q, Yo

'ZlETFA

A vallalkozoi tovabblépés koncepcioja

Koncepciondlis és elméleti kiindulopontok

Készitette:
Szepesi Balazs
Zulik Akos
A vizsgdlatban kozremiikédétt:
Andrics Déra
Farsang Zs6fia

Késziilt a PADA Alapitvany tAmogatasaval

Budapest
2015

»A hasznalhat6 tudasért”

HETFA Kutatéintézet

H-1051 Budapest Oktdéber 6. utca 19.1V/2
E-mail: info@hetfa.hu

Tel.: +36-30/730-6668

Fax.: +36-1 /700-2257

www.hetfa.hu


mailto:info@hetfa.hu

A vallalkozéi tovabblépés koncepcidja

Tartalomjegyzék
3T /= o 4
A kutatasi program koncepcionalis Kiinduld pontjai....... 6
A kisebb vallalkozasok gyarapodasi lehet6ségei fontoSak .....ceneeneeeneeenseensseseesssesssesseesseesseeens 6
A Tovabblépés elemzési keretét 1étrehozd normativ elVArasok .........ocneerenseseenecseenseseeseeseesseenne 8
A megkdézelitések kozelitése 9
Haszndlhato eszkézok, javaslatok 10
Az érintettek szdmdra érthetd, vonzé és motivdld, igazodik sajat valésdgérzékelésiikhoz; ....... 10
Cselekvés, jobbitdsi szdndék 11
A TOVADDIEPES fOZAIMI KETELET ...uvvereercereeneeseeese ettt sse bbb ss s ss s 11
A Tovabblépés KONCePCiOja ....cummmsmsmsmssmsmsmsmssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssans 14
F o) 0T 0y 0 I =534 U] ) PP 14
A tovabblépést orientdl6 vallalkozoi értékek s MOtiVACIOK ...ovuceveereereereenscenrinseeseseeseesseessesssesessseas 19
A tovAbDbIépés 1ehetSEZes fORUSZAL. ..ottt sees bbb ss s 20
W To) =T o] o (=3 o TS =11 U3 102 ) PP 21
A tovabblépés lehetGségének, igENYENEK fOrTASA. . rrenrieeesseeinseissseseessessseesss s sssessssessesssesssssssssnns 22
A magyar Kis és kozépvallalkozasok helyZetérol.........mnnmnmnmnmsssssnsmsssssssssssssssnnns 23

A magyar kis és kozépvallalkozasok termelékenysége a visegradi orszagokhoz viszonyitva...23

A magyar kozgazdasagi szakirodalom fESOAra.....c.eeeeeneeeeseesimerseesees s sseessessseessessnns 26
A gazdasdg motorjai - nagyok, multik 26
Tuddsszerzés a nemzetkézi gazdasdgbol 26
Adam Smith-nek igaza van 27

A magyar menedzsment-szakirodalom és vallalatgazdasagtan f6sodra ........nnneecnecnecenn. 28
A nagyobb vdllalatok szervezettebbek 28
Az exportsiker nyomdban 28

Intézményi és politikai gazdasagtani megROZEITESEK ...t seeeseens 29

S SZETOGIANO ovvvvvvvvvvvvvvvve1212 2222222888222 30

A vallalkozdi dontéshozatal elemzési Kerete ... 32

A tOVADDIEPESTO] SZOLO AONTES.....eeeeeereeeeseerse et ssse s ss s s s s e ns e 32
Lehetdség 33
Képesség 33
Hajlandésdg 34
A vdllalkozéi déntés kiilénbozé aspektusainak ésszefiiggései 35

A tovAbblépési 1ehetGSEGEK fEILATASA. ...vuuirmeereerrerreesseer s s s as s sssans 36



A vallalkozéi tovabblépés koncepcidja

A vallalkozasok kozotti eredményességbeli

kiilonbségek kozgazdasagtani

MEGKOZEIILESE ..uereereresnsssssssssssssss s R AR 38
KOTNYEZETE LENYEZOK ...vvvucrseureiseesrsssssssssssssssessssssssssssss s sssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssasssssssssssssasssssssssssnsans 39
Vallalatok kozvetett egymasra hatdsa @ZYMASTa ... ceeeeeseeseessserreessees s ssesssesssesssssass 40
Piaci tipusti hatdsok 40
Technolégiai tipust hatdsok. 41
Vallalati siker dgazati SZINtU tENYEZO1 c.uvuurreueereerrerrees s seeeeeeseessesssees s sess s sssesssssssessssssseesssssass 42
Piacszerkezet. 42
Agazati intézményrendszer. 43
Agazati atmoszféra 43
Vallalaton Dellili tENYEZOK ....ucueririnesssiesssesssssssssssssssssssss s ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssanes 44
Tranzakcids kéltségek 44
Alkupozicié 46
Megtijuldsi képesség 49
/SSZEZBS .vvvvvvvvvveseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssseses e s e 222422 RRRRRRRRRRRERRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR RS 50

HiVatKOZASOK....cocousmmsmmsmsmsmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasassssssssnss s s snsnsnsssnsssnsnss 51



A vallalkozéi tovabblépés koncepcidja

Bevezeto

Tanulmanyunk célja egy a magyar vallalkozasokkal foglalkozo6 kutatasi program megalapozasa a
tovabblépés fogalmanak meghatarozasaval. A tanulmany altal kezdeményezett kutatasi program
gyakorlati motivaci6ja. Magyarorszagon a kis- és kozépvallalkozasok termelékenysége elmarad
attél a szintt6l, amit az orszag altalanos allapota indokolna. Ugy véljiik, hogy a magyar gazdasag
prosperitasa ezen cégek jovobeli teljesitményén mulik, ezért fontosnak tartjuk annak feltarasat,
milyen tényez6k akadalyozzadk, hogy ezek a vallalkozdsok komolyabb fejl6dési palyara
allhassanak.

A magyar gazdasagkutatas a kisvallalkozdsok megrekedésének jelenségét jol dokumentalta. A
nemzetk6zi gazdasdgba valé aszimmetrikus bekapcsolddas kovetkezményeit, a sikeres
tizletmenet gyakorlatainak korlatozott alkalmazasat és az egyiittmiikodésre, kihivaskeresésre
batorité intézményi koérnyezet hidnyat részletesen feltartdk. A magyar intézményi kdérnyezet
elemzései alapjan a jelenségek okait is megérthetjiik. Elmondhatd, hogy a tudomanyos elemzés
jol végzi feladatat:tudjuk, hogy mi a rossz és azt is tudjuk mi ennek az oka.

Az altalunk javasolt kutatasi program arra a kérdésre keresi a valaszt, hogyan lehetne ezen az
egyensulyon valtoztatni. Azokat az akadalyokat kezeljiik, amelyeket a cégek konnyen
megkeriilhetnek, egyiittmiikodésiik vagy allami intézkedések konnyen lebonthatnak. Azokat a
mintakat, gyakorlatokat keressiik, amelyek az érvényesiilés perspektivajat kinaljdk a mai
magyar vallalkozasok szamara.

Egy vagyott dinamika lehet6ségét keressiik. Ehhez a gyakorlatias, azaz nem tudomanyos
kérdéshez olyan elemzési keretre van sziikség, ami integralni képes a kiilonb6z6 tudomanyagak
tudasat, a vallalkozok és gazdasagszervezdk tapasztalatait és ez alapjan hasznos eszkodzoket,
javaslatokat tud kidolgozni. Ugyancsak fontos, hogy az elemzési keret tamogatni tudja a
vallalkozasok megerdsitését szolgald cselekvést, ezért a megkozelitésnek az érintettek szamara
érthetének, vonzdénak és motivalonak kell lennie.

A probléma- és lgyfélorientaltsdig mindig technolégiai kihivast jelent, jelen esetben a
tudomanyos elemzés elvarasainak valé megfelelés ez a kihivas. Azonban ugy latjuk, hogy a
feladat teljesithet6. A kozgazdasagtan, az iizleti gazdasagtan, az intézményi gazdasagtan, a
gazdasagpszicholdogia és a gazdasagszociologia megkozelitése eltér egymastdl, azonban a
kiilonb6z6 diszciplinak kozotti egymast erGsité 6sszhang egy praktikus elemzési programban
megteremtheto.

A tovabblépés elemzésiink szervezd fogalma. Koncepcidonkban egyszerre van jelen a jelenlegi
helyzet kiindulépontként valé elfogadasa és meghaladasanak szandéka. Programunk
alaplogikaja, hogy a tobbre vagyo vallalkozok perspektivajabol kivanja megérteni a vilagot, a
sajat érdekében az értékteremtd képességét erdsiteni kivanéd cégek szemszogébdl. Azt keressiik,
hogyan tudnanak ezek a vallalkozasok tovabblépni.

Programnyité miihelytanulmanyunkat a munka elsé allomasanak tekintjiilk. Nem célunk a
koncepciondlis keret és az elemzési program teljes korii tisztazdsa. Ehhez kiilonb6z6 hatteri
tudosok és szakemberek vitdjara, eszmecseréjére van sziikség. Ebben az irasban a kutatasi
program motivaciéjat és kulcsfogalmunk a tovabblépés koncepciéjat mutatjuk be és az elemzd
munka elsé eredményeit tekintjiik at. Attekintjiik a kis és kozépvallalkozasok helyzetével
foglalkoz6 irodalmat és felvazoljuk a tovabblépés koncepcidjanak két fontos elemét: a
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vallalkozo6i dontés elemzési keretét és azt miért lehet kiillonb6z6, mitél valtozhat a vallalkozasok
eredményessége.

A miihelytanulmany elkészitését a PADA Alapitvany tamogatasa tette lehet6vé, amit ez tton is
koszontink.

A HETFA Kutatéintézet keretében foly6 kutatas szervesen épit a korabbi Bizalom és Vallalkozas
cim programunkra és a Corvinus Egyetem Versenyképességi Kutatékozpontjaval kozosen
szervezett Kozosségi Versenyképesség cimii kutatdsra. Programunk ugyancsak integralja a
HETFA témaba vagé elemzési, kutatasi eredményeit. Példaul jelenlegi frasunk a ,Vallalkozoi
dontéshozatal elméleti kerete” cim{i fejezete a Gazdasagi Versenyhivatal altal tAmogatott ,A
kiegészit6-tAmogato iizleti szolgaltatasok hatasa a versenyre” cimi kutatdsunk eredményeire, ,A
vallalkozasok kozotti eredményességi kiilonbségek kozgazdasagi megkozelitése” cimi fejezet
pedig a Nemzetgazdasagi Minisztérium megbizasabol késziilt ,Kiemelt dgazatok kivalasztasi
mddszertana” cimi elemzésiink eredményeire épiil.

A tanulmany el6készitése soran tobb vitdt szerveztiink, a témaval foglalkozik a Rajk
Szakkollégium ,Mi a perspektiva?” cimi{ kurzusa is. K6szonjiikk az eddigi eszmecserék soran
elhangzott gondolatokat, javaslatokat!

Reméljiik irasunkkal sikertil szélesiteni a munkankhoz kapcsol6dék korét.
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A kutatasi program koncepcionalis kiindul6 pontjai

A Tovabblépés korlatai és lehetéségei cimli kutatds célja, hogy a magyar kis- és
kozépvallalkozasok fejl6dését el6segité tudast allitson el6 mind a gyarapodasban érdekelt
vallalkozék mind a Kisvallalkozasok prosperitdsa irdnt elkotelezett civil szervezetek és
vallalkozasok, mind a gazdasagpolitikai dontéshozdk szamara.

A kisebb vallalkozasok gyarapodasi lehetdségei fontosak

A kis vallalkozasok gyarapodasi lehet6ségei kiemelked6en fontosak az orszag jovobeli fejlédési
lehet6ségei szempontjabodl, és ezek a lehet6ségek jelenleg elmaradnak mind az orszag ambiciéi
altal vart mértéktdl, mind az orszag tarsadalmi gazdasagi helyzete alapjan varhat6 szintt6l.

A téma jelent6ségének harom f6 oka van:

1. A kisebb cégek a magyar kapitalizmus vadsaganak aldozatai: 6ket koti glizsba a
mindennapi kiiszkodés, a biirokracia és az erés partnerek terhe. Az 6 tovabblépésiiket
korlatozza az 6nvédelembdl intim miikodés, a lehet6ségek megragadasahoz sziikséges
id6tav és a bevonhato t6ke hidnya. Ha kisebb cégeink teljesitménye elérné a visegradi
orszagok atlagat, 10 szazalékkal lenne magasabb a magyar nemzeti 6ssztermék.

2. A hazai cégeken keresztiil tarthatjuk meg az 4j termék teremtette piacokat és profitot, a
hatékonysagjavitds hozamat. A multik innovaciés kozpontjainak  komoly
teljesitményének hozama csak kis részt csapddik le a magyar gazdasagban. Ha egy hazai
vallalkozé 1jit, a hozam az 6vé marad, a megnyilo iizleti lehet6ségek itthon generalnak
beruhazast.

3. A vallalkozo6i érvényesiilés perspektivaja és az erds vallalkozdi réteg teheti a tarsadalmat
alkalmazkodoképessé, és forditja a tehetséget és energiat az elosztasi harcoktoél a
lehet6ségek korének bdévitése felé. Amennyiben csak a nagyvallalati és az allami
hierarchidk, illetve a kivandorlas kinal perspektivat a tehetséges és ambicidzus
embereknek, az 0jitas, akkor nehezebben megy a vilag folyamatainak hazai viszonyokhoz
illesztése.

Az els6 érvvel részletesen foglalkoztunk korabbi kutatadsainkban!.

A masodik érv elméleti megfontolasokra épiil: a tevékenységiiket a telephelyek és piacok kozott
globalisan optimalizal6 nemzetkozi vallalatok legnagyobb erénye éppen az, hogy er6forrasaikat
és tokéjliket a megtériilés szerint osztjak el a kilonb6z8 versengd lokacidk kozott, igy biztositva
megfelel6 hatteret a cég globdlis céljainak megvalositdsdhoz és a tulajdonosi hozam
biztositasahoz. Ennek kovetkeztében a globalis haldzatok hazai képvisel6i tevékenységiiket a cég
stratégai céljait lefordité 6sztonzék alapjan szervezik. Az elméleti intuiciok és a multinacionalis
cégek miikodésével kapcsolatos elméletek szerint egy ugyanolyan gazdasagi erejii kulfoldi

1 Balas atal (2010), Csite&Major (2010)
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tulajdonu egység 6sztonzottsége kisebb a miikodés mindségi javulasat eredményezd stratégiai
lépések megtételére, mint egy hazai vallalaté.?

Ha a vallalkozdéi érvényesiilés vonzd perspektiva és a vallalkozasok szamara konnyi a kinalkozé
lehet6ségek kihasznalasa, akkor gyorsan reagil a gazdasag a gazdasagban, tarsadalomban,
kornyezetben bekovetkezé valtozasokra. Hamar all valaki el olyan termékkel vagy megoldassal,
ami a valtozashoz alkalmazkodva hasznot tud termelni. Az dllami szervez6dések vagy a nagy
formdlisan miikod6 vallalati hierarchidk &vatosan, kalkuladlhatéan, elére meghatarozott
protokollok szerint reagalnak a valtozasra. Ezért egy gazdasagot az erds és vitalis vallalkozoi
kozeg tesz alkalmazkodoképessé. Az alkalmazkodoképesség pedig a prosperitas egyik legf6bb
forrasa, hiszen a vallalkozédsok, gazdasagok fejlédése nagyrészt a valtozasokra adott reakciok
révén szerzett elényokbol all ossze.

Az alkalmazkodas mellett az Uj lehet6ségek keresésében is altaldban aktivabb egy sok, a
lehet6ségekre nyitott vallalkozasbél all6 kozeg, mint a nagy hierarchikus szervezetek. Ez
egyrészt kovetkezik abbdl, hogy a vallalkozdk nyitottabbak az 1j lehet6ségek megragadasara,
mint a nagyvallalat menedzserek.3. Masrészt noveli a reakcioképességet, hogy tobb kisebb cég
tobbféle megoldassal kisérletezik, mint egy nagy, ezért konnyebben talal (1j megoldasokat.

A dinamikus kisebb vallalkozasok kozvetve, gazdasag szerkezetére, az intézményrendszerre
gyakorolt hatasukon keresztiil is hozzajarulnak a gazdasag alkalmazkodasi és megujulasi
képességének erdsitéséhez. Ennek 6t {6 mechanizmusa a kovetkez6:

1. A prosperal6d kisebb vallalkozasok jellemezte dgazatokban, gazdasagokban erGsebb az
alkalmazkodasra, megujuldsra 6sztonzd verseny*

2. A horizontdlis egylittm{ikodések rugalmasan alakul6 rendszerében a szereplék
érdekeltek a pontos tajékozodasra és tajékoztatasra a folyamatos alkalmazkodas és az
azt kiséré allandd alkuk formajaban. Egy ilyen szisztéma sikeresebb az informaciok
legjobban hasznosuld eloszlasanak létrehozasaban, mint a vertikalis kapcsolatok
dominalta nagy politikai és gazdasagi szervezetekre épiil6 gazdasagok.>

2 Hasznos lenne a téma tovabbi empirikus elemzése, annak feltarasa, hogy milyen tovabblépési
lehet6ségek és hozzajuk kapcsolddd 6sztonzok jellemzik a ndlunk miikodd kiilfdldi tulajdont cégeket,
illetve hogy ezen l1épések kovetkezményei hogyan hatnak a magyar gazdasag teljesitményére.

telephelyek és a hazai tulajdonu és iranyitasu kisvallalkozasok csak két végpontot jelentenek. Ezek kozott
rengeteg formaju, miikodési logikaju és tulajdonosi hatterd tipus miikodik (pld. franchise-ok, a beszallité
vagy vevl rendszerébe szervesen integralodd vallalkozasok, decentralizalt miikédésti multik hazai
egységei stb.). A tovabblépés szempontjab6l nem a vallalkozds szervezésének jogi keretei a
meghatarozoak, hanem az, hogy mekkora a vallalkozasok magyarorszagi iranyitéi altal meghozott
stratégiai dontések szerepe.

3 Asterbo atal. (2014)

4 Porter (1998)

5 Hayek (1945)
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3. Ha a gazdasag kecsegtet6 lehet6ségeket kinal a kisebb vallalkozdsok szdmara a

gyarapodasra, akkor a jaradékvadasz magatartds kiillonb6z6 formainak 6sztonzottsége
kisebb.6

4. A kis gazdasagi szereplék erdsebb gazdasagi jelenléte arra 6sztonzi az allamot, hogy
rugalmasabb, reagdloképesebb szabalyozasi rezsimeket hozzon létre és kevésbé kdssék
a gazdasagpolitika céljait és intézményeit néhany meghatirozd szektorhoz és
vallalkozashoz .7

5. A kisebb vallalkozasok érdekérvényesit6 erejiik gazdasagi sulyukat meghaladé, hiszen
jelentds foglalkoztatasi szerepiik, a vallalkozék a helyi kozélet aktiv szerepldi és
formaloi. Ezt a politikai er6t annal inkabb haszndljak a gazdasag prosperitasat erdsitd, az
Ujraeolsztast és piacvédelmet visszaszorité intézkedések érdekében, minél kevésbé
stagnal miikodésiik.8.

A kisebb vallalkozasok alacsony termelékenysége, kedvezdtlen gazdasagi kornyezete
Magyarorszag gazdasagi lehetéségeinek egyik kulcsproblémadja. A tanulmanyunk XX fejezetében
bemutatott elemzések arra utalnak, hogy ezt az allapotot erds gazdasagi, intézményi és politikai
status quo stabilizalja.

A problémat a gazdasagpolitika érzékeli, erre utalnak a kisebb vallalkozasok helyzetének
javitasat célzo mikor sikeresebb? mikor sikertelenebb!® gazdasagpolitika 1épések. Azonban az
érzékelhetd valtozasok elérését lehet6vé tévé keretek hidnyoznak. Nem alltak el6 sem a
vallalkozdk és érdekképviseleteik, sem a gazdasagpolitika dontésel6készit6i, sem a kozgazdasagi
tudomanyos és elemzé miihelyek olyan koncepciéval, ami kecsegtetd valaszt kindlna a beragadt
allapotok megvaltoztatasara.

Tanulmanyunk célja, hogy egy olyan gondolati keretet vazoljon fel, ami palyazhat a
vallalkozasaink megrekedésébdl valé kijutasat timogato cselekvés elméleti megalapozasara.

A Tovabblépés elemzési keretét 1étrehoz6 normativ elvarasok

Munkank egyik f6 motivaciéja az a vélekedés, hogy a kis cégeinket dinamizalé viszonyok
létrehozasat nagyban akadalyozza a katyuba ragadas elemzésére és felszamolasara képes
intellektudlis megkozelités hidnya. A téma kozgazdasagi, gazdasagpolitikai, finanszirozoi,
vallalkozdi megkozelitése kozotti 6sszhang és kapcsolat gyenge. A gazdasag kisebb szerepléinek
lehetdségeit javitani kivand erdk és erdfeszitések nem kapcsolddnak Ossze, igy hatasuk
korlatozott. Olyan elemzési keretre, olyan a kisvallalkozasok helyzetérél és lehet6ségeirdl szolo
szellemi fejlesztési kornyezetre van sziikség, ami képes ezen eréfeszitések egymashoz illesztését
tdmogatni, lehet6vé teszi a vallalkozo6i, gazdasagszervez6i és gazdasagpolitikai 1épések
egymashoz illesztését.

6 Baumol (1990)

7 Shafer (1953)

8 Baldwin (2002)

9 Pld. a tarsasagi nyereségadé csokkentése és az osztalék kozterheit érint6 egykulcsos SZJA

10 Pld. az adminisztraciés koltségek csokkentésében a részsikerek ellenére nem sikerilt érzékelhetd
eredményeket elérni.
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A tovabblépés koncepcidjanak kidolgozasat ez a nagyrator6 cél motivalja. Olyan megkozelités
kidolgozasa a cél, ami képes a kisebb vallalkozdsok helyzetbe hozasara épilé gazdasagi
prosperitas megteremtésének intellektudlis kereteit megszervezni. Ez a célkit{izés akkor lehet
sikeres, ha a kidolgozand6 koncepcid

e Képes integralni a kiilonb6z6 értelmezési kereteket és apparatusokat;
e Hasznalhatd elemzési eszk6zok, javaslatok kidolgozasat teszi lehet6vé;
e Az érintettek szamadra érthet6, vonzo és motivald, igazodik sajat valésagérzékelésiikhoz;

o (selekvésrdl jobbitasi szandékrol szol.

A megkozelitések kozelitése

Jelenleg mas-mas problémara koncentralnak, mas és mas megkozelitést alkalmaznak a
vallalkozasok helyzetével foglalkozd szereplék, akiknek a listdjat a kovetkezd tablazat tekinti
at.1t

o Avallalkozasok tulajdonosai és vezetd6i

e az elviselhetd kockazat mellett varhaté hozamot maximalizalé
finanszirozd

o a vallalkozdsok miikodését és a cégek kozotti interakciokat
tdmogato szolgaltatd, gazdasagszervezd

o a vallalkozasokkal intenziv tlizleti kapcsolatban allé szallitok,
vevok

e a kis wvallalkozdsok helyzetével: a gazdasagpolitikai
alkutérben mozg6 szakpolitikus,

e a politikai tamogatasban és szimbo6lumokban gondolkozé
politikus,

e a térsége, agazata prosperitasdban gondolkozé helyi vagy
agazati politikus

e a vallalkozasok és a kormanyzat Kkozotti kozvetitéssel
foglalkoz6 érdekképvisel

e az 0konometriai eszkdztarra épitd joléti kozgazdasz,
foglalkozo lizleti kozgazdasz

e a kornyezeti tényezOkre és az interakcidk természetére
fékuszald intézményi kozgazdasz

o A vallalkozdsok miik6désérol, tevékenységérdél beszamold
Ujsagiréd

11 A kiilonbo6z6 szerepl6k kozotti megkozelitési és nézetkiilonbségek kiilon elemzést érdemelnek, ez
azonban tdlmutat mostani munkank keretein.
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A vallalkozasok, a gazdasagi és kozéleti szerepl6k egymastol eltérd praktikus szempontok
szerint kozelitenek az el6ttiik all6 lehetéségekhez és problémakhoz. Altaldban az adott
problémak megoldasara, konkrét lehet6ségek kihaszndlasara torekszenek. Egymas kozotti
kapcsolataikat a konfliktusok és alkuk kialakult tancrendje hatarozza meg. Praktikus
viszonyokrél van sz6: a koncepciondlis és stratégiai gondolkozds maximum egyes szerepl6k
szintjén meriil fel, a szerepl6k kozotti interakcidk kell6en konkrét, tartalmukban és idétavjukban
jol behatarolt tigyre koncentralnak.

A teriilet elemzd6i szinte teljes egészében ezen a viszonyrendszeren kivil miikédnek. A
kiillonb6z6 intellektudlis megkozelitések képvisel6i ritkdn képesek a gazdasagi és
gazdasagpolitikai sullyal rendelkez6 szereplék szadmara hasznos felismerésekkel és
megfontolandd javaslatokkal szolgalni. [zgalmas vitakérdés, hogy ez az elemzdi kinalat vagy az
alkalmazdi kereslet problémaira vezethet6 vissza, azonban ez a vita nem visz kozelebb a
problémak megoldasdhoz. Az elemz6i tudas és az alkalmazéi tapasztalat parhuzamossaga a
kisvallalkozdi vilag beragadtsdganak egyensulyahoz hasonlé vagy annak részét képezé allapot.
Innovaciés torekvésre épiils vallalkozéi hozzadllas billentheti ki ezt az egyenstlyt. Ugy
gondoljuk érdemes erre a helyzetre intellektudlis vallalkozasi lehetdségként tekinteni. Ennek
megragadasara tesziink kisérletet a tovabblépés koncepcidjaval.

Hasznalhaté eszk6zok, javaslatok

A vallalkozasok helyzetére befolyassal biré szerepl6k dontési mezejét akkor képes az elemz6i
tudas megvaltoztatni, ha szamukra hasznos informaciékat nyujté eszkozoket dolgoz Ki, illetve a
jelenlegi alternativaknal kedvez&bb lehetéséget kinal.

Ehhez olyan intellektudlis megkozelitésre van sziikség, ami kiindulépontként a tudassal
tdmogatni kivant szereplé perspektivajara épit. Az absztrakt fogalmak (ndvekedési potencidl,
versenyképesség, tamogatd intézményi kornyezet stb.) sajnos csak kommunikaciés célokra
hasznalhat6ak. Hiaba integraljak sikeresen egy normativ koncepcidba a vallalkozasok elemzését,
hidba fogalmaznak meg ebbdl a perspektivabdl hasznos javaslatokat, tartalmuk és motivaciéjuk
nem reflektal kozvetleniil a kisvallalkozasok helyzetére hatassal bir6é szereplék szandékaira és
céljaira. Olyan elemzési konstrukciora van sziikség, ami a vallalkozasok, gazdasagi partnereik és
a veliik foglalkozo6 kozéleti szerepl6k szamara fontos ligyekhez kinalnak hasznos municiot.

Az érintettek szamara érthetd, vonzo és motivalo, igazodik sajat valosagérzékelésiikhoz;
Egy a gazdasagpolitika szerepl6i szamara hasznos koncepcié a szamukra relevans helyzetekre
kell hogy fokuszaljon, szamukra értelmezhet6 normativ elvekre kell, hogy épiiljon. A
tudomanyos koncepciok az elemzést jol szervezd fogalmakkal ragadjak meg a gazdasag
problémait (pld. holtteher-veszteség, piaci kudarcok, jaradékvadaszat, tranzakcidés koltségek,
perverz 6sztonzok, szuboptimalis egyensuly).

Ezek a fogalmak alkalmasak az elemzési eredmények 6sszegzéséhez, a tudomanyos tevékenység
szervezéséhez, az ismeretek atadasanak keretezéséhez. Azonban a vallalkozasa piaci helyzetével
foglalkozo6 vallalkozo, a kozpolitikai status quobeli pozicidjat javitani akard szakpolitikus, a
mozgasterét és sulyat megdérizni akaré politikus szamara ezek a fogalmak nem nyujtanak
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fog6dot. Olyanok szamukra, mint egyszeri emberek szamara az orvisi diagnézis latin szavai, vagy
az informatikusok programozasi kodjai.

Uzleti nyelven fogalmazva ligyfél-orientaltabban kell szervezni az intellektualis vallalkozast. Ez
kiilondsen igaz abban az esetben, ha Ugy érezziik, ki kell 1épni a tudomany és a gyakorlati vilag
kozotti szokasos szereposztasbol. A meglévd tudas karbantartdsan és bdvitésén tul altaldban a
gyakorlati szakemberek felkészitése, a munkajukat tAmogatd eszkdzok kidolgozasa és az altaluk
megfogalmazott kérdések elemzése a tuddsok praktikus feladata. Azonban vannak helyzetek
amikor a helyzet értelmezése és a megoldasi lehet6ségek feltdrdsa aktivabb és kozvetlenebb
intellektualis szerepvallalast igényel. A magyar gazdasag kisebb vallalkozasaink beragadtsaga
ilyen helyzet, ezért ki kell 1épniink az elefintcsonttoronybdl és a munkat szervezd fogalmi
keretet nem a tudastermelés optimalizalasdhoz, hanem a probléma gyakorlati kezel6inek
kiszolgalasahoz kall igazitani.

Cselekvés, jobbitasi szandék

A gazdasagi-intézményi egyensuly moédositasa csak akkor lehetséges, ha az érintett szereplék
képesek 6sszehangoltan valtoztatni jelenlegi miikddésiikon. Ezt olyan koncepci6é tdmogathatja,
ami (1) a cselekvé szandékra fokuszal, azt tamogatja, (2) az érintettek élethelyzetével
kompatibilis normativ értéktartomanya van, ami olyan cselekvésekre motival, ami (3) az érintett
szerepl6k érdekeivel és lehetdségeivel kompatibilis elvarasokra éptil.

A Tovabblépés koncepcidja ezen kritériumoknak kivan eleget tenni. A vallalkozasok valtoztatasi
szandékait emeli fokuszba, a normativ szempontjait az érintettek céljaibol kiindulva fogalmazza
meg. A koncepcié fogalmi kereteit ugyancsak a legfontosabb szereplé a vallalkozé dontési
teréhez és percepcids kereteihez igazitja.

A Tovabblépés fogalmi keretei

Koncepcionalis kiindulépontunk a kovetkez6:

A magyar vallalkozdsok kulcsproblémaja, hogy nehezen tudjak miikodésiiket, helyzetiiket
mindségileg javitani - nehezen tudnak tovabblépni. Ez, a tovabblépés szituicidja all a javasolt
elemzési keret fokuszaban. Ennek korlatait, lehetGségeit vizsgaldé elemzési apparatusra van
sziikség, a tovabblépés akadalyait lebontd, lehet6ségeinek korét tagitd, motivacioit erdsitd
lépéseket kell kezdeményezni - maga a vallalkoz6, a tevékenységében érintett gazdasagi
szereplok, illetve kozéleti szerepl6k részérdl. A tovabblépés motivacioja és formaja sokféle lehet.
A fogalom tartalmi, normativ kereteit annyiban hatarozzuk meg, hogy a cégek életében, ha kicsi
is, de mindségi valtozas alljon be, ami a vallalkozas - a vallalkoz6 szempontjai szerint definialt -

értékteremtd képességét/potencialjat javitja.

A gazdasagi prosperitas cégek utdlag sikeresnek bizonyulé dontéseire épiil. Akkor tudjuk ennek
feltételeit megteremteni, ha tudjuk, hogyan juthatnak vallalkozadsaink egyr6l a kettdre, és
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felismerjlik, mi akadalyozza 6ket ebben. Erre, a tovabblépés logikajara kell koncentralnunk. Azt
kell megérteniink, mi hajtja a vallalkozokat és cégeiket a jobb miikddés felé.

A lehet&ségeket, a vilag miikodését a vallalkozdk 1at6szogébdl nézé megkozelitésre van sziikség.
Olyan megkozelitésre, ami megmutatja, hogyan dont egy vallalkozas vezetdje. Ahogy az emberek
a Kkijelolt jardak helyett O6svényeket taposnak maguknak, lathatélag a vallalkozok sem a
gazdasagpolitikai elméletek alapjan kijelolt utakat jarjak. Ahhoz, hogy a vallalkozasok szamara
jarhaté utakat talalhassunk, meg kell érteniink fejlédésiik mozgatéit. Erteniink kell mit és miért
tesznek.

A vallalkozasok tevékenységét elkiilonithetjiik a napi rutinokra és a stratégiai dontésekre.
Egyrészt a cégek minden nap ugyanazt csindljdk: termelnek, értékesitenek, kijavitjak a hibakat
és megoldjak a konfliktusokat. Masrészt valtoztatnak. Ez legtobbszor alkalmazkodas: valtoznak a
piaci koriilmények, a technolégidk és a megmaradds megkoveteli a folyamatos igazodast.
Amikor tobbre térnek, mint a status quo fenntartdsa, az a tovabblépés: tobbet, jobbat csinalni
kevesebbdl, kisebb kockazattal. ij termék, nagyobb piac, szervezeti atalakulas, jobb gépek,
raktar épitése, keretszerz6dés egy nagy vevovel - sok formaja lehet. Mashogy miikédni tovabb.
Ez eleinte kockazat és koltség, de a végén jobban megy majd a cégnek. Célunk, hogy ezt a
masodik aspektust, a tovabblépést ragadjuk meg elemzéslinkben. Feltdrjuk motivacidjat,
formait, akadalyait és lehetdségeit.

Ha a vallalkozasok valtoztatasi képessége kevesebb, mint ami az alkalmazkodashoz sziikséges,
poziciéjuk gyengiil, egyre kisebb haszonnal és piaci részesedéssel tudnak miikodni. Ha képesek a
tovabblépésre is energiat szanni, helyzetiik javul - a gazdasag prosperdl. Az alkalmazkodas
kényszer, a tovabblépés mar szandék kérdése.

A tovabblépést motivalé szandékok koziil a legnyilvdnvalébb a nagyobb profit. Ez azonban
azoknal a cégeknél, ahol kevés tulajdonos aktivan részt vesz a vallalkozds életének
iranyitasaban, mas tényezok is el6keriilnek. Egy cégtulajdonos vagyona egy vallalatban all, ezért
a hozam biztonsaga is fontos szamara. A cégalapitok és vezet6k motivaciora a vallalkozasra
legtobbszor nem tisztan iizleti, valamilyen szakmai, vilagalakité vagy is vezérli 6ket. A cégét
egyszerre birtoklé és vezet6 szamara fontosak a munkahoz kapcsolddé motivaciék: a szakmai
megbecsiilés, a munka és szabadidé megfelel6 ardnya, az alkalmazottak elismerése, a
konkurencia legy6zése.

Az alkalmazott elemzési eszkoztar a vallalkoz6i dontések sorozatara kell, hogy fokuszaljon.
Emiatt vallalkozas és vallalkozé orientalt fokuszd, dinamikus megkozelitésre van sziikség. A
gazdasagi, intézményi, szabalyozo6i kornyezet a dontések kontextusat adja, pont az a kérdés,
hogy ezeket hogyan érzékeli a vallalkozd és miként reagal rajuk.

A reprezentativ vallalkozasok elemzése, a kiilonb6z6 vallalkozastipusok Osszehasonlitdsa a
kilonbségekre ramutat, de azok kialakuldsanak mechanizmusaval kapcsolatban csak
inspiraciokat adhat. A sikeres és a sikertelen vallalkozasok 6sszehasonlitisa soran nem
egyértelmd, hogy a sikeres cégek sajatos jellemz6i azok a siker okai, kévetkezményei, vagy a
siker szempontjabdl meghatarozé tényezdvel egylitt jaré tulajdonsagok. Példaul a sikeres cégek
tobbsége jelen van a nemzetkozi piacokon. Ebb6l nem lehetiink biztosak abban, hogy a
nemzetkozi bedgyazottsag az a siker oka vagy kovetkezménye. A rendszervaltds utani
id6szakban megfigyelhet6 volt, hogy a sikeres vallalkozasok vezetdi, tulajdonosai komoly
poziciokkal rendelkeztek az allamszocializmus idején. Nem ideoldgiai képzettségiik, hanem
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alkalmazkodoképességilikhoz, tapasztalataikhoz, kapcsolatrendszeriikh6z, pozicidéjukhoz kétédik

a siker, ennek mechanizmusat azonban csak a vallalkozasok torténetének vizsgalataval tarhatjuk
fel.

Fontos tényezd, hogy a siker sokszor keveset mond bizonyos dontések megfelel6ségérél. Ennek
két fontos aspektusa van. Egyrészt a vallalkozo6i dontések természetiiknél fogva kockazatosak,
igy az ex ante raciondlis dontést hozdk egy része utdlag veszit a torténeten. Minél nagyobb egy
dontés hozama és kockazata, anndl tobb vesztese van egy el6zetesen pozitiv varhaté értékd
lehet6ségnek. Masrészt a kiils6 sokkok a kiilonbozd vallalkozasokat nem egyforman itélik.
Példaul ha egy varosban egy komoly beszallit6i hatteret igényl6 nagyvallalat telepszik meg, az a
megjelend Kkeresletet 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 kutatasi program a kovetkez6 kérdésekre fokuszal:

e Melyek azok a teriiletek, ahol a vallalkozas helyzetét jobbitd stratégiai Iépések lehetségesek?
e Milyen tényezGk befolyasoljak a vallalkozék dontését a tovabblépést érintd ligyekben?

e Milyen koriilmények fennallasa esetén sikeres a vallalkozasok tovabblépése?

e Melyek azok a kiils6 és bels6 korlatok, amelyek miatt a tovabblépés nem val6sul meg?

e Mi jarulhat ahhoz hozza, hogy a vallalkozasok el6tt tobb tovabblépési lehetdséget nyiljon
meg és azokat sikeresebben hasznaljak ki?
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A Tovabblépés koncepciodja

Az el6z6 fejezetben a tovabblépést azzal azonositottuk, hogy egy vdllalkozas miikodését,
helyzetét, azaz a vallalkoz6 szempontjai szerint definialt értékteremtd képességét/potencialjat
mindségileg javitja.

A kovetkez6kben ezt a meghatarozast értelmezziik. El8szor részletesen attekintjik a
tovabblépés koncepcidjat. Ezt kovetGen attekintjiik a tovabblépést orientalé vallalkozoi
értékeket és motivacidkat, a tovabblépés lehetséges fokuszait, jellemzdbit..

A Koncepcio részletei
A kovetkez6kben hét pontban tekintjlik at részletesen a tovabblépés koncepcidjat.

A tovabblépés
1. avallalkozas
2. valtoztatasa
3. avallalkozas miikodésében, helyzetében
4. azaz
5. avallalkoz6 szempontjai szerint definialt
6. értékteremto
7. képességben/potencialban.

1. Az elemzés fékuszaban a vallalkozas all. Ezzel a gazdasagi tevékenység alapegységét
allitjuk a fokuszba. Ezt a valasztast harom okbdl tartjuk hasznosnak

o Aktor orientdltsdg - ezaltal az elemzés fokuszaban egy konkrét szerepl6t allitunk. A
kozgazdasagi megkozelitések az arakat, a koltségeket, egy adott egyensuly jellemzéit
elemzik. A szerepl6ket egy (profit és haszon) optimalizaciés algoritmussal azonositva
azt vizsgaljak, hogy a gazdasiag meghataroz6 jellemzd6i (technolégiak, tényezdk
mennyisége és eloszlasa, tranzakciés koltségek) mellett milyen gazdasagi egyensuly
jon létre, illetve a jellemz6k valtozasa hogyan mddositja ezt az egyensulyt. Az
aktororientalt megkozelités a dontést allitja a kozéppontba: az érdekel minket, hogy
mikor, hogyan és miért hoznak meg a vallalkozasok bizonyos az elemzés
szempontjabdl fontos dontéseket. Nem altalaban a gazdasag miikodését szeretnénk
megérteni vagy megmagyardzni, hanem a gazdasagi valtozast kivaltd lancreakcid
lancszemeit kivanjuk vizsgalni. Ezek a lancszemek a piaci szerepl6k dontései arrol,
hogyan vesznek részt a gazdasagi munkamegosztasban.

e Szervezet orientdltsdg - A vizsgalandé dontések nem egy konkrét személyhez, hanem
szervezethez kotédnek. Ennek f6 oka, hogy a gazdasdgi munkamegosztdsban a
vallalkozas vesz részt - a gazdasagi szereplék (mas vallalatok, munkavallalok,
fogyasztok, érintettek) a vallalkozas dontéseire reagalnak. Ez nem azt jelenti, hogy a
vallalkozast fekete doboznak tekintjiik - éppen ellenkezdleg. Egy cég bels6 viszonyai,
miikddése nagyban befolyasoljdk annak dontéseit. Azzal, hogy nem a tulajdonos vagy
a menedzser a fGszereplénk, bevonjuk az elemzésbe a vallalkozas bels6é vilagat,
dontési logikajat. Ez a kisebb vallalkozasoknal azért érdekes, mert a tulajdonosi és a
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vezetdi szerepek egybemosddnak. Nagyobb vallalkozasoknal pedig azért, mert a
vallalati dontéseket nagyban meghatarozza a bels6 szervezeti miikodés.

e Rugalmassdg - A vallalkozds fogalma az elemzés céljdnak megfelelGen
operacinalizalhat6. Az adott elemzési feladatnak megfelel6en elemezhetiink konkrét
cégeket, vagy egy reprezentativ vallalattal jellemezve hasonlé cégeket. Az elemzd
dontése, hogyan értelmezi a hasonlésdg fogalmat: minél heterogénebb az egy
reprezentativ vallalat képviselte sokasdg, annal elnagyoltabb a dontési helyzet
jellemzése.

2. A vallalkozas altal végrehajtott valtoztatast elemezziik. Nem a stabil mindennapi
miik6dés milyensége, hanem annak megvaltozasa, amire az elemzés koncentral. Az a
kérdés, hogy melyek azok a tényez6k, mi az a folyamat, aminek hatdsara valtozas all be.
Lényeges, hogy ezt a valtozas a definici6 logikdja szerint nem spontanul megtoérténd
esemény, hanem dontés vagy dontések eredménye. Ez azért fontos, mert az elemzés nem
a véletleniil vagy mellékhatasként bekovetkezd valtozasokra akar fokuszalni, hanem
azokra, amelyek tudatos és szandékolt cselekvés kovetkezményei. Ez persze nem jelenti
azt, hogy kizarnank a szandékolatlan hatasokat. Fontos kérdés, hogy mikor miikddnek
egy vallalkozas esetében a tudatos és végiggondolt valtoztatasi stratégidk, illetve milyen
is az a folyamat, ami a vallalkozasok bels6 folyamatait jellemzi: a cél adott az eszkdz meg
menet kozben alakul? Avagy dontenek egy adott cselekvés mellett és az formalja a
valtozas irdnyait? Vagy valami elinditja a valtoztatdsok sorozatat, ami végezetil el6re
nem gondolt médon vezet el egy elére nem latott eredményhez? Azaz a szandék, az
eszkoz és az eredmény egymashoz vald viszonya is az elemzés része.

Hipotetikusan elkiilonitettiik a mindennapi miikodést és az annak megvaltoztatisara
torekvd cselekvést. Ez a megkiilonboztetés logikai strukturajaban hasonlit a fix és
valtozd kiilonbségek, illetve a szervezetek alapmiikodését leir6 szabalyok és a szabalyok
szerinti cselekvés elkiilonitésérel2. Hasznos és sokszor a valdsagot jol leir6 distinkcio, de
a keretek és a keretek kozotti cselekvés elkiilonitése csak megkozelitésként hasznalhaté.
Sokszor egy adott szituacioéra adott ac-hoc valasz alakité ereje nagyobb, mint egy tudatos
stratégiai kezdeményezésé. Ezért a valtoztatasok elemzésekor koriiltekintéen kell
eljarni. Kevés a deklaralt valtoztatasi szandékokat vizsgalni, a cég szamara jelentGs
valtozasok mogotti ad-hoc dontéseket, 1épéseket is tekintetbe kell venni.13

Egy valtoztatds elGzetes motivacidja és terve, illetve utélagos megvaldsulasa és
értelmezése jelentdsen eltérhet egymastol. Ritka az az eset, amikor egy elemzének
lehet6sége van egy tovabblépési helyzetet ex ante és ex post egyarant megfigyelnie.
Altalaban a tovabblépés utdlag megfigyelhetd eseteit és elézetes szandékait, terveit

12 Dixit (1996)

13 Ahogy korabban irtuk, lehetséges, hogy egy cég nem tovabblépet, hanem a kiils6 és bels6 koriilmények
szerencsés taldlkozasanak kdszonhetden tovabb billent vagy gurult. A spontan Osztonszeril reagalasi
képesség izgalmas és fontos téma. A tovabblépés érdekes formaja lehet példaul az, amikor egy cég
tudatosan torekszik arra, hogy a vallalati rutinok 6nkorrigdlé természete biztositsa a kihivasok és
lehet6ségek teremtette helyzetekhez valé alkalmazkodds jelentds részét. Mindazondltal a kutatasi
program motivaci6jabél kovetkezéen a jelenlegi miikddés tudatos, az érintettek altal felismerten
szandékolt megvaltoztatasanak eseteire érdemes a figyelmet 6szpontositani.
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figyelhetjiilk meg. Ennek a problémanak a kezelésére komoly figyelmet érdemes szanni
az empirikus elemzések tervezésekor, az eredmények értelmezésekor.

3. A definici6 4. pontjdban szerepl6 ,azaz” azt fejezi ki, hogy a tovabblépés eredményét két
aspektusbol vizsgaljuk. Az egyik hogy valtozas all be a vallalkozas jellemzdiben, a masik
hogy valamilyen a vallalkozé szamara fontos szempontbo6l valtozott meg a cég. Az el6bbi
aspektus a valtozads manifesztacidja, a cég milikodésében, helyzetében bedllé uj
egyensulyi miikodés, az utébbi a valtozas motivaciéja/erdeménye, az Gj egyensulyi
miikodés vallalkozéi szemponti hozadéka.

A tovabblépés fogalma a vallalkozasok sajat helyzetének jobbitasara koncentral. Igy kiviil
esnek a fokuszon az olyan tevékenységek, amelyeket a cégek a kornyezetiik, partnereik
érintettjeik érdekében tesznek. Ezaltal nem zarjuk ki a a kornyezetiik, partnereik
érintettjeik helyzetének javitasara torekvl tevékenységeket, ezeket azonban a cég
szamara jelentkezd pozitiv hozama szempontjabdl vizsgaljuk. A fogyasztéknak adott
jobb szolgdaltatds a cég helyzetét stabilizlja a piacon, az dsszefogasban val6 részvétel a
cég fejlesztési céljaibol kovetkezik stb. A tovabblépés fogalma nem azt vizsgalja, hogyan
tehetnék a vallalkozasok jobba a vildgot, hanem hogy hogyan tehetnék jobba magukat.
Ezt a koncepciot motival6 korabban bemutatott célkitlizések mellett az is indokolja, hogy
a gazdasagi vallalkozasokat az kiillonbozteti meg a civil és allami szervezetektdl, hogy
mig azok az alapitdskor meghatdrozott kiildetés érdekében tevékenykednek, a
vallalkozasok esetén a cég miikodésének céljai nem szakadnak el a tulajdonosi céloktol.

4. A tovabblépés eredményének manifesztaciojat két részre bontottuk. Az egyik rész, a
miikodés a vallalkozas belsd tigyire (pld. technoldgia, folyamatok, eréforrasok, vallalati
kultdra, er6forrasok) fokuszal. A masik, a vallalkozas helyzete a cég és a kiilvilag kozotti
viszony (pld. értékesitési és beszerzési piacok, az azokon elfoglalt pozicio, a vallalkozas
érintettjeivel valo viszony, az ezt jellemzd alkueré és tranzakcids koltségek) valtozasat
foglalja magaban. Ez a kett6sség nem a kiilsd és belsé tényezdk szétvalasztasat hivatott
hangsulyozni, nem tartjuk lényegesnek ezt a kiilonbségtételt, s6t fontosnak tartjuk a
kiils6 és bels6 tényezbk kozotti osszefiiggéseket (pld. egy 4j technoldgia atalakitja a cég
beszerzési és értékesitési lehetdségeit). Arra hivjuk fel a figyelmet, hogy a tovabblépés
eredménye nem csak a cégen beliili valtozas lehet, ugyanilyen fontos a cég pozicidoban
bekovetkez6 valtozas.

5. Atovabblépés masik aspektusa a vallalkozé szempontjai szerinti valtozas. Ez az aspektus
azt vizsgalja, miben lett jobb a cég miikodése, helyzete a valtozas kovetkeztében. Az
értékelés szempontjainak kijel6lését a koncepcié a vallalkozdra delegalja. Ez két dolgot
jelent.

a. Nem hatarozzunk meg egyértelm(i mércéket, mi is lehet egy cég fejlesztésének
célja. Nem azt kivanjuk vizsgalni, hogy egy vallalkozas fejl6dése milyen egy kiils6
normativ szempont szerint, hanem azt hogy mennyire képes a cég a sajat
vezet6je altal kijelolt irdnyban valtozni. Ezaltal a cég fejlédésének irdnyat az
elemzés targyava tesszik. Ez azért fontos, mert (ahogy késébb részletesen is
kifejtjiik) az érték vagy profitnévekedés szempontja sok esetben nem adekvat
egy vallalkozads motivacidinak megragadasara. Sok dolog mozgathatja egy
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vallalkozas dontéshozoit. Expliciten vizsgdlni kell ezeket a motivaciokat,
kiilonben nagyon félrecstiszhat egy elemzés.14

b. A tovabblépés normativ szempontjanak kijelolését a vallalkozéra delegaljuk.
Ezzel egyrészt feltessziik, hogy van a vallalkozas életének egy kiemelt elsérendii
szerepldje. Kisvallalkozasok esetében ez a feltevés hasznos, hiszen a tulajdonos
és a menedzsment egy kézben Osszpontosul. Azokban az esetekben, ahol nem
egyértelmi, hogy kinek a kezében Osszpontosulnak a vallalkozassal kapcsolatos
stratégiai dontések, két ut jarhatoé. Az egyik alternativa, hogy valamelyik
meghatarozo szerepl6é szempontjabdl vizsgaljuk, tovabblépett-e a cég. Ez lehet a
cég tulajdonosa, a cég tevékenységének irdnyitdja, vagy egy valamilyen
szempontbol kiemelt szerepld. A masik alternativa, hogy kiilon elemzés targyava
tessziik, hogy milyen expliciten kijeldlt vagy impliciten megfogalmazott vallalati
cél az adekvat mérce egy stratégiai 1épés megitéléséhez.

A normativ szempont vallalati dontéshozéhoz kapcsolasa sok nehézséget
okozhat, hiszen ezen célok megfogalmazasa sokszor nem egyértelm{, gyakori
hogy egy valtozas hasznainak és terheinek utélagos értékelése nem egyezik meg
a dontéshozatal soran hasznalt szempontokkal. Ezek azonban olyan nehézségek,
amelyekkel szembe kell nézniink, ha meg akarjuk érteni a vallalkozasok
tovabblépésének hatterét, hiszen azok természete nem tarhato fel a dontéshozok
motivacidinak megértése nélkiil.

6. A definicié a vallalkoz6i szempontot a vallalkozasok képességében/potencidljaban beallt
valtozasra vonatkoztatja. Ezzel a valasztassal egyrészt meghatarozzuk a vallalkozoi
értékelés absztrakcids szintjét. Ez nem mindig teljesithetd. Van, hogy a dontéshozok csak
beleszeretnek egy 1j technoldgidba. Van, hogy intuitiven érzik egy valtoztatas
fontossagat, de annak stratégiai jelent6ségét expliciten nem fogalmazzak meg. Van, hogy
egy valtozas viszonylag ad-hoc moédon torténik meg és utdlag értik meg annak
jelent6ségét. Ilyenkor a kovetkez6t tehetjiik: el6szor megprobaljuk megérteni,
megfejteni mi is lehetett a vallalkoz6i dontés motivacidja, mi lehet a ki nem mondott
normativ szempont.’> Amennyiben nem tarhaté fel, mi is mozgatta a valtozast, akkor
masodik 1épésben ki kell mondanunk, hogy nem tovabblépésrdl van szd. Be kell latnunk,
hogy a cég életében bekdvetkezd miikodési vagy helyzet javulas nem valamilyen szandék
vagy tudatos dontés kovetkezménye, hanem spontan folyamat elemzése. A j6 vallalati
0szton elemzése is izgalamas feladat, azonban azok a valtozasok, amelyek mogott

14 Példaul sok magyar vallalkozast az inspirdlja, hogyan lehetne a meglévé miikodésének kockazatait
csokkenteni. Nem a termelés, az arak novelése vagy a koltségek csokkentése hatdrozza meg a vallati
stratégiat, hanem az allami adminisztraci6, a nem fizetd ligyfelek és a finanszirozhat6sag hektikussaga
okozta kockazatok kezelése, amire vagynak az a kiszamithatébb és nyugodtabb miikodés. A novekedést,
termelékenységjavulast, szofisztikalédast keres elemzd ilyenkor nem érzékel motivaciét, nem tapasztal
fejlédést - pedig csak rossz helyen keresi.

15 Sokszor nem az a baj, hogy nincs feltarhaté motivacié egy dontés mogott, hanem hogy til sok szempont,
akar kilonboz6k szerepl6k nem teljesen 6sszehangolt torekvése jelenik meg egy dontés mogott. llyenkor
az az elemzési kérdés, hogy az 1itk6z6 szempontok ered6je moégott van valami kézos szandék vagy az csak
egy mechanizmus eredményeként kialakult kompromisszum.
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nincsen valds szandék, azok a tovabblépés elemzését kijel6ld program szempontjabol
nem relevansak.

A képesség és a potencidl fogalompar arra utal, hogy a tovdbblépés eredménye nem
lehetséges helyzetre valé reagdlé képességen javit. A potencidlis kockazatok jobb
fogadasa, az esetleges lehetdségek megragadasa vagy az idénként megujitandd alkuk
sordn Kkiépithet§ alkupozici6 az nem a tovabblépést koévetéen egybdl lathatd
képességjavulds, hanem csak helyzet esetén aktivalédik. Ez az aspektus azért fontos,
mert sokszor a mindennapi tevékenység erdsen meghatarozott palyan mozog, a
vallalkozasok szamadra a valtozasokra val6 reagalas jelent valés probatételt.

7. A definici6 tartalmazza az értékteremtd jelz6t a vallalkozé szempontja szerint
definaltképességgel /potenciallal kapcsolatban. Ezaltal épiill normativ szempont az
elemzésbe. Ez 1ényegében egy sziir6: fogadjuk el a vallalkoz6, a vallalkozas motivacidit,
azonban csak akkor osztozunk a cég 6romében, ha a pozitiv valtozas a kiilvilag szamara
is hozadékkal bir.

Az értékteremtés normativ szempontjainak meghatarozasa nehéz feladat. Viszonylag
konnyen meghatarozhaté egy egyértelmiien pozitiv és egy egyértelmlien negativ
tartomany a fogalom szempontjabol. Nyilvanvaléan pozitiv, ha valaki ,arra torekszik,
hogy sajat személyes céljait a masokkal valé kdlcsdondsen el6nyds egytlittmiikodések
lehet8ségeinek bévitésével, hozamainak novelésével szolgalja”.16 Nyilvanvaléan negativ
ha egy gazdasagi szerepld tevékenysége a masoknak okozott kdrokozasra épiil és azt a
tevékenységet fejleszti. Azonban nagyon sok olyan eset marad, aminek megitélése nem
egyértelmi. Pozitivnak érezziik, amikor egy kornyék gyiimolcstermel6i kartellt épitenek
a dominans pozicidval rendelkezé konzervgyarral szemben, és negativnak érezziik, ha
ezt a lakossagnak értékesité piaci arusok teszik meg. Ha az értékteremtés - igy a
tovabblépés - tartomanyat a nyilvanvaléan pozitiv tartomanynal tagabbra kivanjuk
huzni, két alternativa kinalkozik.

e Minden egyébként statikusan értékteremt6 (azaz kolcsondsen elényos
megallapodasokon alapulva miikdd6) gazdasagi szereplé helyzetének/pozici6janak
javulasat javulasként értékeljiik

e Valamilyen normativ koncepcidt alkalmazunk. Ez lehet valamilyen kimenet alapu
tarsadalmi joléti fliggvényre épiil6 megkdzelités, mint példaul a joléti
kozgazdasagtan kinalta megkozelités vagy valamilyen mas koncepcié - példaul a
vallalkozasra batoritas elvel” vagy valamilyen praktikus szempont (példaul
hozzajarul-e egy adott térség/agazat gazdasagi prosperitasahoz).

16 Szepesi-Pogonyi (2011)
17 Szepesi (2009)
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A tovabblépést oriental6 vallalkozoi értékek és motivaciok

A klasszikus kozgazdasagi megkozelités szerint egy vallalkozas fejlédik, ha varhat6 hozamanak
nettd jelenértéke nd. Ez a koncepci6 1ényegében arra a feltételezésre épiil, hogy a vallalkozasok
hiien kovetik tulajdonosaik vagyonuk/jovedelmiik értékének maximalizalasara torekvo céljat.

A gazdasagpolitikai, vallalat-gazdasagtani megkozelitési8 a vallalkozas versenyképességének
javulasara koncentrdl. Ez a koncepcié a vallalkozads céljdnak a piaci jovedelmezbségi szint
megtartadsat, meghaladasat tekinti. Ezzel a vallalat miikodését a versenytarsak kontextusaban
vizsgdlja, a hozzajuk viszonyitott teljesitményt (a termékek ar-érték aranyat) helyezi fokuszba.
Ezzel lazdbbra is veszi a kapcsolatot a vallalatot irdnyit6 menedzsment és a tulajdonosok k6zott,
hiszen nem maximalizalja, hanem a piaci versenytarakéhoz igazitja az elvart hozamot.

Ezek a normativ koncepciok igy vagy ugy a jovedelmezbéséghez, a profithoz kapcsoljak a
vallalkozasok célfiiggvényét. Ez a feltevés robosztus magyarazatokat ad a gazdasag egészének
miikodésére, de az egyes vallalatok tulajdonosaink, vezetinek motivacidi gyakran tdgabbak a
pénziigyi hozamok erdsitésénél. Ez kiilondsen igaz a kisebb cégekre, ahol egyarant
0sszemosddik a tulajdonosi és menedzseri szerep, illetve a vallalkoz6 gazdasagi és tarsadalmi
statusza.

Még ha szét is valik a tulajdonosi és a vallalatvezetdi szerep, kisebb cégeknél a cég miikodésével
kapcsolatos konkrét elképzelésekkel és érzékelhet6 befolyassal vesznek részt a (kisszamu)
tulajdonosok a vallalkozas életében. A tulajdonosok szamara pedig cégiik nem csak jovedelem,
hanem presztizs forrasa is.

A vallalkozasok tovabblépések irdnya kapcsan a vallalatvezet6i szempont is fontos. Els6sorban
azért, mert a kisebb cégeknél altalanos gyakorlat, hogy a cég vezet6je jelentds tulajdonosi
poziciékkal rendelkezik a vallalkozasban. Masrészt azért, mert a nagyobb cégeknél is a stratégiai
valtozasokkal kapcsolatos kezdeményezések kialakitisa a menedzsment feladata, igy sajat
szandékai elkeriilhetetleniil beépililnek a valtozasi elképzelésekbe. Egy vallalatot irdnyito
szamara a hozamelvarasok mellett fontos a vallalkozas pozicidja, szakmai megbecsiilése, a
vallalat ereje, mérete is fontos szempont.

Gyakori, hogy egy cég tulajdona kevés kézben koncentralodik és ezek a tulajdonrészek relative
nagy és nehézkesen diverzifikalhaté részét tesznek ki birtokosaik vagyonanak. Ugyancsak
gyakori, hogy egy cég vezetdjének a munkaszerzédése és a munkaerdpiac nem nyujt kelld
biztositast a vallalkozas esetleges kudarcai esetére. Ilyenkor a cég meghatarozé szerepl6i
nehezebben viselik a kockazatot, felértékel6dik szdmukra a stabilitas,

A kisebb vagy kevésbé szabalyozott miikodésli cégek esetében a cég vezet6i szamara
felértékel6dnek a vallalkozas mindennapi miikodtetésével kapcsolatos kozvetlen személyes
elvarasok: Mennyi id6t fordithat a szamara kedvesebb ligyekre, mennyi szabadideje marad a
munka mellett? Hogyan lehet csokkenteni a nap mint nap el6ad6dd valsaghelyzetek,
konfliktusok hirtelenségét, erejét, gyakorisagat?

18 Chikan&Czakd (2009) szerint A vallalatok versenyképessége abban all, hogy a tarsadalmi normak
betartasaval ugy kindljanak termékeket a fogyasztéknak, hogy azok hajlandék legyenek ezekért a
versenytarsakénal nagyobb jovedelmezséget biztosito arat fizetni.
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Mindezek alapjan egy vallalkozas tovabblépését a jovedelmezbség novelésén tul a kovetkezo
célok motivalhatjak:

* Tekintély - becsiiljék meg (tulajdonosi, vezet6i) poziciémat - értékeljék a cég
teljesitményét és tevékenységének nagyszerliségét, ez alapjan minél erdsebb és
megtiszteltebb legyen a kozosségben elfoglalt poziciém

* Szakmai kiteljesedés - legyen hasznos és nagyszer(, amit a cég csinal. Olyan dolgokkal
foglalkozhassak, ami szakmailag érdekes, bebizonyithassam a vilagnak
felkésziiltségemet.

* Konnyebb élet - Legyen kevesebb a cég miikodéséhez kapcsolddé kockazat és konfliktus,
legyen kevesebb a meddd id6 és frusztracio, legyen tébb a szabadidé.

A négy motivaciés mezd (pénz, tekintély, szakmai kiteljesedés, konnyebb élet) sokféle format
o6lthet, sokféle modon kapcsolédhat dssze. Emellett megjelenhetnek mas motivaciok is. Példaul
az oroklés el6készitése; kollégakhoz, lokacidkhoz, iizleti partnerekhez, technologidhoz kot6dé
egyéni szempontok; értékrendi motivaciék; a vallalkozds identitdsaval, hagyomadanyaival
kultdrajaval kapcsolatos szandékok.

A kilonb6z6 motivaciok (még komplexebb esetben a kiilonb6z6é szereplék kiilonbozo
motivacionak) keveredése sokféle tovabblépési célkitlizést eredményezhet.

A tovabblépés lehetséges fokuszai

A tovabblépést a vallalat miikodésében, helyzetében bekovetkez6 valtoztatasként hataroztuk
meg. Habar a valtoztatas lehetséges fokusza és formaja rengeteg féle lehet, érdemes néhany f6
kategériat elkiiloniteni, ami orientalhatja a tovabblépésr6l valé gondolkozast. Az elemzés

megalapozasahoz négy kategdriat kilonitiink el: a Kklasszikus értékteremtés teriiletét, a
szervezeti aspektusokat, a kiilvilaggal valé kapcsolatok témadjat, illetve a cég vezetésével
kapcsolatos ligyeket. Ezekre tekint at példakat a kovetkezé tablazat.

a vallalkozas formalis, e termék
klasszikus kozgazdasagi e technolédgia
eszkoztarral megragadhatd e méret
aspektusai e inputok

e piacok
a vallalkozas belsé, e szervezeti struktura
rutinszerd miikodését o mikddési folyamatok
meghataroz6 tényezdk e  (sztonzék

e dontési algoritmusok
e Dbelsé interakciok
e szervezeti kultira

a kiils6 szerepl6kkel valo e az lzleti partnerekkel val6 egyiittm{ikodések
kapcsolatokat szabalyozo kialakulasa, mitikodése és garanciai
tényez6k e azalku és konfliktushelyzetek kezelésének
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modja

e azallami szabalyozasnak valé megfeleléssel
kapcsolatos tevékenységek

e anem lzleti partnerekkel valé

kapcsolatkezelés
a valtozasokhoz val6 e informaciégytijtés
alkalmazkodast, kihivasokra e tudasbevonas
adott véalaszokat, e Kisérletezés mdédjai
lehetdségekhez valo e dontéshozatali algoritmusok,
viszonyulast meghatarozé visszacsatolasok
tényezék e avaltozassal kapcsolatos attitiid

A tovabblépés jellemzdi

A tovabblépés jellemzobinek kategoriait egyértelmiien csak a témara fokuszalo feltaré empirikus
kutatast kovet6en lehet meghatarozni. A kovetkezében kiinduldpontként rogzitiink egy
megkozelitést egy ilyen feltir6 munka megalapozisa érdekében. Ez a kiindulé Kkeret, a
tovabblépést beruhazasi aspektusai, megvaldsulasi folyamata és kovetkezményei szerint
javasolja jellemezni.

A gondolkozas kiinduld pontja az hogy a tovabblépést specidlis beruhazasként értelmezziik. A
megvaldsitasakor koltségekkel jar, ami iddvel megtériil. Ugyancsak a beruhazasokéhoz hasonlé
aspektus, hogy célja lehet a meglévé eszkozok cseréje vagy bévitése, hogy az Uj eszkoz
beillesztése alkalmazkodasi koltségekkel jar, illetve hogy mddositja a milikodéshez sziikséges
inputokat, a lehetséges outputokat és a technolégia jellemzéit.

A tovabblépés mérete

A tovabblépés erbforrasigényeinek, hozamainak idébeli lefutasa

A meglévo miikodés mbédositasa/j tevékenység bevezetése

A szervezeti alkalmazkodas id6 és koltségigénye

A beszerzési viszonyok, a termelési lehetGségek és a technoldgidhoz kapcsolddo
folyamatok, koltségek atalakulasa

v W

Emellett fontosak a tovabblépés folyamatahoz kapcsol6dé jellemzoék, amelyek leirtadk honnan
jott az impulzus és hogyan jutott el a megvaldsulasig

A tovabblépés lehetGségének, igényének forrasa

A tovabblépést koncipialo, megtervez, megalapoz6 folyamat jellemz6i
A tovabblépéshez sziikséges tudas és annak forrasa

. Atovabblépés fokusza,

10. A tovabblépés levezénylésének 1épései

11. A tovabblépés megvaldsitasanak vezetdi iddigénye, konfliktusigénye
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Végiil fontosak a tovabblépés kdvetkezményeit attekinté szempontok.

12. A tovabblépés eredménye az el6zetes szandékok szempontjabdl és a fontos nem
szandékolt hatasok szerint

13. A tovabblépés Kkozvetett hatidsai a cég értékteremtési viszonyaira, szervezetére,
intézményi viszonyaira és vezetésére
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14. A tovabblépés f6bb kiilsé és bels6 haszonélvez6i, karvallottjai
15. A tovabblépés kovetkeztében keletkezett Uj lehetdségek, kihivasok, kockazatok

A tovabblépés lehet6ségének, igényének forrasa

A sok aspektus koziil a munka jelenlegi fazisaban csak egyet kivanunk attekinteni, a tovabblépés
lehet6ségének, igényének forrasat. Ez az elem azért kiillondsen fontos, mert a tovabblépés
megértésének egyik kulcsa, hogy megértsik, mi inditja el a vallalkozot és cégét az aktudlis
viszonyok médositasa érdekében.

Célszerli megkiilonboztetni, mikor éptl a tovabblépés a kiilvilagbol érkezd ingerre és mikor
szarmazik bels6 késztetésbol. A reaktiv tovabblépés harom f6 formdajanak a védekezést, a
konkrét ajanlatot és a felismerést tekinthetjiik. A védekezés esetén azt érzékeli a szervezet, hogy
valtoztatds nélkil veszélybe Kkeriilhet. Gyakori, hogy valamilyen konkrét ajanlat adja a
motivaciot. Ez lehet egy 0j vagy nagyobb volumen( eladasi lehet8ség, egy 4j technologiat kinald
szerepld, egy 0j potencidlis beszallito vagy finanszirozd. Az is gyakori, hogy a kiilvilag valtozasa
uj kiaknazhato lehetdséget kinal és ennek megragadasara torekszik a valtozas.

A bels6 késztetés esetén a vallalkozas fejébdl indul a tovabblépés. Ilyen proaktiv impulzus lehet
a felfedezés, amikor valami uj felismerés inspirdlja a kezdeményezést. Van, amikor valaki
probalkozassal, kisérletezéssel keresi az Uj lehetdséget. Az Uj tudasra épiil6 tovabblépés
unalmasabb formaja, amikor a vallalkoz6 tanul, tapasztalatot szerez, és ez alapjan kezdeményez
valtozast. A legrendezettebb bels6 kezdeményezésre indulé tovabblépés, amikor egy vallalkozas
reflektalva sajat miikodésére és helyzetére megfogalmazza a valtoztatas sziikséges iranyat és
szisztematikusan megtervezi a tovabblépést.

A tovabblépés legtobbszor kiilonbozé impulzusok egylittesére, keveredésére épiil.

Feltételezéslink szerint a tovabblépés impulzusanak kiilonb6z6 f6 mintdzatai vannak, ezek

varhato6lag vallalkozoi élethelyzetenként eltérnek és vélhet6en masmilyen lesz a kiilonb6z6

inspiraciok alapjan megval6sul6 tovabblépés.
‘Reaktivimpulzus

Védekezés - Bajban vagyunk, valamit csinalni kell

Ajanlat - Belel lehetne lépni egy 1j dologba

Felismerés - Van itt egy lehet6ség

Proaktivimpulzus

Felfedezés - 1j dolgot talaltam ki

Kisérletezés - Probaljuk meg, lehet hogy ugy jobb lesz

Tanulas - Masnak bejott, csinaljuk mi is

Tervezés - Torekedjlink céljaink elérésére
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A magyar Kis és kozépvallalkozasok helyzetérol

A kovetkezékben a magyar kis- és kozépvallalati szektor helyzetét tekintjiik at. El6szor az EU
SME Performance Review adatai alapjan hasonlitjuk 6ssze a magyar és a visegradi orszagokbeli
cégek termelékenységét. Ezutan rovid szemelvényeket villantunk fel a magyar vallalkozasokroél
sz6l6 tarsadalomtudomanyi kutatdsok eredményeirdl, alapvetéen harom kutatdasi irany, illetve
konkrét kutatadsi program eredményeit szamba véve. Szét ejtlink a fésodorbeli kozgazdasagtani
megkozelitésekrdél, a vallalatok bels6 miikodésére Osszpontositd vallalatgazdasagtani
megkozelitésérdl, illetve a vallalkozasmiikodést intézményi és szerzédéses interakciok
szempontjabdl vizsgalé politikai gazdasagtani és intézményi megkozelitésekrdl is.

A magyar Kis és kozépvallalkozasok termelékenysége a visegradi
orszagokhoz viszonyitva
Hazankban a kis- és kozépvallalkozasok termelékenysége elmarad a visegradi orszagokban

tapasztalhaté értéktél, mig nagyvallalataink egy alkalmazottra jutott hozzaadott értéke
magasabb, mint a visegradi atlag.1®

Az agazati 6sszetételhatast kisziird szamitasaink szerint a 10 {6 alatti cégek termelékenysége 12
szazalékkal alacsonyabb a masik harom orszag Osszevont értékénél. A 10-50 {6 kozott
alkalmaztaté cégek esetén ez az elmaradas 18 szazalék, a kozépvallalkozasoknal (50-250
alkalmazott) pedig 8 szazalék. Nagyvallalataink termelékenysége pedig 10 szazalékkal magasabb
mint a tobbi visegradi orszagban. Minél kisebb egy cég anndl nagyobb a termelékenységi
elmaradasa a visegradi orszagokhoz képest.

Az egy alkalmazottra juté hozzaadott érték Magyarorszagon
és a masik harom visegradi orszag atlagaban 2014
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19 Munkankhoz az Eurépai Bizottsag SME Performance Review-janak adatait hasznaltuk. Az elemzés soran
az agazati 6sszetétel hatasokat sztenderdizalassal kiszirtiik.
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A négy orszag dgazati hatastol megtisztitott termelékenységi 6sszehasonlitdsa tovabb arnyalja a

képet:

A mikrovallalatok termelékenysége Szlovakiaban, a kisvallalkozdsok termelékenysége
Lengyelorszagban, a ko6zép- és nagyvallalatok termelékenysége Cseh orszagban a
legnagyobb.

A mikrovéllalkozdsok esetében a cseh és szlovak cégek termelékenysége 50-60
szazalékkal haladja meg a magyar és a lengyel értéket.

A 10-50 és az 50-250 alkalmazottat foglalkoztatdé cégek termelékenysége a
legalacsonyabb a régioban. Az el6bbi kategoridban 27 szazalékkal jobbak a lengyel
vallalkozasok, az utébbiban pedig 14 szazalékkal a csehek.

magyarorszagiaknal - 4 szazalékkal. Itt a magyar cégek termelékenysége 11-15
szazalékkal nagyobb, mint a szlovak és lengyel cégeké.

A nagyvallalatok és a kisebb cégek termelékenységét Osszehasonlitva mindegyik
cégkategdéridban Magyarorszagon a legnagyobb a kisebb cégek termelékenységi
elmaradasa a visegradi orszagok kozott.

Az egy alkalmazottra juté hozzaadott érték Magyarorszagon és
a masik harom visegradi orszagban 2014
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Csehorszag Lengyelorszag Szlovakia
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 valsag el6tti 2008-as adatokkal 6sszehasonlitva azt lathatjuk, hogy 2014-re a lemaradast
minden alkategéridban csokkentettiik, legnagyobb mértékben a mikorvallalkozasok teriiletén
(21-r6l 12 szazalékra). A kozépvallalatok 22%-os lemaradasa 2014-re 18%-ra mérséklodott

Magyarorszagon 2008 és 2014 kozott a mikrovallalkozasok és a nagyvallalatok termelékenysége
javult, a kis és kozepes cégek helyzete stagnalt. A mikro- és kisvallalkozasok termelékenysége a
régié tobbi orszagaban csokkent, a magyar cégek termelékenységi elmaradasanak csokkenése
nagyrészt ennek a kovetkezménye. A nagyvallalkozasok termelékenysége Szlovakidban nétt
kimagasl6an a vizsgalt id6szakban, tobb mint 20 szazalékkal.

A 2014-es és 2018-asdatok 6sszehasonlitdsa arra utal, hogy mindegyik orszagra igaz, hogy a
termelékenység valtozasa annal kedvez6bb, minél nagyobb egy vallalkozas. A mikro- és
kisvallalkozasok termelkénenysége sehol sem nétt a régidban - egy kivétellel: Magyarorszagon a
mikrocégek egy alkalmazottra juté hozzaadott értéke 4 szadzalékkal javult. Ez valdsziniileg az
addrendszer kis cégeket érint6 kedvezd atalakulasanak a kovetkezménye.

Habar csokkent, de még mindig jelent6s a magyar kis- és kozépvallalkozasok termelékenységi
elmaradésa a régioé orszagaihoz képest. A valsag id6szaka a visegradi orszagokban novelte a
nagy és kis cégek kozotti termelékenységi szakadékot. Ez arra utal, hogy a tovabblépés
nehézsége nem csak magyar sajatossag.

Az egy alkalmazottra jut6 hozzaadott érték Magyarorszagon és a
masik harom visegradi orszag atlagaban 2008
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Az egy alkalmazottra juté hozzdadott érték Magyarorszagon és a
madsik harom visegradi orszagban 2008
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A magyar kozgazdasagi szakirodalom fésodra

A magyar vallalkozasok miikddésérél szolé kozgazdasdgi szakirodalom egy fontos és
meghatarozo6 kutatdsi programja a vallalatméret és nemzetkozi ellatdsokba valé bedgyazottsag
vallalati szinti innovaciés képességre, exportteljesitményre és termelékenységre gyakorolt
hatésait vizsgalja. E kutatasi hagyomanyt tobbek kozott két magas presztizsi akadémiai
intézmény, a Kozép-Eurdpai Egyetem kozgazdasagi tanszéke és a Magyar Tudomanyos
Akadémia Kozgazdasagtudomanyi Intézete is képviseli.

A gazdasag motorjai - nagyok, multik

E kutatdsi program egyik alapkérdése a termelékenyebb és kevésbé termelékeny, az
innovativabb és kevésbé innovativ, az exportpiacokon sikeres és szamottev)
exportteljesitménnyel nem rendelkez6 vallalkozasok tipikus jellemzdinek azonositasa.
Murakozy és Halpern (2012) bemutatja azt, hogy a magyar tulajdonud cégek kevesebb ujitast
hoznak létre, ugyanakkor kevesebb inputot is hasznalnak fel innovacios tevékenységekre a
nyugati gazdasagok szerepl6inél. Fontos ugyanakkor az is, hogy a minél tébb exportpiacon valé
jelenlét noveli az innovativ teljesitmény valdsziniiségét.

Sass (2007) regionalis 6sszehasonlitasa azt mutatta meg, hogy Magyarorszagon a vallalatok a
visegradi régié mas orszagainal 6sszességében tobbet innovaltak - jollehet ezek az innovacios
képességek leginkdbb a multinaciondlis vallalatok gazdasagi tevékenységébdl fakad.

Tudasszerzés a nemzetkozi gazdasagbol

A kutatasi agenda témai kozott kozponti helyet foglal el a multinacionalis és transznacionalis
vallalatok, illetve a kozvetlen kiilfoldi t6kebefektetések hatdsanak helyi gazdasagra gyakorolt
hatdsainak megértése. Ezen beliil is kiemelt témdanak tekinthet6 a nemzetkozi vallalatok és
t6kebefektetések altal hasznalt szervezési, technoldgiai és egyéb képességek ,lecsorgasa”,
atvétele mas hazai vallalatok altal.
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Békés, Kleinert és Toubal (2009) vizsgalata szerint a kiilfoldrél szarmazé tudas atvétele
valoszinlibb az elve termelékenyebb és nagyobb vallalatok esetében. Fontos, hogy a
multinacionalis cégek megjelenése nem csak a tudas lecsorgasanak lehetségét veti fel, hanem a
tényezOpiaci verseny er6sodését is - ezért a gyenge termelékenységli vallalatok
termelékenysége tovabb csokken, mikézben a pozitiv hatasokbol nem részestilhetnek. A kutatas
tovabbi lényeges eredménye, hogy a tudasatvétel irdnya a termelékenyebb vallalatok esetében
az ellatasi lancban hatrébb elhelyezkeddk felé halad vagy horizontalis, a kevésbé termelékeny
vallalatok esetében viszont éppen a fogyasztokhoz kozelebb elhelyezkedd vallalkozasok
iranyaba zajlik.

Gorg, Hijzen és Murakozy (2009) arra is felhivjdk a figyelmet, hogy a multinaciondlis cégek
leginkabb azokban az ipardgakban képesek tudast atadni a vallalatok szdmara, amelyek magas
tékeintenzitassal miikddnek. A munkaintenziv iparagakban ezzel szemben a multik jelenlétének
hatasa leginkdbb a bérek novekedésében és a verseny erdésségének novekedésében nyilvanul
meg.

A nemzetkozi gazdasagbdl szarmazd termelési tényez6k (tudas, téke, technoldgia, emberi
er6forrasok) hatasat targyalja példaul Halpern, Koren és Szeidl (2009), akinek mérései alapjan
az importalt tényezdk haszndlata akar 12 szazalékkel novelheti a vallalati termelékenységet - e
hatds mintegy 40 szazaléka pedig a hazai és importpiacokon elérhet6 tényezdk kozotti
tokéletlen helyettesitésb6l fakad. Fontos ugyanakkor, hogy az importalt tényezbket a kiilfoldi
tulajdonban all6 vallalatok jobban képesek felhasznalni a hazai tulajdonu vallalatokhoz képest. A
becslések szerint 1993 és 2002 kozott a tényezéimportbdl fakadt a termelékenységi novekedés
mintegy harmada.

Az elemzések egy része a kozvetlen kiilfoldi befektetések regionalis hatasaira (Antaldczy-Sass,
2005), illetve az azokhoz kapcsol6dé gazdasagi tudascsere foldrajzi szervezédésére is kitér (pl.
Halpern és Murakozy, 2007). A tudasszerzés tekintetében Sass (2010) arra is ramutat, hogy
ugyan Magyarorszag, Csehorszag és Romania egyre nagyobb teret ad az iizleti és informatikai
szolgaltatasok kiszervezésének - ugyanakkor ehhez nem feltétleniil kapcsolodik erd ,spillover”
tudasatadas az ellatasi lanc helyi szerepléi felé. Pozitiv hozadék (illetve el6zmény) azonban a
magasabban képzett munkaerd megjelenése a munkaerépiacokon.

A magyar beszallité vallalkozasok szama mindemellett atlagosan is kevesebb a zo6ldmezés
beruhazassal betelepiil6 nemzetkozi vallalatoknal, mint a privatizalt magyar vallalkozasok
esetében. Sass és Szanyi (2009) elemzése és esettanulmdanyai arra is ravilagit, hogy a
multinaciondlis cégek csak erds helyi igény és j6 klasztermenedzsment esetén vesznek részt a
helyi klaszteres egylittm(ikodésekben - ezek nélkil viszont nem érdekiik kezdeményezd
fellépés.

Adam Smith-nek igaza van

Osszességében tehat elmondhaté, hogy a magyar vallalatokrél sz6l6 szakirodalom jelentds része
a nemzetkozi kereskedelem és a nemzetkézi munkamegosztasba valé bekapcsolddas hatasainak
elemzését és értékelését helyi kozéppontba. A legfontosabb eredmények pedig azt mutatjak
meg, hogy a nemzetkozi nagyvdllalatok a magyar gazdasdg mas szegmenseinél altalaban
termelékenyebben, hatékonyabban és innovativabban miikdédnek. A helyi alapitasu kis- és
kozépvallalkozasok, koziil pedig altaldban a nagyvallalatoknak beszallitani képes vagy kiilfoldi
exportra 6nalléan termel6 vallalkozasok versenyképesebbek.
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A magyar menedzsment-szakirodalom és vallalatgazdasagtan fosodra

A Magyarorszagon miikodé vallalkozasokat a fentieknek nem ellentmondd, ugyanakkor azoktdl
merdben eltérd nézépontbdl vizsgalja a magyar vezetéstudomanyi, szervezetelméleti, illetve
vallalatgazdasagtani szakirodalom egy jelent6 része. E diszciplindk képvisel6i a vallalatok
kozotti teljesitménybeli eltéréseket, illetve az egyes gazdasagok miikodésének kiilonbségeit
legtobbszor a vallalatok-szervezetek belsé sajatossagainak vizsgalatdn keresztiil igyekeznek
megérteni. A megkdzelitéshez kapcsolddé kutatasi programok koziil kiemelkedd jelentéséget
tulajdonithatunk a BCE Versenyképesség Kutatdé Kozpontjdnak eredményeire, amely a
kilencvenes évek oOta oroszlanrészt vallalat Magyarorszag vallalkozdsainak tudomanyos
feltérképezésében.

A nagyobb vallalatok szervezettebbek

A VKK Versenyben a Vildggal elnevezésii kutatdssorozatanak negyedik ciklusaban végzett
mintavétel eredményeit elemezve Gyimesi (2012) arra hivja fel a figyelmet, hogy a
nagyvallalatok nagyobb aranyban folytatnak innovativ és kutatas-fejlesztési tevékenységeket a
kis- és kozépvallalkozasokndl, illetve az innovacidra irdnyuld egytittmiikodésekben is nagyobb
szerepet vallalnak. Ez kiilonosen igaz a technolégiara iranyul6 innovaciéra.

Kallay és Michalkovné Szakacs (2012) elemzése ugyancsak megerésiti, hogy az innovativ
lépések valdszinlisége a nagyobb vallalatméret esetében nagyobb. A vallalatméret hatasa szintén
tetten érhet6 a vallalkozasok képzési és mas humantékére vonatkozd befektetéseiben is - a
kisebb vallalkozasok kevesebb erre vonatkozd szolgaltatast vesznek igénybe, a helyi piacokon
miikéd6 kkv-k pedig 1ényegében nem képesek az altaluk igénybe vett munkaerd képességeinek
fenntartasara. A szerz6k ugyanakkor azt is megmutatjak, hogy a kis- és kozépvallalkozasok
méretgazdasigossagi és menedzsment-kapacitasokra vonatkozé hatranyaikat némileg képesek
ellensulyozni a vallalatkozi egyiittm{ikodésekben valo részvétel segitségével - ezen intézmények
jelent6s része pedig inormadlisan miikodik. A kis- és kozépvallalkozasok tovabbi fontos
jellemzéje, hogy jelent6s résziik lokalisan miikodik, megyehatarokon nem ativel6 teriileten
alakitja ki piaci kapcsolatait.

A 2009-ben végzett felmérés alapjan Balaton és Kerek (2012) a magyar vallalatok
stratégiaalkotdsarol adnak képet. Fontos eredmény, hogy a kilencvenes években végzett
mintavételek valaszaddihoz képest kevesebb vallalkozas alkalmaz formalis stratégiaalkotasi
modszereket. E modszerek a legtobb esetben 2-5 kozotti id6horizontra vonatkoznak,
hasznalatuk pedig leginkabb a nagyobb vallalatok koérében elterjedt.

Az exportsiker nyomaban

Az irodalom ugyancsak kivaltképp nagy hangsulyt helyez a kis- és kozépvallalkozasok
exportpiaci sikereit akadalyozo és tamogato6 tényezok feltarasara is. Czakoé és Konczol (2014) az
export Kkritikus sikertényezéként azonositja tobbek kozott az alapiték és az exportpiaci
érvényestlést személyes viziova alakitd menedzserek tevékenységét, az innovaciés és K+F
tevékenységek meglétét és intenzitasat, és a magyartodl eltéré piacokon valo érvényesiiléshez
sziikséges képességek és tudas megszerzését is.

A szervezeti tényezbkre fokuszald vallalatgazdasdgtani szakirodalom taldn legfontosabb
tanulmanya a Czaké és Abel (2013) altal szerkesztett tanulmanykétet, amely elméleti munkakon
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és esettanulmanyokon keresztiil mutatja be a sikeresen exportilé magyar Kkis- és
kozépvallalkozasok stratégiait.

A fenti kutatas legfontosabb tanulsagait 6sszefoglalé Konczol (2013, in: Abel-Czaké, 2013 pp.
199-214) alapjan a sikertényezdk kozott kiemelt szerepe lehet a nemzetkézivé valas
mozgatorugéjanak. A tanulmanykotet alapvetéen harom tipust kiilonboztet meg: azokat,
akiknek a hazai piac valamilyen médon (méret, szerkezet) nem kielégits, akik lehetdséget
kapnak arra, hogy egy nemzetkozi vallalat beszallitojava valjanak, végil pedig a
véletlen/szerencse folytan exportra 1ép6 vallalatokat. Az exportsikerben kiemelten fontosak
olyan tulajdonosi/menedzseri tulajdonsagok, mint az elkotelezettség, a stratégiai szemlélet, a
sikerorientéacio, a vallalkozasra valé képesség, a nyitottsdg az 0j irant, a szakmai tudas, a
realitdsérzék és a csapatépitd képesség. A szervezeti képességek tekintetében meghatarozo az
innovacid, tanulds, kapcsolatteremtés, valamint a kultdravaltas képessége. Az
esettanulmanyokban jol megfigyelhet6 a stratégiai iranyultsag meghatarozasanak kényszere,
e lehet6ségek mérlegelése, a dontések dilemmai és a megvaldsitds nehézségei. A stratégiai
lehet6ségek koziil 6tot emel ki: piacfejlesztés, termékfejlesztés, technologiai fejlesztés, kutatas-
fejlesztés vagy mas innovaciés eredmény, és a stratégiai partneri kapcsolatok. Végiil, ahhoz hogy
a vallalatok valéban exportorientalt, az exportban sikeres céggé valjanak, miikddésiik valamely
pontjan Kritikus dontési helyzetekkel kell szembenézniiik. Ez a mérfoldké lehet egy uj
beruhazas, egy termékcsoport megsziintetése vagy inditasa, vagy megallapodas kotése egy
stratégiai partnerrel. Az ezekben a helyzetekben val6 megalapozott dontéshozatal is az export
sikertényezdje.

Intézményi és politikai gazdasagtani megkozelitések

A fentebb targyalt két iskola, a vallalatgazdasagtani és kozgazdasagi megkozelitések mellett az
utobbi évtizedben bontakozott a magyar kis- és kozépvallalkozasok problémainak intézményi
kozgazdasagtan, illetve a politikai gazdasagtan alapi elemzése. Ez a kutatdsi program
legmarkansabban a Hétfa Kutatéintézethez, illetve a kétezres évek végén tevékenykedd Kozjo és
Kapitalizmus Intézet k6zosségéhez kothetd.

Ezek a megkozelitések kiemelt figyelmet forditanak a tadrsadalmi intézmények,
szabalyrendszerek iizleti viselkedést és teljesitményt meghataroz6 szerepére. A 2008-ban
publikalt Jelentés a Magyar Kapitalizmusrdl (Szepesi et al, 2008) a legnagyobb hangsulyt az
kolcsonosen elényods szerzddések és megallapodasok megvaldsulasat korlatozo tényezdket
elemzi. A gondolatmenet két legmarkansabb tényezdje a személykozi és vallalkozaskozi bizalmi
infrastruktura, illetve az allam szerepe.

A jelentés az allam szerepét illetGen két kiemelten fontos iizenetet fogalmaz meg. Egyrészt,
Magyarorszagon az allammiikodés és a gazdasagi miikodést szabdlyozdé biirokracia és
adminisztracido nemzetkozi 0sszehasonlitasban is kiemelten nagy terheket r6 a vallalkozasok
miikodésére - ez pedig erdforrasokat von el a vallalkozasokrdl. Masrészt az allami
intézményrendszer szamos esetben kudarcot vall a szerz6déskikényszeritd intézményi
struktira megteremtésében - példaul a jogi keretek kevés biztositékot nyudjtanak az
Ugyancsak fontos tényez6 az allami m{ikodés informalitasa, példaul az adérendszer tekintetében
- szamos vallalkozas a leirt normak és jogszabalyok megsértésével miikodik, hiszen a formalis
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szabalyok ellehetetlenitenék az iizleti mi{koédést, az allam wugyanakkor informalisan
alkalmazkodik ehhez a helyzethez, a leirt adékulcsokat csak mintegy fenyegetésként hasznéalva.

Az Allammiikodési szemponttdl eltér6, am azzal Osszefliggd dimenzi6 a ,bizalom
infrastruktdrajanak allapota”. Ez a kolcsonosen elényds maganszerzédésekhez sziikséges
intézményi keretek hidnyossdgara utal. Az lizleti partnerek kivalasztasat korlatozza, hogy
Magyarorszagon szamos kontextusban csak személyes halézatokon és reputacids biztositékokon
keresztiil 1atjak biztonsagosnak a vallalkozok az ilizletelést. Ez a szerz6k kérdéives kutatasa
alapjan nem a személyes bizalmatlansagbo6l, hanem egyrészt a vallott és kovetett értékrendek
eltéréseibdl, masrészt pedig az adekvat biztositékok (legyenek azok allami vagy maganjellegiiek,
formalisak vagy informaélisak) hidnyabol fakad.

Meglehet6sen hasonlé problématérképet azonosit Balds et al. (2010) tanulmdanya, amely a
magyar tarsadalom és a vallalkozas, illetve vallalkozék viszonyat elemzi. A vallalkozasokhoz
kapcsol6do legfontosabb problémak kozott itt is nagy hangsudlyt kap az allami intézmények
szerény képessége az iizleti alkuk kikényszeritésében, illetve az hogy ennek hidnyaban szinte
csak kozvetlen személyes kapcsolatok képesek tizleti garanciat jelenteni - ami ugyanakkor
erGteljesen korlatozza a megvaldsuld egyiittmiikodések szamat és mindségét. Ugyancsak fontos
a magyar tarsadalom altaldnos ellenszenve a vallalkozékkal és cégvezet6kkel szemben, illetve
altalanos pesszimizmusa a tisztességes érvényesiilés lehetdségével kapcsolatban, valamint az,
hogy az iizleti kapcsolatokban sok esetben - szintén megfelel6 intézményi keretek hijan -
szamos esetben az er, a méret és a hatalom hatarozza meg a hasznok elosztasanak aranyat.

Csite, Mike és Luksander (2011) a magyar kis- és kozépvallalkozasok vezetdinek értékrendjét
hasonlitotta 6ssze az unids orszagok eurdpai értékkutatasokban kirajzol6dd értékkészletével. A
magyar vallalkozéi felfogas, vagy ,lelkialkat” legfontosabb sajatossagai kozé tartozik példaul,
hogy az eurdpai atlaghoz képest vallalkozdink fontosabbnak tartjdAk a biztonsagot, a
teljesitményt és a normdaknak valé megfelelést - kevésbé hangsulyos viszont a hagyomanyok
kovetésének fontossaga, a meggazdagodas igénye, illetve a tarsadalmi szabalyok betartasa.
Ugyancsak érdekes a magyar vallalkozok értékrendjének oOsszehasonlitisa a magyar felnétt
tarsadalom altalanos értékrendjével. Ennek tanulsagai szerint vallalkozoink az atlagnal inkabb
preferdljak a teljesitmény felmutatasat, a hedonizmust, valamint az 6nallosagot - kevésbé
igénylik viszont a hagyomdanyok apolasat, az megfeleld viselkedésmintak kovetését és a
biztonsagot, illetve az univerzalizmust.

Osszefoglalo

Osszefoglalva a kis és kozépvallalkozasok termelékenységi elmaraddsat harom tényezdvel
magyardzza a magyar kozgazdasagtani irodalom. Egyrészt erés a kiillonbség a globalis
munkamegosztasba bekapcsol6dé és abbol kimaradé vallalkozasok kozott, ami a kisebb cégek
korében gyakoribb. Masodsorban a magyar cégekre - féleg a kisebb vallalkozasokat - kevésbé
jellemz6 a stratégiai alapti miikodés, ami a globalis piacokra valé bekapcsolddas szempontjabdl
is kulcsfontossagu feltételnek mutatkozik. Harmadrészben a piaci egyiittmiikodést tAmogato
intézményi kdrnyezet gyenge, az allam generalta biirokratikus terhek magasak hazankban -
mindennek hatdsdra a kisebb cégek a személyes bizalomra épiilé zartabb halézatokban
miikddnek. A prosperitast kinal6 nemzetkozi csatornak, a stratégiai gondolkozas és a tamogato
intézményi kornyezet - ezen harom tényezd hianyossagaira vezethet6 vissza Kkis- és
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kozépvallalkozasaink alacsony termelékenysége. Ahogy tobb kisebb cég exportsikere mutatja, ez
a berekedés nem sorszeri. A hazai piacra sziikiil6, ad hoc és személyes haldzatra épiild
miikodésbdl valé kitorés lehetGségeinek feltardsa tovabbi elemzést igényel, a tovabblépés
koncepcidjat részben ezen cél motivalta.
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A vallalkozoi dontéshozatal elemzési kerete

A tovabblépés kulcsa a vallalkozéi (tulajdonosi, cégvezet6i) dontésen mulik. Ahogy kordbban
irtuk, a dontés megfigyelhet6ségével kapcsolatban felmeriiltek moédszertani nehézségek.
Sokszor egy utodlag egységesnek érzékelt cselekvési sor sok apré dontés eredménye, amelyek
utélag fondédnak Ossze egységes torténetté. Aprolékos és folyamatos megfigyelés nélkiil csak
részeiben figyelheté meg ez a folyamat, ezért mindenképpen célszerli egy értelmezési keretet
felallitanunk, amibe a dontési folyamatroél rendelkezésre all6 informacié darabokat elrendezziik.

A tovabblépésrdl szélé dontés keretezéséhez egy raciondlis cselekvés alapi megkozelitést
alkalmazunk.20 A dontés folyamatat két elemre bontjuk.2! Az egyik a tovabblépési opciod
feltarasa, a masik a tovabblépésrdl sz6lé dontés. A két elem 6sszekapcsolddik, interakcidban all
egymassal - ennek feltarasatél azonban egyel6re eltekintiink.22

A vallalkozo6i dontések sorozatat nem lehet egyértelmiien szétszalazni rutinszer( és stratégiai
dontésekre. Jovibe tekintd aspektusok sok a miikodés mindennapjaihoz kapcsolodé dontésben
is megjelenik, illetve a stratégiai dontéseket is sokszor atitatjak praktikus szempontok. A
tovabblépésrél és a miikodésrdl szoldé dontés szétvalasztasa ezért egy egyszer(sito feltevés,
aminek pontosabb vizsgalata ugyancsak tovabbi elemzést igényel.

A tovabbiakban el6szor a tovabblépésrdél szdélé6 dontés aspektusait tekintjiik at, majd a
tovabblépési lehet&ségek feltarasanak hatterét elemezziik.

A tovabblépésrol sz616 dontés
Megkozelitésiink szerint harom aspektus keretezi a tovabblépésrél szol6 dontést:
e Van-e értelmes lehet6ség a tovabblépésre? Azaz: van-e olyan, az értékteremtd poziciot
javito 1épés, amelynek hozadéka meghaladja annak koltségeit?
e Megvan-e a vallalkozas képessége a tovabblépésre? Azaz: rendelkezik-e a vallalkoz6 a
szlikséges tuddassal, er6forrasokkal, cselekvési térrel?
e Megvan-e a vallalkozé hajlanddsaga a tovabblépésre? Azaz: 1épésre sarkalljak-e a
vallalkozét varakozasai, 6sztonzdi, motivacidi, habitusa?
A tovabblépést eredményezd dontésre, 1épésre akkor szamithatunk a vallalkoz6tél, ha a fenti
kérdésekre a valasz igen. Az alabbiakban ezen aspektusok részleteit tekintjiik at.

20 Elster (1989), Becker (1976)

21 A fejezet a Gazdasagi Versenyhivatal altal tamogatott ,A kiegészit6-tamogato lizleti szolgaltatasok
hatésa a versenyre” cimii kutatasunk eredményeire épit.

22 A két elem Osszekapcsolddasanak folyamata lényegében arra épiil, hogy ahogy egy lehet6ség szikraja
felmertl, a vallalkozé dont, hogy befektessen-e annak elemzésébe - azaz egy pici tovabblépésrdl sz6lo
dontést hoz. Amennyiben elkésziil az elemzés, annak eredménye Ujabb dontési helyzetet hoz létre,
érdemel-e a téma tovabbi er6feszitéseket. Ahogy a kecsegtetd lehetdségrél szolo informaciok gytilnek,
egyre inkdbb felmeriilnek az informaciogytijté erdfeszitések mellett az el6késziiletre, majd id6vel a
megvaldsitasra vonatkozé informdaciok. Azaz a feltaras lényegében egy sok pici tovabblépésbdl allé
sorozat kezdeti szakaszanak dominans eleme.
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Lehet6ség

A tovabblépésrél szold dontés els6é aspektusa az, hogy van-e értelmes lehet6ség a vallalkozas
miikodésének, helyzetének javitasara. A versenyképesség novelésének lehet6sége két elembdl
all dssze: a dontéshozonak egyrészt szamba kell venni azt, hogy a 1épés megvaldsithatd-e, majd
azt is, hogy a 1épést érdemes-e megtenni.

Megvalosithatésdg A megvaldsithatésag kérdése arra vonatkozik, hogy a tovabblépés elvileg
(pl. fizikailag, technolédgiailag) lehetséges-e. Példaul: 1étezik-e a termelékenységet novelni képes
Uj gép, az iddjarasi viszonyok lehet6vé teszik a termesztést, a sziikséges fejlesztés a
rendelkezésre all6 id6 alatt megvalésithaté-e.

Erdemesség Kozgazdasagi szempontbél legalabb ennyire fontos, hogy a déntés keretében
szamba vett 1épést érdemes-e megtenni: azaz hozamdanak varhaté értéke meghaladja-e a
kozvetlen és kozvetett koltségeit. Példaul: az 0j piacra valé belépés lehetséges hozama elég
magas-e, kockazata kell6en alacsony-e, az Uj partnerekhez kapcsol6dé kockazatot, a sziikséges
beruhazasokat, az atallas miatt kiesé bevételt, az el6re nem lathaté problémak miatti koltséget
és id6igényt ellensulyozza-e.

A fenti 6sszefliggéseket fontos kiegésziteni a kdvetkez6 keretez6 gondolatokkal:
* A dontés lehet6sége lényegében azt fejezi ki, hogy a tovabblépést érdemes lenne
megtennie egy vallalkozasnak.
* Alehet6séget természetesen a képesség és a hajlanddsag jelent6sen befolyasolja.
* A megvaldsithatdsag 1ényegében minden vallalkozas szamara megegyezd feltétel.
* Az, hogy egy lépés megéri-e, a kornyezeti tényez6k mellett nagyban fiigg az adott
vallalkozas sajatossagaitol és helyzetétdl.

Képesség

A tovabblépésrdl szolé dontés masodik aspektusa azzal van 0Osszefliggésben, hogy a
vallalkozasnal rendelkezésre allnak-e azok a képességek, amelyek a lépés megtételéhez
szliikségesek. 23 A képesség dimenzidja hdrom elembdl all 6ssze: a 1épés megtétele nem
lehetséges anélkiil, hogy a vallalkozé/dontéshozé (1) hozzaférjen a sziikséges tényez6khoz, (2)
birjon a lépés megtételéhez sziikséges megfelel6 tudassal és (3) meglegyen a sziikséges
cselekvési tér.

Tényezok. A megvaldsitas feltételeként jelentkezé tényez6k alatt értiink minden olyan terméket,
szolgaltatast vagy tékeelemet, amelynek hozzaférhetének kell lenni a 1épés megtételéhez.
Példaul: elérhet6 a 1épést finanszirozé hitel, felvehetd kelléen képzett munkaerd,
bérelhet6/vasarolhaté megfeleld tertlet, vasarolhaté a sziikséges specialis szolgaltatas, a cégen
beliil rendelkezésre allnak a személyi, szervezeti er6forrasok, elérhetéek a terméket felvevo
piacok.

Felkésziiltség. A felkésziltség egy specidlis tényezd, azt ragadja meg, hogy a vallalkozd
(tdgabban a vallalkozas szervezete) felkésziilt-e a tovabblépés megvalésitasara. Azaz ebben az
esetben az a kérdés, hogy a vallalkoz6 képes-e atlatni a valtoztatas technoldgiai, szervezési, jogi

23 A Képesség fogalma er6sen kapcsolddik az eréforras alapu vallalatelméletek koncepcidjahoz
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aspektusait; kezelni tudja-e az érintett szerepl6k reakcidit; képes-e az elére nem lathato
problémak kezelésére.

Cselekvési tér A tovabblépésre vald képesség harmadik eleme a dontéshozd szamara
rendelkezésre all6 cselekvési tér: korlatozza-e a vallalkozo6t valamilyen formadlis vagy informalis
szabaly, megallapodas a 1épés megtételében. Ilyen korlat lehet allami el6irds, a megvalodsitast
ellehetetlenitd tarsadalmi norma vagy valamilyen szerzédéses klauzula. A cselekvési tér hianya
lényegében azt jelenti, hogy valamit lehetne de nem szabad.

Hajland6sag

A tovabblépésrdl szo6lé dontés harmadik aspektusa, hogy a dontéshozé hajlandé-e a
tovabblépést valasztani. A dontéshoz6 erre valé hajlandésaga o6t elembdl all o6ssze: (1)
rendelkezésre allnak-e megfelel§ garanciak, (2) a dontés meghozatalara van-e a dontéshozonak
0sztonzottsége, (3) a dontés meghozasaval egyiranyuak-e a dontéshozo6 varakozasai, (4) milyen
a dontéshozo habitusa, (5) milyen természetliek a dontéshoz6 motivacioi.

Garanciak?+ A dontéssel kapcsolatos garanciak a 1épés megvaldsulasat, hozamat befolyasolo
partnerek, szerepl6k megfelel6 hozzaallast biztosit6 mechanizmusok. A versenyképesség
novelését eredményezd dontés meghozatalara akkor nagyobb a dontéshozd hajlandésaga, ha
ezek mechanizmusok csokkenteni képesek a 1épéshez kapcsolédd kockazatokat. Példaul:
megfelel6 szerz6dés megkotése, személyes ismeretség, biztositds, a 1épés kovetkeztében
megerdsodé alkupozicié.

Osztonzok A 1épés kovetkeztében a vallalkozé szamara jelentkezd személyes hasznok, koltségek
és kockazatok sémaja. A dontés meghozasara val6 hajlanddsag azzal van 6sszefliggésben, hogy a
dontést meghozé vallalkozdé személyesen milyen haszonra szamithat. Példaul, mennyire
részesedik a vallalkozé a lépés hozamabol, mennyire terhelik a 1épés koltségei, mennyire
fenyegetik annak kockazatai.

Vdrakozdsok A varakozasok a 1épés kovetkezményeit befolyasold tényezbkkel, azok hatasaival
és valdszintliségével kapcsolatos vallalkozoi vélekedések. Mit gondol a 1épésrdl donto vallalkozo
a megtériilést befolyasold tényezdék valoszinliségérol, hogyan vélekedik a hozamok, koltségek
mértékérol?

Habitus Ez a szempont a vallalkozd természetére, kiillondsen a jové és az ismeretlen
értékelésével kapcsolatos attitlidjére vonatkozik. Hogyan értékeli a vallalkoz6 a jovobeli
kifizetést a jelenbeli koltséghez képest (id6-diszkontrata)? Mennyire kockazatkeriilé vagy
kockazatkedvel6? Milyen az informaciék hasznossagaval, megbizhatésagaval kapcsolatos
hozzaallasa?

Motivdcié Motivacié alatt a vallalkozdé személyes indittatdsait, vagyait értjilk. A dontést hozd
vallalkozé milyen motivacidkkal rendelkezik a profit, illetve az 6sztonzérendszerbe foglalt
formalis célokon tul. Példaul, milyen idedk, tarsadalmi elvardsok mozgatjak; milyen
onmegvalositasi céljai vannak?

24 Greif (2005), North (1990), Szepesi (2009)
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A vallalkozok cselekvési hajlanddsagat egyrészt a lépés hozamat befolyasolé intézményi
kornyezet (garancidk, 6sztonzdk), masrészt a vallalkozd tapasztalataira, heurisztikaira épiil6
varakozasok, harmadrészt egyéni preferencidi, szandékai hatarozzak meg. Mind az intézményi
kornyezetet, mind az egyéni algoritmusokat erdsen alakitja a vallalkoz6 kulturalis kérnyezete.

A vallalkozéi dontés kiilonb6z6 aspektusainak osszefiiggései
Az el6bbiekben bemutatott tényezék kozott erdsek a kapcsolddasok, ezeket a mellékelt dbra
szemlélteti. A kapcsol6dasok legfontosabb jellemz6i a kovetkezdk:

Egy lépés érdemességét — varhatd hasznait és koltségeit - a vallalkozas képességei és a
vallalkoz6 hajlandésaga is er6sen meghatarozzak.

Az 0sztonzék és a garancidk a hajland6sag mellett a képességeket és a lehetOséget is
alakitjak.

A hajland6sag informacios elemeit (varakozasok) a dontéshozo felkésziiltsége is érinti.

A felkésziiltség és a motivacio kozott erds egymast erdsité kapcsolat van.

A cselekvési tér korlatai olykor oly hatarozottak, hogy a képességek mellett a lehet6ségeket
is meghatarozzak.

A lehet6ségeket meghatarozd vélekedésekben, varakozasokban a kdrnyezeti tényezdk és
azok szubjektiv érzékelése keveredik.

Az egyes tényez6k egymasra hatdsanak elemzését dinamikus megkozelitésben lehetne
mélyebben megragadni.

LehetOség

Megvaldsithato

Varakozas

Garanciak

Habitus

Tényez6

Felkésziiltség

Motivacio/ | o,
Hajlandésa



A vallalkozéi tovabblépés koncepcidja

A tovabblépési lehetéségek feltarasa

A tovabblépési lehetGségek feltarasa altaldban folyamatos tevékenység: a vallalkozo
folyamatosan gyf(jti és értelmezi a vilagbol érkez6é impulzusokat. Ezt az impulzusgy(jté és
értelmez6 folyamatot hivjuk felfedez6 mechanizmusnak.2s

A felfedezési mechanizmus az a tényezlrendszer, amely leirja, hogyan gy(jt informaciot és
hasznal tudast a vallalkozé. A felfedezési mechanizmus lehet strukturalatlan, részben strukturalt
és a strukturalatlan. Minél rendezettebb a mechanizmus, anndl inkdbb jellemz6, hogy a tudas
hasznalata tudatos, tervezett és folyamatosan kontrollalt. A strukturalatlan mechanizmusban a
tudashasznalat 6szton- és kampanyszerd.

A struktaralt felfedezés hatranya a masik oldalrél, hogy az informacié feldolgozdja és
felhasznaléja egyre jobban elkiilontl egymastol, a tudas dontéssé alakitdsa sematikusabba valik.
A vallalkozék kiszamithatd folyamatok helyett sok tekintetben heurisztikdkra alapozzak
miikddésiiket - ezek a heurisztikak pedig a rendelkezésre all6 sziikds informaciokészletbdl sok
esetben hatékony kovetkeztetések levonasat eredményezik. A strukturalatlan és a strukturalt
felfedezési mechanizmusok alkalmazdsi modja tobb tekintetben eltér. A nagyvallalati
menedzserekhez képest a vallalkozok mar kevesebb informacié birtokdban is képesek
magabiztosan donteni és a rendelkezésre allg, nem-véletlenszer(i informaciémintaikat sokszor
altalanosabb igazsagként fogadjak el. E hibdk nagyobb dontéshozatali kockazatot okoznak, de
szamos esetben nélkiiliik nem johetne létre barmilyen dontéshozatal..”®

A vallalkozék esetében a személyes és vallalati miikodés kevésbé valik el egymastél. A
vallalkozdi dontéshozatalt nemcsak a vallalati szint(i racionalitas, hanem a vallalkoz6 személyes
tapasztalatai, szocioldgiai statusza és informalis kapcsolatrendszere, valamint személyes,
rokoni-barati-csaladi motivacioi is befolyasoljak az iizleti dontések meghozatalakor.”’

A kisebb és indulé vallalkozasok esetén a felfedezési mechanizmus miikodését nagyban
befolyasolja, hogy a vallalkozast l1ényegében a felfedezés, a tovabblépés motivacidja hozta l1étre.
Sokszor olyan otletek, almok és szenvedélyek megvaldsitasa érdekében hoznak létre uj
vallalatokat, amelyeket a meglévé vallalatok kontextusaban nem lehetne megtenni.”®

A harom felfedezési mechanizmust 6sszekapcsolhatjuk harom modellszerii tizleti szervezet-
tipussal: az egy személy, a vallalkozé altal mikodtetett iizleti szereplére a strukturalatlan
tudashasznalat jellemz6; a tobb személy szovetségére épiilé vallalkozas altaldban részben
strukturdlt médon szervezi a felfedezd tevékenységet; a stabil szervezettel miikod6 vallalat
esetén gyakori a strukturalt tudashasznalat.

25 A témakor széles irodalommal rendelkezik. A felfedezési mechanizmus koncepcio6ja épit a vallalkozoi
észlelés (entrepreneurial cognition - Mitchell atal. (2002)) és a kornyezeti sziirés (environmental
scanning - Hambrick (1982)) koncepciéjara

26 Mitchell atal (1997)

27 Culkin & Smith (2000)

28 Acs & Audretsch (2001)



A vallalkozéi tovabblépés koncepcidja

A felfedezési mechanizmusok infrastruktiraként is kezelhet6ek. Minél strukturaltabban keresi

egy vallalat vagy vallalkozé a tovabblépési lehet6ségeket, annal tobb impulzust tud jobb
mindségben és koltséggel feldolgozni.

A felfedez6 mechanizmusok jellemzdit illusztraljak a kovetkez6 fogalomfelhdk:

Vallalkozé Bizonytalansag Megérzés Amig lehet Iranyok
magam
Maganyos hés Oszton Okolszabaly Ingyenes Helyismeret
megoldas
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A  vallalkozasok  kozotti eredményességbeli kiilonbségek
koézgazdasagtani megkozelitése??

A vallalkozasok kozotti profitkiilonbségek kozgazdasagtani hatterének elemzése jol ravilagit a
vallalati tovabblépés lehetséges tertlileteire és a tovabblépés korlataira. A kovetkez6kben a
kozgazdasagi és az lizleti irodalom f6 elméleteit tekintjiik 4t tomoren, arra vonatkozdélag, mivel
magyarazhaté két cég gazdasdgi eredményességének kiilonbsége. A tovabblépés célja
leggyakrabban a gazdasagi eredmény javitasa, ezért fontosnak tartjuk, hogy attekintsiik, a
kozgazdasdgtan szerint melyek azok a tényezdk, amelyek javitasara a jobbité cselekvés
fékuszalhat.

A kornyezet altal nem befolyasolhat6é tényez6k esetében egy cég a tényezdk adta térben valo
alkalmazkodassal javithat hozaman, hacsak nem képes a kornyezetet atalakité valtozast
indukalni. A vallalkozasok kozotti interakciokbdl szarmazé hozamkiilonbség esetén akkor van az
alkalmazkodason tuli opcidja egy cégnek, ha képes a vallalkozasok kozotti viszonyok
moédositasara - ez a kisebb cégek esetében ritkan jarhat6 ut. A tovabblépés alkalmazkodason tuli
teriilete a vallalaton beliili tényezdk, a tranzakcios koltségek, az alkupozicid és a megujulasi
képesség.

A kozgazdasagtan elméletei a vallalkozasok kozotti hozameltérésrél négy f6 teriilete
koncentralnak: a kdrnyezeti tényezékre, a vallalatok egymdasra hatdsara, az dgazati tényezokre
és a vallalaton beliili tényezdkre. 30

(1) Kornyezeti tényez6k

e tényezlellatottsag, technoldgia jellemzdk, lokacids, torténelmi vagy kulturalis
tényezok, azaz olyan adottsagok, amelyekre sem a vallalatnak, sem az allamnak nincs
komoly befolyasa.

(2) Vvallalatok hatasa egymasra (externaliak)
o vallalati tevékenységek kozvetett hatasai, melyek befolyasoljak mas vallalatok
miikodését.
(3) Avallalati siker agazati szintii tényezo6i

e az ugyanazon iparaghoz tartozé vallalatok kozotti horizontdlis és vertikalis
egylittmiikodésbol szarmazé hatasok

(4) Vallalaton beliili tényez6k

o vallalatspecifikus sajatossagok, képességek, poziciok

29 A fejezet pedig a Nemzetgazdasagi Minisztérium megbizasabol késziilt ,Kiemelt agazatok kivalasztasi
modszertana” cim( elemzésiink kutatasi eredményeire éptl.

30 Az elemzés soran eltekintiink két, a vallalkozasok sikerét nagyban befolyasol6 tényez6tdl: a szerencsétol
és az allamtol. A vallalkozdi tevékenység alapeleme a kockazat, ezért nyilvanvald, hogy a szerencse
szerepe jelentd, de tudomanyosan nyilvdnvaléan nem elemezhetd. Az allam miik6dését a vallalati
kornyezet részeként, adottsagként kezeljiik. Azért dontottiink igy, mert az allam befolydsoldsanak
elemzése tilmutat elemzésiink keretein.
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A kornyezeti tényezdk valtoztatasa a legtobb esetben meghaladja a vallalkozasok lehetGségeit.
Az externalidk esetén is az alkalmazkodas a vallalati m{ikodés sikerességének kulcsa, hacsak egy
cég vagy cégek egyiittmiikodése nem képes internalizalni a kiils6 gazdasagi hatasokat. Agazati
szinten az agazaton beliili intézményi mechanizmusok és a vallalat agazati befolyasanak kérdése,
hogy a véllalkozasok képesek-e befolydsolni a sikerességiiket meghatarozé tényezdket. A
vallalkozdéi dontések igazi hatdkore a vallalaton belilli tényez6k vildga, habar fontos
megemliteni, hogy egy vallalat technoldgiai, szervezeti jellemz6i, belsé viszonyai nagyban
meghatarozzak a vallalati dontések mozgasterét.

A vallalati sikerességet meghatarozo tényezok osszefoglalasa

Kornyezeti adottsagok  Technoldgiai tipusu Piacszerkezet tényez6i Tranzakcios
hatasok (technoldgiai koltségek
Kornyezeti sokkok externaliak) Intézményrendszer
Alkupoziciébol
Piaci tipusu hatasok Atmoszféra fakadé tényezdk
(piaci externaliak)
Halézatos hatasok Megujulasi
képesség

Kornyezeti tényezok

A vallalatok mindig a sajat kozeglikben jelen 1évé adottsagoknak megfeleléen alkotjak meg
stratégidjukat, és gyakran moddositjdAk dontéseiket a kornyezeti tényez6k valtozasanak
megfeleléen. Kiilsé adottsagok példaul a technoldgiai tényezdk, egy vallalat eréforras-
ellatottsaga, a termelési tényez6khoz valé hozzaférés, kulturdlis, tarsadalmi, torténelmi
jellemz0k, keresleti tényezdk, id6jaras stb. Ezeknek a kornyezeti tényez6knek kozos jellemzéje,
hogy sem a vallalat, sem a kormanyzat nincs hatassal mikodésiikre.

A miikodési tényez6khoz valé hozzaférés el6nyt, jaradékot3! jelent a vallalat szamara. A
jaradékok felismerésével és kihasznalasaval sikeresebb, jovedelmezdbb piaci miikodésre lehet
képes a vallalat. Ehhez hasonléan bizonyos koérnyezeti tényez6k akadalyozhatjdk a vallalat
részvételét a piaci versenyben ezzel hosszt tavon is koltséget okozva a vallalatnak.

A vallalat miikodését meghataroz6 adottsagok jellemz6i id6vel valtoznak, atrendezve a kiildé
tényezOk kifizetéseit. Van, hogy ez az atalakulds folyamatos (példaul a memoria ardnak
csokkenése a szamitastechnikdban, egy nem megfeleléen kezelt mezdégazdasagi terilet
termésatlaganak csokkenése). Maskor hirtelen, sokkszerlien kovetkezik be a valtozas (pld. a

31 Ricardo (1821)
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vasutvonalak Kkiépiilésének hatdsa) vagy egy folytonos valtozds kovetkeztében hirtelen
kovetkezik be jelentds atrendez6dés (pld. a folyamatosan egyre hatékonyabb dizelmozdonyok a
technolégia koltséghatékonyabba valdsa utdn gyorsan Kkiszoritotta a gdzvontatast). A
technolégiak, tényezdarak valtozasa folyamatosan alakitja mind a keresletet, mind a kinalatot,
mind a vallalkozasok termelési koltségeit.

A vallalatok jovedelmezdsége nagyban fligg att6l, hogyan alkalmazkodnak ezekhez a
valtozasokhoz. Az alkalmazkodas mellett a cégek igyekeznek felkésziilni a varhaté valtozasokra
is. A felkésziilés azért fontos, mert a korai reagalas versenyel6nyt jelenthet mas vallalatokkal
szemben. Természetesen nem minden esetben lehet felkésziilni és egybdl reagalni a bealld
valtozasokra, de vallalkozasok ébersége és felkésziiltsége csokkentheti az 1j adottsaghoz vald
alkalmazkodas atallasanak koltségeit32.

Vallalatok kozvetett egymasra hatasa egymasra

A vallalatok sikerességét a valdsagban nem csak sajat miikodésiik, hanem a tobbi vallalat
tevékenysége is alakitja. Ezek a hatdsok -externalidk - pozitivak és negativak is lehetnek. Egy
résziilk a piaci interakcidék jellegéb6l fakad, mas esetekben a vallalkozdsok kozvetleniil
befolyasoljak egymas miikodési kornyezetét. Fontos, hogy a kozvetett egymdasra hatds nem
tudatos és nem a piaci szerepl6k kozotti megegyezés eredménye, azaz nem a vallalkozasok
kozotti alku targya.

A hatasok felismerésével, a hozzajuk valé alkalmazkodassal a vallalatok novelhetik
versenyképességiiket, gyorsithatjak fejl6désiiket, azaz tobblethozamra tehetnek szert.

Az externdlis hatasokat két csoportra bonthatjuk aszerint, hogy milyen csatornakon keresztiil
gyakorolnak hatast a vallalatok jovedelmez&ségére:

1. Piaci tipusii egymasra hatas: a vallalatok dontéseiket a kornyezetiikben miikodé
vallalatok piaci miikodésének tiikrében hozzak meg, igy stratégiai interakcio jon létre
a vallalatok kozott.

2. Technolégiai tipusu egymasra hatas: egy cég termelése befolyasolja egy masik cég
termelési koltségeit anélkiil, hogy kozvetlen piaci interakci6 alakulna ki kozottiik.

Piaci tipusu hatasok

A piaci tipust egymadsra hatas esetében a vallalatok a kdrnyezetiikben 1év§ vallalatok dontéseit
figyelembe véve hozzak meg sajat termelésiikre vonatkozd dontéseiket. Erre altalaban a piac
szerkezeti tulajdonsagai adnak lehet6séget. Olyan piacokon johet létre vallalatok kozotti
stratégiai interakcid, ahol a cégek uzleti kapcsolatban allnak egymassal vagy pedig hasonlé
termékeket keresnek vagy kinalnak a piacon. A piaci tipusu hatasok a vallalatok kozotti piaci
interakcié megvalosuldsan keresztiil jonnek létre, és jorészt az arak valtozdsdnak hatdsan
keresztiil fejti hatasat a tobbi szereplére3s.

32 Kirzner (1973)
33 Scitovszky (1954)
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A piaci tipust hatasok miikodésének szemléltetésére tegyiik fel, hogy egy iparagban tortént
nagyobb beruhdazas koévetkeztében megnének az iparag kapacitdsai, amely az iparagi termék
aranak csokkenéséhez, és az Aaltala hasznalt er6forrdsok aranak novekedéséhez vezet. A
termékarak csokkenése az iparag termékeinek vasarléinak kedvez, az er6forrasok arndvekedése
pedig azok el6allitéinak, azaz a beszallitoknak noveli meg a bevételét. Ezaltal az iparag tobbi
a nagyobb beruhazas jelentette keresletnévekedés kovetkeztében, mig a versenytarsak helyzete
gyengiilt a nagyobb kinalat és a csokkend arak kovetkeztében.

A piacon, arvaltozasokon keresztiili hatasok azonban nem csak a kindlatra és Kkeresletre
gyakorolt hatasuk miatt fontosak. A piaci kapcsolatok kiterjedtebbé valasa teszi lehet6vé a
vallalkozasok szamara az egyre fokuszaltabb, ezaltal egyre koltséghatékonyabb specializaciot -
ez a kozgazdasagtan alapkonyvének, a Nemzetek Gazdagsaganak3+ egyik kulcsgondolata. A piaci
arak a gazdasagi dontések egyik legfontosabb informaci6forrasai, igy a piaci interakciék nem
csak adas-vételek halézatat, hanem a vallalkozasok tajékozdédasanak idegszalait is alkotjak.
Hayek3s egyik fontos - és gyakran elfeledett - gondolata figyelmeztet minket arra, hogy a piaci
kapcsolatok nem csak azért hasznosak, mert kolcsondsen elényds cserékhez vezetnek.
Ugyancsak fontos, hogy tadmpontot nyudjtanak a vallalkozasoknak, hogy megtalaljak a
lehet6ségeik és elképzeléseik kozotti legjobb 6sszhangot kindl6 megoldast.

A piaci externdlidk latvanyos példaja az agglomeracios hatas. Ha azonos profila tizemek egymas
kozelébe telepiilnek, az olyan munkaerdpiacot hoz létre, hogy a névekvd cégek konnyebben
taldlnak munkaer6t, a rosszabb helyzetli vallalkozdsok alkalmazottjai pedig koénnyebben
helyezkedhetnek el. A piaci interakciék siirlibbé valasa igy egyszerre teremt novekedési
lehet6séget a vallalkozasoknak és nagyobb létbiztonsagot a munkaaddéknak3é. A piaci tipusu
externalidk létével magyarazza a gazdasag térbeli specializadlodasat és az agglomeraciok
kialakulasat az Uj Gazdasagfoldrajz is3”. Ebben a megkozelitésben a nagyobb felvevépiac nem
csak a termelési koltségekre gyakorolt hatdsan keresztiil batoritja az agglomeraciét, hanem a
valaszték sokszinlibbé valasa miatt is.

Technoldgiai tipusa hatasok

Technologiai tipusii egymasra hatasrol akkor beszéliink, amikor egy vagy tobb vallalat termelése
kozvetlen befolyassal van egy masik vallalat termelésére gy, hogy kozben a vallalatok nem lépnek
piaci interakcioba egymassal. A legegyszeriibb esetben az hatast kivaltd vallalat gy hat a masik
vallalat termelési koltségeire, hogy kdzben nem valtoztat a masik vallalat altal felhasznalt inputok aran
vagy mennyiségén. A technoldgiai externalidk egyes esetben novelik, mas esetben csokkentik az
hatasokkal szembesiil6 vallalat termelési koltségeit. E16bbi esetben negativ, utdbbiban pozitiv hatasrol
beszéliink.

A pozitiv technoldgiai egymasra hatas leggyakrabban emlegetett példija a méhész és a
gylmolcstermesztd kapcsolata. A negativ hatast pedig a vegyi lizem ¢€s egy foldmiveld kapcsolataval
tudjuk szemléltetni, ahol a foldet karositd anyagokat kibocsatd gyar nagyban megnéveli a foldmiives
koltségit, hiszen neki tobb eréforras-befektetéssel jar a f6ld megdvasa a vegyészet kibocsatasatol.

34 Smith (1992)
35 Hayek (1945)
36 Marshall (1920)
37 Krugman (1996)
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A technoldgiai egymasra hatas fennallasanak tudatositasaval adodik a vallalatoknak lehetdségiik a
pozitiv hatasok kihasznalasara, illetve a negativak elkeriilésére. Egy informacids technologiaval
foglalkoz6 cég szivesen koltozik egyetemek, kutatasi kozpontok kozelébe, hogy a folyamatos
fejlesztések pozitiv eldnyeit maga is kihasznalhassa, a hasonlé cégek egymashoz kozeli telephelye, az
alkalmazottak ide-oda aramlasa is gyakran vezet a jo gyakorlatok egymastol valo atvételére. Gyakori
az is, hogy a technologiai externalidk teremtenek alapot a vallalatok kozotti stratégiai kooperaciora
vagy 0sszeolvadasra.

Vallalati siker agazati szinti tényezoi

A vallalati siker agazati tényez6inek elemzése soran arra a kérdésre keressiik a valaszt, hogy
milyen lehet&ségeket, korlatokat teremt egy dgazat az adott vallalat szamara. A vallalatok kozotti
egymasra hatas specidlis és sok sajatos jellemzoével rendelkezé fajtija az egy agazatban
tevékenykedd vallalatok kozotti kapcsolat. Egyrészt egy agazat egyben sorskozdsség is: az egy
agazathoz tartoz6 vallalkozasok hasonlé termékre, iizleti modellre, technoldgiara épitik
tevékenységiiket. A vitorlasok egyttt kiizdottek a g6zosokkel, a tv tarsasagok egyiitt kiizdenek
az internetes tartalom platformokkal. Masrészt egy dgazatbeli vallalat prosperitdsa sokban fligg
az agazat miikodési sajatossagaitol: belsd piacszerkezetétdl, az dgazati miikodés jatékszabalyait
meghatarozd intézményekt6l és az agazati szerepl6k varakozasait, ambicidit meghatarozo
atmoszfératol.

Piacszerkezet

A piacszerkezet az egyik kulcseleme az dgazaton beliili viszonyoknak: a cégek hozamat nagyban
meghatarozza, mennyire intenziv a verseny az értéklanc altaluk elfoglalt szintjén. Példaul sok
agazta jellemzd, hogy a fogyasztoval viszonylag kevés vallalat (pld. kiskereskedelmi lanc,
autémarka) van kapcsolatban, a beszallitok azonban gyakran sokan vannak és erGsen
versenyezteti 6ket vevojiik.

Az 4gazaton belilli piacszerkezet egy haloézatos struktira. Egy vallalkozds helyzetét
meghatarozza, hogy az agazatot jellemz6 tranzakciék haléjaban mennyire centralis vagy
periférialis szerepld. Vannak cégek, amelyek sok vevivel, szallitoval vannak kapcsolatban, piaci
kapcsolataikat tudatosan menedzselik. Mas cégek néhany dominans kapcsolatra épitenek, ami
hozamukat az adott kapcsolatok alakuldsahoz Kkapcsolja. Agazatonként, agazaton Dbeliili
vallalattipusonként és azonos tipusu vallalatok kozott is kiilonbozhetnek a vallalati kapcsolatok
halézatanak jellemzéi.

Az agazatokon belilli piacszerkezet sokban a technolégiai sajatossagok fliggvénye, azonban
sokban fiigg az agazaton beliilli intézményi viszonyoktoél és az agazati szerepl6k megujulasi
képességétdl. Nagyobb a hozambeli eltérés a vevo és a szallitd kozott azokban az dgazatokban,
ahol a beszallitokkal szembeni eréfolény kihasznalasa magatdl értet6d6 és a szerzddések
betartasa addig tart, ameddig a szerz6désszegés nem éri meg valamelyik félnek. Ugyancsak
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noveli a gazdasagi kilonbségeket a piaci partnerek kozott, ha valamelyik szerepld tipus nem

YEVe

Agazati intézményrendszer

Az dgazatra jellemz6 intézményrendszer egyszerre hat arra, hogyan szervezik a vallalkozasok
miikodésiiket, illetve ara mik az egymas kozotti kapcsolatok soran kovetendé magatartasmintak.

Az agazathoz tartoz6 szakmak szokasaitdl az agazati szabalyozas el6irdsaiig példaul sok tényezo
alakitja egy adott agazat vallalati miikodését. Nem csak a piaci viszonyok, és a technolédgia
hatarozza meg, hogyan miikodik egy étterem, vagy egy alkatrészgyartd Erre utalnak az egyes
agazatokban bekovetkezd jelent6s atalakulasok - gondoljunk csak a magyar gasztro
forradalomra vagy a beszallit6i hal6zatok kialakulasara.

Az Aagazati szerepl6k kozotti kapcsolatok ugyancsak részben a gazdasagi és technolégiai
viszonyoktdl fiiggetleniil alakulnak. Van olyan agazat, ahol a kemény arverseny ellenére
altaldanos a cégek kozotti kolcsonds tisztelet, bizalom, nem ritka az egyiittmiikodés és a
segitségnyujtds. Mas Aagazatokban pedig gyakori, hogy a vallalkozasok ahol csak tudjak,
megnehezitik egymas életét.

Egyes agazatokban a tipikus iizleti kapcsolatoknak (vevé-beszallitd, févalalkozd-alvallalkoz6)
bevett mintai vannak, amelyek meghatarozzak a szerepl6k kozotti targyalas koreografidjat, a
hosszu tavon kdlcsonosen eldnyds iizlet mozgat mindenkit. Mashol az alku kemény és kevésbé
visszafogott, a pillanatnyi pozici6kbdl prébalja mindenki kihozni a maximumot. Van ahol a
megkotott megallapodashoz mindenki tartja magat, annak megszegése komoly reputacids
veszteséggel jar. Mashol mindenki addig tartja a szavat, amig megéri neki és azt nézik baleknak,
aki nem prébal kibujni a szerzddés aldl, amikor megérné neki.

Az Aagazati szerepl6k kozotti jatékszabalyok sok elembdl allnak o6ssze. Ezek az intézmények
lehetnek az agazaton beliili viszonyokért felel6s szervezetek (példaul a reklamcégek kozos etikai
bizottsaga) irasban rogzitett agazati sajatossagok, vagy nem rogzitett de minden agazati
szereplé altal ismert és osztott normak, konvenciok. Az Aagazati szerepl6k kapcsolatait,
interakcidit nem csak szabalyok, hanem az agazati szereplék forumai is alakitjak. Ezeknek a
leginkabb formalis tipusai az A&gazati szervezetek. Emellett fontosak az d4gazat belsd
kommunikacids platformjai a k6zos iskolak, a kozos multbeli élmények, a formalis és nyilvanos
vagy informalisabb és intimebb agazati talalkozdk, a személyes halézatok.

Agazati atmoszféra

Egy agazat atmoszféraja az abban miikodé vallalkozasok varakozasainak, motivaciojanak kozos
halmazat jelenti. Nagyobb a vallalkoz6i kedv, ezaltal tobb a fejlesztés és nagyobb a

38 Ennek tipikus szomort példaja a nagyobb hozzaadott értékd, diverzifikaltabb termeléstél 6dzkodé6 az
Osszefogast megvaldsitani nem tudd, a kindlat szezonalitasabdl adédé kiszolgaltatottsagot oldani nem
képes, Uj tipust vevéket nem keresé vallalkozas - legyen sz6 a bérgyartasba szorult lizemrdl vagy a
negyven éve nem sokat valtozé mezdgazdasagi nagyiizemrdl.
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kockazatvallalas egy olyan agazatban, melyben éppen meghatarozé a gazdasagi siker és a
fejlodés élménye, a fejlesztés, innovacio ethosza erds. Ezt az atmoszférat a piaci viszonyok és az
intézmények nagyban meghatarozzak. Azonban ahogyan egy vallalat motivaltsaga sem csak a
piaci, technolégiai, szervezeti adottsagok és a vallalati kultdra fiiggvénye, egy agazat légkorét is
alakitjak mas tényezdk. Ez lehet karizmatikus szereplék, az agazaton kiviili tényezék vagy az
agazat bels6 kozosségének folyamatainak kdvetkezménye.

Vallalaton beliili tényezok

A vallalaton beliili tényez6k a legfontosabbak a vallalkozéi hozamokat javitani akar6 szandékok
szempontjabdl. Egy cég vezetése szamara ezek hatarozzak meg, mennyire képes kihasznalni egy
vallalat a kornyezeti, externdlis és agazati tényez6k kinalta lehet6ségeket, mennyire képesek
alkalmazkodni ezen tényezdk valtozasaihoz. A véallalati sikerességet meghatarozo belso tényezdk
a kovetkezdk:

o Tranzakcids kiltségek: egy lizleti kapcsolat kialakitdsabol és fenntartasabdl szarmazo
koltségek

o Alkupozicio: A két uzleti fél interakci6jabol szarmazd haszon nagyobb része a
nagyobb alkupoziciéval rendelkez6 félnél csapodik le

e Megujuldsi képesség: a vallalat mennyire képes djitason keresztiil hozamot realizalni,
és a valtoz6 kérnyezeti tényez6kho6z rugalmasan alkalmazkodni

Tranzakcids koltségek

A vallalatok kozott fenndlld kiilonbségeket egyrészrél a tranzakcids kéltségek elmélete
magyarazza, amelynek értelmében az 1j iizleti kapcsolatok kialakitasanak és fenntartasanak
koltsége van, amely eltéré az egyes interakciok esetében3d. A tranzakcids koltésgek kozott
kiemelked6en fontos a kévetkez6 két tipus:

o Szerzddés létrehozdsdbdl és miikddtetésébol fakadé koltségek: a megfeleld iizleti
partner megtalaldsabdl, az alku megkotésébdl, illetve a végrehajtasbdl fakadé koltségek

o Informdciés aszimmetria létébdl fakado koéltségek: a szerzodést kotd felek eltérd
informaltsagabol szarmazo koltségek

Ezen koltségek kezelésére kiillonb6z6 megoldasok ismertek, és ebbdl fakadéan nem minden
vallalat ugyanolyan megoldassal kezeli az szerz6dései fenntartasabol vagy fellépd informacios
aszimmetriabdl fakad6 koltségeit. A vallalatok kilonb6z6 megoldasai fontos magyarazoi
lehetnek a vallalatok kozotti versenyképességi kiillonbségeknek.

A két targyalt koltségtipus nem fiiggetlenitheté egymastodl, hiszen az esetek tobbségében az
informaciés aszimmetria befolyasolja a szerz6dések létrejottét, mig a szerz6dések tartalma és
miikodése meghatarozhatja a kés6bbiekben fellépd informacidés aszimmetridk mértékét. A
vallalatok kozotti tizleti kapcsolatok koltségeinek mas aspektusaira vilagitanak ra, ezért érdemes
6ket kiilon attekinteni.

39 Coase (1937); Williamson (1979)
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Szerzddés létrehozdsdbdl és miikédtetésébdl fakado kéltségek

A szerz6dés létrehozasabol fakad6 koltségek magukba foglaljdAk a megfelel6 partner
megtalalasabodl, a szerz6dés megkotésébdl, illetve a benne foglaltak kikényszeritésébdl fakado
koltségeket. Ide sorolhatjuk azokat a koltségeket is, amelyek a mar meglévd szerz6dés
felbontdsabol, és egy Uj partnerrel valdo megallapodasbdl szdrmaznak.

Az egyes vallalatok mar miikodéstik kezdetekor kiépitenek egy olyan hal6zatot, amely jelentésen
meghatarozza tevékenységiiket. Meghatarozott beszallitokkal dolgoznak, illetve hosszabb id6n
keresztiil ugyanazzal a vevdi korrel van kapcsolatuk. A haldzat kialakitasa és fenntartasa sok
koltséget megsporol a vallalatoknak, hiszen a jovében a megallapodas egyszer, biztonsagos és
gyors lehet. Azonban a halézatban valé maradasnak is van ara: a piacon tortént valtozasokhoz,
az Uj szerepl6k megismeréséhez a szerz6désekkel kotott halozat, és igy a vallalat sem tud
rugalmasan alkalmazkodni.

Informdciés aszimmetria létébél fakado kéltségek

Informaciés aszimmetria esetén a szerzédést kotd felek szamara nem ugyanazok az informaciok
érhet6k el, igy lehetetlen kozottiik az olyan szerz6dés megkotése, amely a gazdasagi
egyluttmiikodés minden lehetséges kimenetét szabalyozza. Az aszimmetria jelenlétének
kovetkeztében nem teljes szerzddések kottetnek meg a felek kozott, amelyek megfelel6
intézményi mechanizmusok nélkill a kontraszelekcié és a mordlis kockdzat megjelenéséhez
vezethetnek?0.

A vallalatok kozotti kiilonbség ebben az esetben azzal magyardzhato, hogy milyen valaszokat
talalnak az informaciés problémak kezeléséhez, mennyire rugalmasan alkalmazkodnak a valtozo
korilményekhez az tizleti kapcsolatok atalakulasakor.

Kontraszelekcio

A kontraszelekci6 arra a jelenségre utal, amikor a két fél kozott 1étrejovo tranzakcié soran az
eladd tobbletinformacidval rendelkezik sajat termékének vagy szolgaltatdsanak min6ségérd],
mint annak vasarléja. A kontraszelekcid jelenségét kezel6 mechanizmusok leggyakoribb formai
a jelzés (signalling) és a szlirés (screening).

El6bbi esetében a sajat képességeivel, vagy sajat termékének mindségével kapcsolatban teljes
informacidval rendelkezé fél valamilyen formaban jelzést kiild a termék megbizhatésagardl a
potencialis vasarlok szdmara. A jelzés alapd mechanizmus 1ényege, hogy egy vallalat ugy és
olyan koltséget vallal, ami nem érné meg neki, ha terméke mindésége nem lenne olyan jo,
amilyennek allitja.

A kontraszelekciot kezel6 mechanizmusok masik formaja a sz{irés, amikor a rosszul informalt fél
a szerz6dés megkotése el6tt kiilonbozd ellen6rzési mechanizmusokon keresztiil prébalja

40 Milgrom-Roberts, (1992); Martimort, (2008)
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felderiteni a masik fél tulajdonsagait. Példaul a munkaltaté akar tobb koros interjukon keresztiil
prébalja felmérni a jelentkez6k tudasat, képességeit és elhivatottsagattl.

Moralis kockazat

A mordlis kockazat problémadja a szerz6dések megkotése utan meriil fel, amikor az egyik fél az
informaciés aszimmetria kovetkeztében csak korlatozottan képes megfigyelni, hogy a masik fél
milyen mértékben tartja be a szerzédésben foglaltakat. A moralis kockazat feloldasanak
fékuszaban azoknak a mechanizmusoknak a kidolgozasa all, amelyek a feleket a szerz6désben
foglaltak betartdsara motivaljak gy, hogy kozben figyelembe veszik, hogy a felek cselekvése
nem ellendrizhetd tokéletesen.

Az informécios problémat valamilyen 6sztdnzési mechanizmus kidolgozasa tudja részben vagy
egészben kezelni. A moralis kockazatot enyhiti tovabba a szerepldk hire, a reputacié fontossaga
a piacon beliil, hiszen a kiilonb6z6 szerepl6krél alkotott piaci vélemény nagyban fligg a korabbi
szerzddéses kapcsolataik soran tanusitott magatartasuktél.

Alkupozicio

Egy vallalat akkor tud az alkupozicidja révén tobblethaszonra szert tenni, ha piaci pozicidja, vagy
az egyes intézményekhez vagy piacokhoz valé hozzaférése lehetévé teszi, hogy egy
tranzakciébdl szarmazo6 haszon nagyobb része keriiljon hozza. Egy vallalat nagyobb alkuerejét
két tényezd indokolhatja:

piaci pozicio: ha a piacon a vallalat nem arelfogadoként viselkedik, lehet6sége van az ar
befolyasolasara

A gazdasdgi erd: magaba foglalja az er6forrasokhoz valé konny(i hozzaférést és a szerz6déseket
keretezd intézményi mechanizmusokat és az szerzddés megkotését jelenté alkuin beletli
érdekérvényesitést

Piaci pozicié

A piac szerkezeti sajatossagai lehet6vé tehetik, hogy egyes vallalatok elényhoz jussanak, és
maguk javara téritsék el a termékek arat vagy mennyiségét. Ilyen piaci sajatossaggal birnak a
monopdliumok (egyetlen vallalat latja el termékeivel a piacot), az oligopol jellegli (kisszamu
véllalat van jelen a piacon), vagy kartell kialakitasara lehetéséget adé (a vallalatok 6sszefognak,
és eltéritik a piacon megjelen6 mennyiséget az optimalistol) piacok. Mindegyik eset sajatossaga,
hogy a vallalatok tobbletbevételhez jutnak, hiszen magasabb aron tudjak termékeiket
értékesiteni, mintha az arat leszorité versenykorilmények kozott kellene miikodniiik. Ez az
allapot addig marad fenn, amig a piac szerkezete fel nem bomlik, azaz meg nem sziinnek azok a
tényez6k, amelyek fenntartjdk a piac szerkezeti tulajdonsagait, amelyek fenntartjdk az
oligopolisztikus vagy monopol viszonyokat.

41 Spence (1973)
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Ennek kovetkeztében egy vallalat piaci ereje nagyban fiigg attél, hogy milyen intenziv
konkurenciaval miikédik, illetve mennyire képes 6 maga versenyeztetni lizleti partnereit. Ezt a
piaci poziciét egy vallalat sokféle mdédon alakithatja. Csokkentheti a piaci kiszolgaltatottsagat,
novelheti terméke egyediségét, atalakithatja termékszerkezetét, atalakithatja az értéklancbeli

poziciéjat. Ezekre mutat be néhany példat a kovetkez6 tablazat.

Piaci pozicid javito stratégiak Gyiimolcstermel6

Husiizem

A piaci kiszolgaltatottsag Mindenki ugyanakkor kindlja a
alapesete termékét, amit kevés nagy
szerepld vasarol fel

A termelés szintje rugalmatlan
mikozben a  termékek 6
vasarléja néhany meghatarozo,
beszerzési csatornainak
atalakitasara képes
kiskereskedelmi lanc

Piaci kiszolgaltatottsdg e Uj  értékesitési  piacok
csokkentése feltarasa
e Beruhdzas az értékesités
lehetséges id6szakat
megnyujté hlitéhazba
e  Ertékesitési koalicié
megkotése a tobbi
termel6vel

e Sz(ik piaci résben dominans

e Az értékesitési csatorndk
diverzifikalasa

e A fogyasztd altal
felismerhet6 és Keresett
termékek létrehozasa

Termék egyediségének novelése e A termék brandelése
e Szolgaltatas hozzakapcsolasa
a termékhez (pld. szallitas

2”7

e Specialis termék el6allitasa
e Termék brandelése
e Egyedi fogyasztdi csoportok

vallaldsa, csomagolas) megcélzasa

Termékszerkezet atalakitasa e Eltér6 kockadzatokat jelent6 e Méretardny és valaszték
gylmolcsiiltetvények, fajtak optimalizalasa (pld.
telepitése kevesebb  tipusu termék

e Elmozdulds a  nagyobb
hozzaadott értékdi dragabb
vagy a Kkisebb hozzaadott
értéki olcsobb termékek felé

nagyobb volumenben)
e Megjelenés Uj termékkel Uj
piacokon (pld. éttermek felé)

Az értéklancbeli pozicibk e Kozvetlen  értékesités a
atalakitasa kornyékbeli piacokon
e Sajat SZOrp, lekvar,
gylimolcslé, mélyfagyasztott
gylimolcs
e Specializacio a
novénytermesztés egy
tevékenységére és annak
szolgaltatasként valé
nyudjtasa (pld. permetezés,
razogép)

Sajat online, mozg6d és
koziileti értékesités kiépitése

Sajat vagohid bezarasa

e Mas struktiuraju értékesitési
csatornakon futé termékek
gyartasa (prémium
termékek szakboltokba,
hadiszallitova vallas)

Forras: A Hétfa Kozosségi Versenyképesség Kutatdsi programja és teriiletfejlesztési munkai

keretében végzett kutatasok terepmunkai
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Gazdasdgi eré

A nagyobb gazdasagi er6vel rendelkez6 vallalkozdsok azonos piaci poziciébdl jobb alkukat
tudnak kihozni. Ennek hatterében allhat a vallalkozas jobb targyalasi képessége, a kedvez6bb
halézati pozicid, az alkut alakit6 intézményi tényez6k kedvezd volta. Lényegében arrdl van szé,
hogy adott technoldgiai és piaci viszonyok mellett mennyire fér hozza/mennyire él egy
vallalkozas a kovetkez6 tényezdkkel: informacio, piaci kapcsolatok, intézményi hattér. Ettél a
harom tényez6tdl fligg egy vallalkozas érdekérvényesitd képessége.

A targyalasi képesség egyrészt rutint, masrészt a rendelkezésre allé informaciok stratégiai
alkalmazasat igényli. Ez nem csak arra vonatkozik, hogy egy adott termékért vagy szolgaltatasért
egy adott vev6tol hogyan kérhet tobbet, egy adott eladénak hogyan adhat kevesebbet valaki. Az
értékesités és alkudozasi milivészet mellett fontos tényezd az is, hogy tudja, kinek és mit érdemes
eladni. Minden tranzakciénak sok jellemz6je van, amelyek egy része a konkrét termékre, egy
masik része a szerz6déses feltételekre vonatkozik. Sok esetben nem is a termék specifikacidja,
hanem a tobbi feltétel donti el, melyik fél mennyit keres egy lizleten. Ennek fontos példaja a
szerz6déstdl vald elallas, szerz6désbontas feltétele, a szerzédéses vita esetén alkalmazandé
eljaras meghatarozasa, a felek altal bevonandé garancidk kore és azok anyagi terhének viselése.

A piaci kapcsolatok két f6 aspektusa a kapcsolatok minésége és sokszinlisége. Egy lizleti
kapcsolat jobb mindségili, ha kolcsonds jé tapasztalatokra tamaszkodik, a hosszi tavua
egylttmiikodés szandékara épiil, a megallapodas betartasat reputdciés mechanizmusok, k6zos
kozosségi és kulturalis hattér biztositja. Ebben az esetben a targyalas kevésbé fokuszal a haszon
megosztasara és az esetleges konfliktusok esetén hasznalhato retorzidkra és inkabb koncentral
az egyiittmiikodés Kkolcsondsen legelénydsebb formajanak megalkotasara. Igy egy jobb
mindségli kapcsolat esetén a tranzakcids koltség kisebb, a konfliktusok enyhébbek, az lizlet
sikerességét szolgalo er6forrasok mennyisége nagyobb.

A kapcsolatok sokszinlisége arra utal, hogy mennyire van adott pillanatban vagy hosszabb
id6tavon néhany vev6hoz vagy eladéhoz kotve egy vallalkozas. Ha a kapcsolati halé nagyobb,
kevésbé kiszolgaltatottabban és batrabban targyalhat annak birtokosa. Ilyenkor gyorsabban és
konnyebben poétolhaté egy felbomld tizleti viszony, jobban valogathat a vallalkozas, hogy melyik
kapcsolattél varhatja a jobb iizletet. Ezt egésziti ki, hogy a sokszinlibb kapcsolatrendszerbdl
kovetkezd halézat nem csak az alkudozds, hanem az informdciészerzés szempontjabdl is
elényoOsebb.

A kapcsolatok mindségének és sokszinliségének novelése kozott gyakran konfliktus van, hiszen
egy vallalkozas kapcsolatépitésre forditott energidja korlatos, és ezt kell jol beosztania a
meglévo kapcsolatok mélyitése és az tjak kiépitése kozott.

Az Uzleti targyalasok folyamatat er6sen befolyasoljak az intézményi keretek. Annal jobb valaki
pozicidja egy lzleti viszonyban, minél nagyobb a mozgastere a megallapodasban, minél tobb
garanciat kérhet a méasiktol, minél kisebb koltséggel tud garanciat adni a méasiknak, minél inkabb
0vé az utolsé sz6, minél konnyebben biintetheti a masikat, ha megszegi a megallapodast, minél
konnyebben csuszhat ki az egyezségbdl.

Ezek a tényezoket az adott iizleti aktus intézményi keretei hatarozzak meg. Ez egyszerre vonatkozik
a jog kinalta lehet6ségek ismeretére és alkalmazasi képességére, a formalis és informalis
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betartatasat tamogaté intézményi lehet6ségekhez vald hozzaférést sokban meghatarozzak
kornyezeti, agazati tényez6k, azonban mindezek mellett is jelentds eltérések vannak hasonlo
agazatban miikodo, hasonld terméket elallitd, egyforma méretl cégek kozott is.

Megtjulasi képesség
A megujulasi képesség tanulmanyunk alapfogalmanak, a tovabblépésnek kozeli rokona. Két
tényez6tdl fiigg: egyrészt a vallalat alapképességeitdl, masrészt az innovacios képességtol.

Vdllalatok alapképességei

Azt, hogy a vallalkozasok miként képesek piaci helyzethez és a kialakult er6viszonyokhoz
alkalmazkodni, a vallalkozasok alapvet6 képességei hatdrozzadk meg. Ezek koziil a vallalati
kompetencidk milyensége, a rendelkezésre all6 humadaneré6forras mindsége és a vezetdi és
végrehajtoi dontések mindsége tekinthet6 jelentds tényezének.

A vallalat f6 kompetenciai (core competences)# azoknak a képességeknek a halmaza, melyek sok
szempontbol relevansan megkiilonboztetik a vallalatot a versenytarsaktoél. Olyan képességekre
és adottsagokra kell gondolni a f6 kompetencidk kapcsan, melyek nagyban meghatarozzak a
vallalat végs6 termékének hozzaadott értékét a vevd szamara, melyeket a versenytarsak
szamara nehéz elsajatitani, utdnozni. Ezek mellett azokat a képességeket is jelentik melyek
képessé teszik a vallalatot tobb, egymastol igen kiilonb6z6 piacon is megjelenni. Ezzel nagyban
hozzatesznek a vallalati versenyképesség javulasdhoz és a vallalat megudjulasi képessége
nagyban azon is mulik, milyen f6 kompetenciai vannak és miként képes ezeket hasznalni.

A 6 kompetencidk mellett a megujulasi képesség egyik legfébb motorja a rendelkezésre all6
emberi eréforras, mely bizonyos vallalatoknal azok f6 kompetencidinak is részét képezheti. A
human eré6forrds mindsége és mindazok a folyamatok, amelyek célja ennek megdrzése,
fejlesztése, illetve hatékony kiaknazasa a vallalat szamara a nem piacosithatd eréforrasok
korébe tartozik. Amennyiben egy vallalat szamos nagy tudassal rendelkezd alkalmazottal és
hatékony menedzsmenttel rendelkezik, akkor képes az egyes versenyképességet befolyasolo
valtoztatasok technolégiai, szervezési, jogi aspektusait atlatni, illetve kezelni tudja az érintett
szereplOk reakcioit, igy az el6re nem kiszamithaté problémak kezelésére3.

Innovdcids képesség

Az innovacios képesség valamilyen formabont6, addig a tobbi versenytars szamara ismeretlen
mechanizmus gazdasagi hasznositasat jelenti, amely kiterjedhet egy Gj termék piacra vezetésére,
egy Uj termékgyartasi modszer elinditasara, egy Uj piac megnyitasara, egy addig nem elérhetd
er6forras megszerzésére, vagy egy Uj szervezeti struktdra kialakitasara. Az innovacios képesség
jelenti a korabbi uzleti gyakorlatokkal valé szakitast, és addig a pontig képes a vallalatok
versenyel6nyének biztositasara, ameddig az innovaciot a versenytarsak nem kezdik el leméasolni.

42 Prahalad&Hamel (1990), Teece atal. (1997), Grant (1996)
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Az innovacids képesség a vallalati sikerességet meghatarozo6 tényezon tdl a gazdasagi fejlédés
egyik mozgatorugdja is egyben+.

Az innovaciés képesség ezen értelmezése lényegében azt jelenti, hogy minden olyan vallalati
tevékenységet innovacionak tekintliink, amelynek keretében a vallalat atrendezi, moédositja
tevékenységének logikajat. Tehat az innovacié éppugy vonatkozhat a termékre, mint az annak
eléallitdsaban kozremiikodd folyamatokra (pl. gyartadsi technolégiadk, logisztika, az emberi
er6forrasok menedzsmentje vagy szerzddéskotési gyakorlatok). Az innovacié kézponti eleme,
hogy olyan fokozatos vagy radikalis atalakitasokbdl all, amelyek a vallalati értékteremtést, illetve
a fogyasztoi igények kielégitését fokozzak.

Osszegzés

Egy vallalkozas hozamat a kézgazdasagtani féaram szerint a kornyezeti tényezdk, az externalis
és agazati adottsagok hatdrozzak meg: a vallalat hozamat egy technoldgiai fiiggvény alapjan
hatarozza meg a tényez6k és termékek keresleti és kinalati viszonyok egyensulya. Az lzleti
irodalom szerint a vallalkozasok hozama a vezet6k képességeinek és motivaciojanak fiiggvénye.

Egy adott pillanatban egy vallalat mozgasterét a kornyezeti, externdlis és agazati tényezdk
hatarozzak meg - ebben fontos és nem mindig eléggé hangsilyozott szerepe van a formalis és
informalis intézményi kornyezetnek. Az, hogy egy vallalat mennyire hasznalja ki ezt a
mozgasteret, az a vallalat alapvet6 képességeinek és multbéli innovaciés képességének
fliggvénye. Itt azonban a torténetnek nincs vége. A vallalkozadsok mozgastere ugyanis egyrészt
folyamatosan valtozik, masrészt egy vallalkozas is tevékeny részese lehet a mozgasterét alakitod
folyamatoknak. Ez felértékeli a vallalkozasok megujulasi képességének jelentdségét

A hozamanak novelésére torekvd vallalkozas szamara négy stratégia nyilik:

e Avallalaton beliili tényez6k javitasa

e Alkalmazkodas a kornyezeti vagy a vallalatok egymasra hatasabdl kovetkez6
tényez6khoz

e Egyiittm(ikodés a vallalatok kozotti egymasra hatds pozitiv hatasanak erdsitése
érdekében

o Akornyezeti, vallalatkozi tényezdk alakitasa

A vilag alakitasa 4j termékekkel, technoldgiakkal a vallalkozasok sikere kapcsan leggyakrabban
felmertil stratégia. Ugyancsak komoly irodalma és szakpolitikai tAmogatottsaga van a vallalatok
egymasra gyakorolt hatasat modulalé egyiittmiikodésnek. Ezek fontos elemei a vallalati
hozamok alakitdsanak, azonban a tovabblépés programja szempontjabdl fontosabbnak tartjuk
az elsd két stratégiai opcidt, a vallalaton beliili tényezdk javitasat és az alkalmazkodast. Ennek
oka az, hogy a kisebb, alacsony innovaciés potenciali és érdekérvényesité képességili cégek
szamara a hozamndvekedés lehetdségét kinalé tovabblépés ezekben az iranyokban tlinik
redlisabbnak.

44 Schumpeter (2000)
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