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A KKV-szektorban a heterogenitás, korlátos erőforrá-
sok, külső környezeti és intézményi függés miatt kü-

lönösen fontos figyelembe venni, hogy a versenyképesség-
hez nagyobb arányban járulnak hozzá a belső képességek, 
mint az iparági vagy gazdasági jellemzők (Rideg, 2017), 
miközben „korlátozott a tudásunk a KKV belső világá-
ról, stratégiájáról, magatartásáról, problémáiról” (Szerb, 
2010, p. 2). A szerzők saját korábbi KKV-kutatásainak fó-

kuszában olyan tényezők álltak, mint a KKV-k jelentősége 
a gazdaságban (Szanyi-Gyenes, Mudri & Bakosné Böröcz, 
2015; Szanyi-Gyenes, 2019), a KKV-k nemzetköziesedése 
(Szanyi-Gyenes, 2017), vagy a vállalati identitás (Almá-
si, 2014, 2019; Almási & Hetesi, 2017). A szakirodalmat 
és a kutatási trendeket tekintve, a korábbi évtizedekben 
inkább a hard elemekre és nagyvállalatokra fókuszáló 
versenyképesség-elméletek domináltak, azonban egyre 
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inkább előtérbe kerülnek a soft erőforrásokkal, kompeten-
ciákkal és szervezeti tényezőkkel foglalkozó kutatások. 
Ezzel párhuzamosan a szervezeti identitáskutatások egy-
re nagyobb figyelmet szenteltek a stratégiának, a vállalati 
működésnek, az identitás és a siker, teljesítmény kapcso-
latának. Az eltérő kiindulási pontú saját kutatások szintén 
a vezető és a hozzá kapcsolódó jövőkép, stratégiaalkotás, 
szervezeti tényezők kiemelésével és közös metszeteivel 
értek össze. Az elméleti modellek és a versenyképesség/
szervezeti identitás területek empirikus kutatásai alapján, 
valamint a saját kutatások eredményeinek kiértékelése so-
rán nem lehetett figyelmen kívül hagyni a KKV-szektor-
ban jellemző erősebb vezetői hatást, a tulajdonos kiemelt 
szerepét a vállalkozás sikerességében. Az is nyilvánvaló 
volt a vezetői és szervezeti mélyinterjúk tapasztalatai 
alapján, hogy a vállalati siker fogalma a megkérdezett 
vállalkozók, munkavállalók számára számos percepcióra 
épülő elemet tartalmaz, és nem az egzakt, mérhető ver-
senyképesség-adatokra koncentrálva, hanem tágabb érte-
lemben, a szubjektív észlelés alapján, a soft tényezőket is 
beleértve értelmezik a sikerességet. A sikeresség fogalma 
vezetői szempontból attól is nagyban függ, hogy az adott 
vállalat csupán hazai piacon tevékenykedik, vagy dinami-
kus nemzetközi növekedésben érdekelt, ahogyan a vezető 
szerepe is eltérő jelentőségű az eltérő növekedési motivá-
ciókat tekintve. 

Jelen tanulmányban a hazai KKV-szektorra fókuszá-
ló versenyképesség-kutatásokat, valamint szekunder ku-
tatási eredményeket elemezzük, majd a sikeresség egyes 
tényezőire koncentrálva összegezzük. Ezeket a tényezőket 
egyrészt az elméleti modellekre, szakirodalomra építve 
fogalmaztuk meg, másrészt korábbi kutatási tapasztala-
tok és eredmények alapján történt meg a lehatárolásuk. 
A kutatások feltáró jellegéből adódóan konkrét hipotézi-
sek felállítására nem került sor. A kutatás konkrét célja 
volt a siker tényezőinek beazonosítása, vizsgálata a hazai 
KKV-szektorban, valamint a vezetői hatás feltérképezése 
a vállalat sikerében. 

A tanulmány célja, hogy a szakirodalom és az empi-
rikus KKV versenyképesség-kutatások alapján kialakítsa, 
és heterogén, majd homogén (nemzetköziesedő vállalko-
zások) KKV-k csoportjában vizsgálja a komplex vállalati 
siker fogalmát, az így egyértelműen lehatárolt sikeresség-
tényezőket primer és szekunder kutatási eredményekben 
beazonosítsa, összefüggéseiket és a vezető szerepét anali-
zálja, és a KKV-szektorra érvényes sikerességmintázatot 
találjon. 

A vállalati siker komplex megközelítése – 
elméleti és módszertani háttér

Kutatásaink elméleti alapját a versenyképesség, ezen belül 
a nemzetköziesedésre fókuszáló szakirodalom és szerve-
zeti identitáselméletek alkották. A vállalati versenyképes-
séget leggyakrabban termék, üzletág, iparág, regionalitás 
szinten vizsgálják, így a szakirodalomban párhuzamo-
san különböző alapfogalmak, értelmezések vannak jelen 
(Hurta, 2013). Az erőforrásokra, termelékenységre, ha-
tékony költségszerkezetre, illetve elsősorban nagyválla-

latokra koncentráló megközelítések után a kutatásokban 
(Varga, 2014; Peters & Waterman, 2006) egyre nagyobb 
teret kaptak a soft elemek, mint például kultúra, menedzs-
ment, bizalom, kockázatvállalás, társadalmi szinergiák, 
vagy a félpuha tényezők (infrastruktúra fejlettsége, K+F, 
technológiai fejlettség szintje). A vállalati sikerességet 
egzakt adatokkal leíró árbevétel, kibocsátás, piaci része-
sedés, erőforrás- és kapacitáskihasználtság, likviditási 
mutatók, vállalati érték (Kay, 1993) mellett a nehezebben 
mérhető, más módszertannal vizsgálható vállalati képes-
ségek (Chikán, 2006; Csath, 2006), kreativitás (Amabile, 
Schatzela, Monetaa & Kramerb, 2004), fogyasztói ori-
entáció és magasabb minőségi szintű működés (Chikán, 
2008), az IT és controlling segítségével adatvezérelt stra-
tégiára és szervezetre (Bőgel & Krauth, 2012; Hágen & 
Holló, 2017), a szervezeti kompetenciák (Teece, 2011), a 
folyamatos tudásfejlesztés (Hámori & Szabó, 2012) nyer-
tek teret a vállalati versenyképesség-vizsgálatokban. 

A soft tényezőkre koncentráló hazai versenyképes-
ség-kutatások többek között olyan tényezőket emeltek 
ki, mint például a nemzetköziesedés, az export fokozása 
(Gelei & Kenesei, 2016; Czakó, Juhász & Reszegi, 2016), 
a regionális hatások (Szerb & Hornyák, 2016; Lengyel, 
2002), az innováció (Chikán & Czakó, 2009; Boda, 2012). 
E területek és versenyképesség-fókuszok egy KKV ese-
tében jellemzően vezetői hatáskörbe tartoznak, hiszen a 
stratégia kialakítása, a kulcskompetenciák vagy a piaci 
terjeszkedés meghatározása, az erőforrások allokálása 
mind vezetői-tulajdonosi jogosultság és feladat. A sikert 
és a versenyképességet meghatározó kemény és puha té-
nyezők így egyaránt a vezetői képességekhez, szándékok-
hoz tartoznak a KKV esetében, amivel azonban felmerül, 
hogy a kis- és közepes vállalkozás sikerességének kor-
látját a vezetői kompetenciák adják (Szerb, 2010; Szabó, 
2012; Hámori & Szabó, 2012). Konkrét primer kutatások 
is egyre inkább a vezetőt határozzák meg a vállalati ver-
senyképesség forrásának, és a vállalati siker hátterében a 
vezető személyiségjegyei, vezetési stílusa (Lippert, Gaál 
& Kovács, 2015; Hofmeister-Tóth, Kopfer-Rácz & Sas, 
2015; Hofmeister-Tóth, Kopfer-Rácz & Zoltayné Paprika, 
2016; Gáti & Bauer, 2017), vagy a tulajdonosi értékterem-
tés és elkötelezettség a vállalati versenyképesség origó-
ja (Kazainé, 2009). A vállalati kultúra sikerre gyakorolt 
hatását szintén vizsgálták hazai empirikus kutatások a 
KKV-szektorban (Varga & Csiszárik-Kocsír, 2017), és a 
szervezéssel, változásmenedzsmenttel való kapcsolatot is 
igazolták (Wimmer & Zoltayné Paprika, 2006). 

A szervezeti identitáselméletekben (Balmer & Gray, 
2000; Haslam, 2004) kezdetben a belső folyamatok és 
adottságok, a vállalati kultúra, a vezető hatása és a kompe-
tenciák jelentek meg hangsúlyosan. Kutatási eredményeik 
alapján az identitásprogram szinergikus felépítése pozití-
van hat a vállalkozás profitjára, és magasabb szintű pia-
ci részesedést, image-t, vevői elégedettséget, pozitívabb 
sajtóvisszhangot, magasabb árat, értékesített mennyiséget 
eredményez a vállalkozás számára (Höffner, 1989). A szi-
nergikus vállalati identitás ezen felül megkülönböztet a 
versenytársaktól, növeli a hitelességet és bizalmat ébreszt 
a fogyasztókban (Edelman, 2009), mivel pozitívan hat a 
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jövőbeli munkavállalók toborzására és kiválasztására, a 
motivációra, a vállalat felé irányuló hűségre és lojalitásra, 
bizalomra, a dolgozói teljesítményre. A vállalati sikerre 
koncentráló identitáskutatások szintén egy-egy tényezőre 
koncentrálva vizsgálják az identitás és a teljesítmény kap-
csolatát. Létezik a vezetőre (Gioia, Patvardhan, Hamilton 
& Corley, 2013; Ravasi & Canato, 2013) és a vállalati kul-
túrára (Alessandri, 2001) fókuszáló empirikus kutatás, és 
lényegesek a vállalat működésével foglalkozó identitás-
kutatások, amelyek a sikeresség soft tényezői mellett a 
tényleges szervezeti folyamatokkal és változásokkal, ezek 
menedzselésével (Schultz & Maguire, 2013), jövőképpel 
és stratégiával (Birkigt,  Stadler & Funck, 2002), együtt-
működéssel és szervezeti/üzleti kapcsolatok menedzse-
lésével (Hodgkinson & Healey, 2011), a munkavállalói 
teljesítménnyel és a vezető hatásával (Peterson, Luthans, 
Avolio, Walumbwa & Zhang, 2011) foglalkoztak kiemel-
ten. A nemzetközi szervezeti identitáskutatások azonban 
elsősorban a nagyvállalatokra koncentrálnak, ezért a ki-
terjedt szakirodalom, a nagyszámú elméleti modell, az 
empirikus eredmények ellenére a hazai KKV-szektorra 
érvényes szervezetiidentitás-megközelítésű vizsgálatok, 
megállapítások hiányosak.    

Míg a versenyképesség-kutatások a puha, példá-
ul vezetői és szervezeti tényezők felé fordultak a 90-es 
években, párhuzamosan az identitáskutatások számára 
fontossá váltak a kemény faktorok, mint a siker és az ered-
ményesség. Közös jellemzője az említett versenyképes-
ség- és identitáskutatásoknak, hogy gyakran alkalmazzák 
a vállalati „siker” kifejezést, azonban míg a versenyképes-
ség értelmezési keretét egyértelműen megadják, addig a 
siker egzakt definiálása gyakran elmarad, és axiómaként 
vagy a versenyképesség szinonimájaként jelenik meg a 
tanulmányokban. Chikán és Czakó (2008) empirikus ku-
tatásában a kvalitatív, vezetőket megkérdező mélyinterjús 
szakaszban a válaszadókra bízták a sikeresség definiálá-
sát, megadva a lehetőséget, hogy a vállalkozók, cégveze-
tők maguk határozzák meg, milyen tényezők alapján ítélik 
meg saját cégük sikerét. Legtöbben az ágazati szereplők-
höz mért (tehát referenciapont függő) piaci részesedést, 
növekedést és a növekedés dinamikáját emelték ki. Ezt 
követte a pénzügyi eredményesség, illetve a működéssel 
összefüggő sikerességmutatók is, mint például a menedzs-
ment aktivitása, szerepvállalása, előretekintési képessége, 
az értékesítést támogató (a funkcionális stratégia részé-
nek tekinthető) folyamatok. A vállalat versenyképességét 
gátló tényezőkre vonatkozó kérdéseknél azonban már a 
menedzsment módszertani felkészültségét, az alacsony 
kockázatvállalási hajlandóságot, az intuitív és tapaszta-
latvezérelt vezetői döntések túlsúlyát, a stratégiai fókusz 
hiányát emelték ki. A vezető saját sikerértelmezése, az ál-
tala kiemelt jelentőségűnek tartott siker- és kudarcténye-
zők lényegesen befolyásolják, milyen területekre fordíta-
nak nagyobb figyelmet a vállalkozások a gyengeségeik és 
erősségeik értékelésében. Az eredmények azt is mutatják, 
hogy a sikeresség értékelésében a referenciapontok és az 
észlelés sokat számít, míg a kudarc okainak megjelölésé-
ben a stratégiaalkotás és a vezetői kompetenciák hiányos-
ságai hangsúlyosak.

A Kisvállalkozói Versenyképességi Index (KVI-ku-
tatás, Szerb, 2010) a vállalati tényezőket előtérbe helye-
ző erőforrás-, illetve képességelméletek (Grant, Hardy, 
Oswick & Putnam, 2004) alapján alakította ki tízpilléres 
rendszerét. A modelljükben 200 indikátor és 44 verseny-
képesség-változó alkalmazásával alakították ki azt a tíz 
pillért, amelyek segítségével vizsgálják a KKV-szektor 
versenyképességét. Ezek: hazai piac és verseny, együtt-
működés, nemzetköziesedés, humán tőke, termék/szol-
gáltatás, termelés, értékesítési mód (marketing), online 
jelenlét, döntéshozatal és stratégia. A kutatás számos to-
vábbi eredménye mellett kiemelnénk, hogy a versenyké-
pességi pontok alapján kialakított klaszterek leginkább a 
vezető által meghatározott stratégiájukban különböznek 
egymástól. A versenyképesnek számító KKV-csoportok 
eltérő stratégiai fókuszúnak bizonyultak, és elsősorban 
a nemzetköziesedés, döntéshozatal, termék és online je-
lenlét tényezőkben voltak kiemelkedőek. Ugyanígy fontos 
eredmény, hogy a nemzetköziesedésben élen járó vállal-
kozások versenyképesebbnek bizonyulnak a hazai KKV-k 
között. A nemzetközi piacra lépés, exportorientált műkö-
dés a B2B kapcsolatokon, tudásmegosztáson, bővülő pia-
con keresztül olyan előnyöket jelent egy vállalkozásnak, 
amely előre vetíti sikerességét, növekedését. A stratégia 
megléte, illetve iránya (támadó, stabilitásra törekvő, vé-
dekező) szintén meghatározó volt a vizsgált vállalkozások 
versenyképességében. A KVI-kutatás referenciapont-ala-
pú és észlelt siker meghatározásokkal is dolgozott, így a 
vállalkozások értékelése nemcsak egzakt pénzügyi ada-
taik alapján történt meg, hanem a jövőbeli várakozások, 
versenytársakhoz mért pozíció, termék/szolgáltatás minő-
ségének mérését is alkalmazta. A vezető tudása korlátossá 
tette a vállalkozás növekedési lehetőségeit, sikerességét: 
a stratégiával nem rendelkező vagy éppen védekező stra-
tégiát folytató cégek vezetői jellemzően magasabbra érté-
kelték saját menedzsment- és gazdasági kompetenciáikat, 
mint a növekedési stratégiát folytató vállalkozások. 

Ettől eltérő módszertani megközelítés, amikor nem a 
vállalkozások heterogén csoportját vizsgálják és így pró-
bálnak általánosítható következtetéseket levonni a szűkí-
tett versenyképesség-tényezők alapján, hanem eleve ki-
emelten egy homogén csoportot analizálnak. A sikeresnek 
és versenyképesnek számító vállalkozások elemzése során 
feltárhatók azok a szervezeti, ágazati, regionális sajátossá-
gok, amelyek sikerfaktorokként beazonosítva más vállal-
kozások számára is mintát jelenthetnek. A KKV-szektort 
vizsgáló versenyképesség-kutatások gyakran élnek ezzel 
a lehatárolással (például innovatív vállalkozások: Dobák, 
Hortoványi & Szabó, 2012; vállalkozói tapasztalat és si-
ker: Szerb & Vörös, 2019; a vállalkozás mérete: Lafuen-
te, Leiva, Moreno-Gomez & Szerb, 2020, illetve a saját 
kutatásban is alkalmazott nemzetköziesedésben aktív 
KKV-k: Neubert, 2016; Burgel, 2000; Ismail, Khurram, 
Abadi & Jafri, 2017). Ezek a kutatások kiemelten foglal-
koznak a vezető személyével, stratégiai fókuszával, kom-
petenciájával, a képességek észlelésével és értékelésével, 
a döntési folyamatokban megmutatkozó vezetői kontrollal 
(Kovács, Lénárd & Losonci, 2019). Eredményeik alapján 
a KKV-szektorban hiányosságok mutatkoznak a korlátok 
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felismerésében, miközben gyakran a vezetők túlértékelik 
saját tudásukat, így a vezető válik a vállalkozás fejlődésé-
nek gátjává. 

A szerzők saját empirikus kutatásaikban a vállalati 
sikerességet egyrészt a nemzetközi növekedés, másrészt 
a vezető személyének tükrében vizsgálták, ahol az inno-
váció és a tőke mellett a szervezeti struktúra és a műkö-
dési folyamatok professzionális menedzselése bizonyult 
kritikus sikertényezőnek, ezáltal kiemelt szerepet szánva 
a vezetőnek. Az interjúk során nyilvánvalóvá vált, hogy 
a vizsgált nemzetköziesedő vállalatok már a kezdetektől 
nemzetközi keretekben gondolkodtak, így tipikusan be-
leillettek a „born global” vállalatfelfogásba (McDougall, 
Oviatt & Shrader, 2003; Incze, 2012), azonban jelen ta-
nulmánynak nem célja a hazai „born global” vállalatok 
elemzése, csupán kihasználja azt az előnyt, hogy a dina-
mikusan nemzetköziesedő vállalatok tudatosabb terve-
zést, tudatosabb stratégiát alkalmaznak, kiemelt szerep-
hez juttatva a vállalat vezetőit. A nemzetköziesedő KKV-k 
vállalatvezetésének kiemelt szerepe van a vállalati straté-
gia kialakításában, a működés során a nemzetközi sikerek 
eléréséhez szükséges képességeik fejlesztésére (Knight & 
Cavusgil, 2004) helyezik a hangsúlyt. A sikerre törekvő 
kisvállalatok, amelyek az átlagnál nagyobb növekedést 
szeretnének produkálni, nemzetközi piacra kell, hogy lép-
jenek, a globalizációs folyamatok (Knight, 2015) pedig se-
gítik a nemzetköziesedés gyors terjedését. Ezt a növekvő 
trendet erősíti, hogy manapság az innovatív KKV-k egyre 
gyakrabban tűzik ki célul a nemzetközi piaci terjeszke-
dést. Másrészt a szervezeti identitáselméletek keretében 
vizsgálták a kis- és közepes vállalkozások sikerességét 
és a vezető hatását, a vezető kompetenciáit, a vezető és 
a szervezet közötti együttműködést. A versenyképes-
ség- és a szervezeti identitáselméletek szintetizálásaként 
a szerzők saját kutatásukban a vállalkozás sikerességét a 
következő tényezők alapján vizsgálják: stratégia és vízió, 
vezetés és együttműködés, folyamatok és fejlesztés, vál-
tozások menedzselése, valamint az alapértékek, kultúra. 

A vezető szerepe a kis- és közepes 
vállalkozás sikerességben 

A vállalkozás vezetőjének pozíciójánál, hatáskörénél, stra-
tégiaalkotó szerepénél fogva direkt és indirekt hatása van 
a szervezet sikerességére, és a KKV-szektorban leginkább 
a vezető kompetenciáján múlik a vállalat belső adottsága-
inak kihasználása, a keretek meghatározása, a működés 
irányítása, az információáramlás biztosítása (Bánfi,  Bo-
ros & Lovas, 2012; Farkas & Málovics, 2017). A „szerve-
zet sikere, versenyképessége és reális növekedési kilátásai 
is nagyban függenek a tulajdonos személyétől” (Rideg, 
2017, p. 11), ezért a vállalkozás vezetője egyszerre lehet 
forrása és gátja is a vállalat versenyképességének. A veze-
tő tudása, felkészültsége mellett a kategorizált viselkedé-
se, mint például tervezés és szervezés, szerepek és célok 
tisztázása, informálás, motiválás, fejlesztés és mentorá-
lás is gyakran tárgya a vállalati sikerességkutatásoknak 
(Amabile, Schatzela, Monetaa & Kramerb, 2004; Hámori 
& Szabó, 2012). Kultúraközvetítő szerepénél fogva a szer-

vezeti alapértékek, célok lényeges források (Schein, 2010; 
Ravasi & Schultz, 2006), „a kis- és középvállalkozásokat 
jellemző belső tudásteremtés, tudásátadás és tudásinteg-
ráció erősségét egyértelműen a kulturális elemek determi-
nálják” (Polyák, 2011, p. 21).

A vállalati siker jellemzően a szervezet növekedésével 
és a folyamatok bonyolultabbá válásával jár együtt, ami 
megkérdőjelezi a kis létszámnál még működőképes vezetői 
kontroll alkalmazhatóságát. Mivel a növekedéshez szüksé-
ges üzleti döntések mögött gyakran a vezető kockázatválla-
lási hajlandósága áll, és „a lehetőségek észlelése az attitű-
dök szintjén történik” (Szerb, 2010, p. 46), a vezető tudása 
mellett személyisége (Répáczki & Juhász, 2015; Hofmeis-
ter-Tóth, Kopfer-Rácz & Zoltayné Paprika, 2016), motiváci-
ója (Hortoványi, 2011), változásokkal kapcsolatos attitűdje 
(Wimmer & Zoltayné Paprika, 2006) szintén szerepet ját-
szik a vállalati sikerességben, és így a versenyképesség-ku-
tatásokban is.  Egy új vállalkozás sikerében a lehetőség, 
a vállalkozó és a szükséges erőforrások (Vecsenyi, 2003) 
játszanak kiemelt szerepet, a nemzetközi piacra lépésben 
és dinamikus nemzetközi növekedésben a finanszírozó 
tőkének és a professzionális menedzsmentnek van kiemelt 
szerepe.  A jövőkép, vízió, stratégia, valamint ennek ope-
racionalizálása, szervezeten belüli ismertetése, elfogadta-
tása és ellenőrzése révén a vezetőnek szintén meghatározó 
szerepe van a sikerességet támogató vagy gátló struktúrák 
és folyamatok kialakításában (Kilduff & Krackhardt, 2008; 
Peterson, Luthans, Avolio, Walumbwa & Zhang, 2011). 

A növekedés az egyik tényező, amit a vállalkozás szi-
nonimájaként szoktak értelmezni (Dobák et al., 2012) és 
szoros kapcsolat fedezhető fel a kisebb vállalatok vállal-
kozási tevékenysége és a növekedés között (Davidson, 
Delmar & Wiklund, 2002). Sok vezető sosem szándékozik 
vállalkozását nagyobbra növelni, ha az számára már egy 
nem kontrollálható méretet ér el (Vesper, 1980; Dobák et 
al., 2012), a vállalkozó vezető azonban a lehetőség megra-
gadása mellett dönt a növekedési cél érdekében (Davids-
son, Delmar & Wiklund, 2002, 2006) habár a túlzott nö-
vekedésnek vannak hátrányai és korlátai is (Adizes, 1992), 
így sok vezető nem is akarja vállalkozását egy bizonyos 
szintnél nagyobbra növelni (Vesper, 1980). A vállalat sike-
rei esetén a vezetőnek nagyobb szerepet tulajdonítanak a 
sikernek, mint egyéb tényezőknek (Byers, Kist & Sutton, 
1997).  A hazai innovatív KKV-kat vizsgáló kutatások is 
hasonló eredményre jutottak: „a vezető feladata annak 
felismerése, hogy mikor szükséges lassítania a szervezet-
re nehezedő növekedési nyomáson. Következetesen fel kell 
ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprózott erőfor-
rások és a megosztott figyelem költsége, mint a potenciális 
hozadéka” (Dobák et al., 2012, p. 47). 

A vezető domináns szerepének ismertsége ellenére 
„a rendszeresen gyűjtött statisztikai adatok alapján nem 
tudjuk azonosítani azokat a fontos magatartási ténye-
zőket, amelyek magyarázatot adhatnának arra, miért is 
sikeresek egyes cégek és vállalkozók és miért nem azok, 
mások” (Szerb, 2008, p. 3). Mindeközben a vezető hatá-
sának mérése módszertani akadályokba ütközik, és az 
egyes versenyképesség-tényezők elkülönült vizsgálata 
sem valósítható meg torzítás nélkül, mivel nem zárható 
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ki egymásra hatásuk (Zoltayné Paprika & Szántó, 2005; 
Czeglédi, 2012). 

A vezető szerepe a vállalati sikerben tehát mind elméleti, 
mind empirikusan igazolt, ugyanígy fontos azonban a vál-
lalati siker lehatárolása. Az idézett szakirodalom, szekunder 
és primer kutatások alapján a szerzők a vállalati siker fo-
galmát nem az egzakt bevételi adatokkal és pénzügyiered-
ményesség-mutatókkal írják le, hanem a szubjektív, egyéni 
percepcióra épülő észlelt siker fogalommal dolgoznak. Ezt 
egyrészt az idézett kutatási eredményekre alapozzák (Chi-
kán & Czakó, 2008; Szerb, 2010 ), másrészt saját kutatások is 
alátámasztják, hogy az egyéni sikerészlelés nem a pénzügyi 
eredményektől függ, hanem más, jól körülhatárolható fak-
torok határozzák meg. A hazai KKV-kra koncentráló kuta-
tássorozat eredményei alapján a szinergikus identitás és az 
alapértékekhez viszonyított, a vállalati kultúrával önazonos 
konzisztens működés, a stratégia és vízió kidolgozottsága és 
szervezeti ismertsége, a vezetés és szervezés minősége, a fo-
lyamatok és változások menedzselése, a fejlődés időbeli és 
versenytársakhoz viszonyított értékei befolyásolják a vállalat 
sikerességét a vezető és a szervezet számára. 

A kutatás

A saját primer kutatások során először egy heterogén 
KKV-mintán felmértük, a vállalkozás működésének mely 
területeihez tartozó eredményesség, hatékonyság és célel-
érés jelent sikert a válaszadók számára. Külön vizsgáltuk 
a vezető és a megkérdezett szervezeti tagok, munkaválla-
lók észleléseit, hogy a közöttük lévő feltételezett különb-
ségeket, eltéréseket össze tudjuk vetni az adott vállalkozás 
sikerpercepcióival. Az volt az előzetes feltevésünk, hogy 
szubjektív ítélet alapján sikeresebbnek tartják magukat 
azok a vállalkozások, amelyeknél a vezető és a szerve-
zet között szinergia van, és kevésbé ítélik meg sikeresnek 
magukat azok a vállalkozások, ahol ez a rés jelentősebb. 

Ezután ezeket az így beazonosított működési területeket 
elemeztük egy homogén KKV-csoportban, a nemzetközi-
esedő vállalkozások közül vett mintán, feltételezésünk 
szerint a nemzetköziesedő vállalatoknál sokkal jobban 
megfogható a stratégiai tudatosság, a tudatos tervezés, és 
így a vezető szerepe a sikerben. 

Módszertan, minta
Az első szakaszban bemutatott saját primer kutatások 
módszertana a „mixed method” (Neulinger, 2016) elvét 
követve az aktuális kutatási célhoz igazodva lett kiala-
kítva. A nemzetközi piacra törekvő hazai kisvállalatokra 
fókuszált megkérdezés félig strukturált mélyinterjúkkal 
történt, illetve esettanulmányon alapulnak (Szanyi-Gye-
nes, 2017), amely során egy sikeres nemzetközi növeke-
dés vezetői tapasztalatait kutatták, valamint mélyinterjúra 
épülő szervezeti audit (Almási, 2019), amikor a kis- és kö-
zepes vállalkozások versenyképességét vizsgálták széles 
spektrumon. Jelen tanulmány ebből a vezető szerepére és 
az észlelt sikerként definiált tényezőkre fókuszálva mutat-
ja be az eredményeket. 

A kis- és közepes vállalkozást, mint az alapsokaság 
jellemzőjét nem a standard mennyiségi (létszám, árbevé-
tel) adatok, hanem Mugler (1998, in Rideg, 2017) nyomán 
egy kiterjesztett KKV-definíció alapján határoztuk meg. 
A tényezők közül a kutatás szempontjából releváns feltétel 
a tartós életcélul szolgáló vállalatalapítási és működteté-
si motiváció, a tulajdonos aktív részvétele a vállalkozás 
stratégiájának kialakításában és irányításában, valamint a 
vezető és a szervezet tagjai közötti informálisabb és szo-
rosabb kapcsolat (létszámkategóriától függetlenül). 

A kutatás felépítése
A kutatási módszertan feltáró jellegéből adódott a szá-
mossági korlát: az esettanulmány egy vállalkozást anali-
zált mélyrehatóan a kezdeti lépésektől a nemzetközi fel-

1. táblázat
A kutatás felépítése

Szervezeti audit (2016) A kutatás célja: 
– �az észlelt siker és a vállalati identitás, valamint a vezető-szervezet kapcsolat 

vizsgálata a KKV-szektorban,
Módszertan, minta: 
– �szakértői interjú a cégvezetővel és a munkavál-

lalókkal,
– �magyarországi kis- és közepes vállalkozások: 13 

cég/17 vezetői/37 munkavállalói interjú,

Konklúzió:
– �a vállalati siker együtt jár a szinergikus szervezeti identitással,
– �a vezető(k) és a szervezet közötti eltérések hatnak a sikerre,
– �a jövőkép és stratégia hatása a sikerességre,

A vezető szerepe a nemzetköziesedésben (2014, 
2018, 2020)

A kutatás célja: 
– �a vezetők szerepének vizsgálata a vállalati stratégiában és a vállalat sikeres-

ségében a nemzetközi növekedésben orientált hazai KKV-k körében,
Módszertan, minta:
– �mélyinterjúk a kiválasztott nemzetközi növeke-

désben orientált cégvezetőkkel,
– �magyarországi kis- és közepes vállalkozások: 4 

cég/6 vezetői interjú.

Konklúzió: 
– �a nemzetközi piacra lépő vállalatok sikerességében a tudatos stratégiai ter-

vezés kulcsfontosságú, e hazai kisvállalatok vezetőinek kiemelt szerepük 
van a stratégia kialakításban, így a vállalat sikerességében és nemzetközi 
növekedésében is.  

Forrás: saját szerkesztés
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vásárlásig, 4 nemzetközi növekedésben orientált vállalat 
került vizsgálat alá összesen 6 vezetői interjúval, a szer-
vezeti auditban 13 kis- és közepes vállalkozásnál készült 
félig strukturált mélyinterjú összesen 17 cégvezetővel 
(egyes cégeknél több tulajdonos irányítja a vállalkozást) 
és 37 munkavállalóval (1. táblázat). 

2. táblázat
A kutatás szervezeti audit szakaszában  

részt vevő vállalkozások

Sor-
szám Tevékenységi kör Vezetői 

interjúk
Dolgozói 
interjúk

1 Arculat- és PR-tanácsadás 2 7
2 Szépségipari szolgáltatás 1 3
3 Élelmiszergyártás 1 4
4 Nyomdaipari szolgáltatás 1 4
5 Szerszám- és gépgyártás 1 3
6 Szórakoztatóelektronika 1 1
7 Ruházati termékek gyártása 2 3
8 Kozmetikumok gyártása 1 3
9 IT-szolgáltatás 2 4
10 Élelmiszergyártás 1 -
11 Ipari alpinizmus 2 2
12 Gyógyhatású készítmények 

gyártása és forgalmazása
1 -

13 Kertészet - lakberendezés 1 3
Forrás: saját szerkesztés

A mintavétel során olyan kis- és közepes vállalkozások eléré-
se volt a cél, ahol a vállalkozás magyar tulajdonú, és irányí-
tásában a tulajdonosa napi szinten, aktívan részt vesz (2. táb-
lázat). A módszertant meghatározta, hogy a versenyképesség 
empirikus kutatásaiban gyakran csak a tulajdonost és/vagy 
vezető beosztásban dolgozó controlling, pénzügyi, termelési, 
ritkábban HR-vezetőt kérdeznek meg. A szubjektív sikeres-
ségre vonatkozó kérdéseknél azonban torzító hatása lehet, 
hogy egy válaszadó véleménye és percepciója egy teljes vál-
lalkozást jellemez. Ezért a szervezeti audit kutatás szakasz 
egyik alapvető feltevése volt, hogy vállalkozás észlelt sike-
rességének elemzésében a vezetőn kívül több munkavállaló, 
egy vállalkozásnál 3-4 fő is részt vegyen. Annak érdekében, 
hogy ne a csoportvélemény jelenjen meg, a munkavállalók 
esetében kiválasztási kritérium volt, hogy ne egy szervezeti 
egységben dolgozzanak (3. táblázat). 

3. táblázat
Vezetői interjúk a nemzetközi növekedésben 

orientált kisvállalatoknál

Sorszám Tevékenységi kör

1 biotechnológiai I. cég alapítója
2 biotechnológiai II. cég alapítója
3 divatipari vállalat I. CEO
4 divatipari vállalat II. CEO
5 divatipari vállalat III. CEO 
6 technológiai vállalat CEO

Forrás: saját szerkesztés

A mintavétel során a kutatás céljának megfelelően a mi-
nél inkább fókuszált megkereséssel lettek kiválasztva 
a vállalatok. A kiválasztás fő vezérelve volt, hogy rele-
váns tapasztalatuk legyen a nemzetközi piacra lépésben. 
A szerzők elméleti feltételezése, hogy a nemzetközi nö-
vekedésben orientált kisvállalatoknál sokkal hangsúlyo-
sabb a stratégiai tervezés az átlag hazai kisvállalatokhoz 
viszonyítva, így a vezető(k)nek is kiemelt szerepük lehet 
a vállalat sikerességében. A megkeresések során a szakér-
tői tapasztalatokra hagyatkozva kerültek a kutatásba azok 
a vállalatok, amelyek a hazai piacról léptek nemzetközi 
piacra, és tudható volt, hogy értékes információkkal és ta-
pasztalatokkal rendelkezhetnek a kutatás szempontjából.

A kutatás ezen szakaszában fókuszált interjúkon ala-
puló vizsgálat történt, ahol a vállalatokat előre, direkt 
megkereséssel választottuk ki. A fókuszált vizsgálat 
alapját adó vállalatok mind nemzetközi piacra lépésre 
törekedtek, és stratégiai céljuk a dinamikus nemzetkö-
zi növekedés volt. Ennek finanszírozására jelentős külső 
forrásbevonásra volt szükség, amit többnyire kockázati 
tőkével biztosítottak. A kockázatitőke-befektetés gyakor-
lata alapján többnyire folyósítási feltétel a professzionális 
cégvezető, menedzsment megléte. Éppen ezért érdekes 
kutatási terep, hogy ezeknél a hazai kisvállalatoknál mi-
lyen szerepet tölt be a cégvezető, mennyiben járul hozzá 
egy vállalat sikerességéhez. A befektető megjelenésével 
egyenesen erősödik a tudatosság, a stratégia iránti elvárás 
a vállalat működésében. A folyamatok mélyebb megér-
téséhez egyértelműen a kvalitatív kutatási módszertan a 
megfelelő, ahol a hogyan és miért kérdésekre (Yin, 2014) 
kaphatunk válaszokat. A módszertan jellegéből adódóan 
nem elvárás a statisztikai reprezentativitás, hiszen a mód-
szertan a probléma megértését (Malhotra, 2008) szolgálja. 
A megkérdezésnek nem célja a statisztikai értelemben vett 
általános érvényű következtetések levonása, hanem a ku-
tatás célja a folyamatok mélyebb megértése.  

A szervezeti audit kutatási szakasz eredményei 
A kutatás szervezeti audit szakasza a vállalati siker ténye-
zőire, az észlelésre, valamint a vezető és a szervezet sze-
repére fókuszált. A vizsgálatban részt vevő 13 vállalkozás 
ágazatot, tevékenységi kört, székhelyet és piacot, létszá-
mot tekintve nem volt egységes. Mivel a kutatás feltáró 
jellegű volt, nem volt célja az általánosíthatóság, a min-
tavétel során nem volt feltétel a heterogenitás elkerülése. 
Itt a vállalkozás sikerességére ható tényezőket, valamint a 
vezető szerepére vonatkozó eredményeket mutatjuk csak 
be. A kutatási szakasznak a tanulmány szempontjából 
releváns célja volt feltárni azt, hogy mit tartanak a vál-
lalkozások vezetői és alkalmazottai sikernek, és hogyan 
jelennek meg sikerességpercepciójukban a működés vizs-
gált tényezői (információáramlás, döntési folyamatok, 
változások és folyamatok menedzselése, vezetési és szer-
vezési képességek). A félig strukturált mélyinterjú kiala-
kítása során a szakirodalom és a korábbi empirikus KKV 
versenyképesség-kutatások eredményei alapján előfelte-
vésekkel éltünk. Ahogy az esettanulmány során a kezde-
tektől célként meghatározott nemzetköziesedés a kezdeti 
hibák és hiányosságok ellenére pályára állította a vállalko-
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zást és meghatározta sikerességét, úgy feltételeztük, hogy 
az egyértelműen megfogalmazott jövőkép formalizáltság-
tól függetlenül ad egy stratégiai irányt, és ez kapcsolatban 
van a vállalati sikerességgel. 

Alapértékek, kultúra 
A vállalkozás életének fontos mérföldkövei, alapérté-
kei a vizsgálatban részt vevő vezetők számára nagyobb 
időtávlatot fognak át és erősen jövőfókuszúak, hiszen 
érintettségük, eltérő tulajdonosi motivációjuk miatt más 
szempontból gondolnak a cégükre. Rendszeresen szere-
peltek pénzügyi-likviditási problémák és hullámvölgyek, 
krízisek, tulajdonosváltással kapcsolatos problémák a fel-
sorolt mérföldkövek között, és jellemzően ez volt az egyik 
motiváló tényező abban, hogy tudatosan foglalkozzanak a 
stratégiaalkotással („Egyszer voltak likviditási gondjaim, 
onnantól mindig nagyon figyeltem rá, hogy új dolgokat ta-
láljak ki, több lábon álljak.”).

Az alapvető értékek összevetése a sikercélokkal meg-
mutathatja, a vállalatnál jellemző értékek támogatják vagy 
gátolják a vállalkozás céljait, illetve mennyiben járulnak 
hozzá a vállalkozás jövedelemtermelő képességéhez. A 
leggyakrabban megemlített értékek a vezetők részéről: 
tradíció, értékmentés, minőség, vállalati márka, profi 
szakember gárda, felhalmozott tudás. Sokan említettek a 
munkavállalókkal összefüggő értékeket, mint például lo-
jális, összetartó csapat („nálunk szinte mindenki több mint 
tíz éve itt dolgozik”), stabil vállalati kultúra, ahol min-
denki tudja, mi a fontos („ez egy bejáratott szervezet, fél 
szavakból értjük egymást és mindenki tudja, mi a dolga”). 

Felfedezhető volt a pozitív és negatív spirál a kultúrá-
ban, ami rögzült a szervezetben és befolyásolta a munka-
vállalókat olyan versenyképességre ható viselkedésükben, 
mint új ötleteken gondolkodás, lojalitás, együttműködés. 
A súlyos beteg munkavállaló egészségügyi kezelését tá-
mogató vezetői viselkedés évekkel később is pozitívan ha-
tott a szervezeti kultúrára, és minden megkérdezett mun-
kavállaló említette a történetet, mint a kultúrájuk alapvető 
elemét. Más cégnél a vezetők válságkezelése nyomta rá a 
bélyegét a kultúrára, és említették egységesen bizonyta-
lannak a munkahelyi környezetet, érdekkövetőnek a ve-
zetőket („ez megy napi szinten, mi a számukra (=vezetők) 
csak egy sor vagyunk az excelben”). 

Stratégia, vízió
A stratégia, vízió témakörrel a tulajdonosi célokat, általá-
nos jövőképet és stratégiát, az operatív szintű éves üzleti 
terveket és ezek ismertségét vizsgáltuk a szervezeten belül. 
A megkérdezett munkavállalók elmondásuk szerint keveset 
tudtak a vállalkozás jövőképéről, és az informáltság füg-
gött a pozíciótól, a vezetési stílustól, családi vállalkozások 
esetén a rokonságtól (pozíciótól független belső informális 
hálózat). Több tulajdonos esetén gyakran felmerült a kom-
petenciaalapon történő vezetésmegosztás: az egyik vezető a 
vízió és jövőkép kialakításában, a másik az operatív irányí-
tásban volt erősebb („Nekem kreatív munkám van, nem sze-
retem, ha kizökkentenek egy jó gondolatmenetből, úgyhogy 
ilyenkor nagyon nagyon örülök, hogy K. (tulajdonostárs) 
beszél velük (ügyfelekkel) és őt hívják.”)

Vezetés és szervezés
A kutatás rámutatott arra, hogy a szervezet kereteinek 
meghatározása nem egységes, mivel mind a vezetők, mind 
a megkérdezett dolgozók nem a tényleges jogviszony alap-
ján határozzák meg a szervezetet. Ez a gyakorlat felve-
ti, hogy például a KKV versenyképesség-kutatásokban 
mennyire torzító tényező, amikor az alkalmazottak szá-
mára kérdeznek rá és ezzel az adattal jellemzik a szervezet 
méretét. A szervezet kereteinek nem csak a munkaszer-
ződéstől független bővítése jelent torzító tényezőt: előfor-
dult, hogy a vezető pont ellenkező irányban redukálta a 
szervezet létszámát. Egy 12 alkalmazottat foglalkoztató 
vállalatvezető így nyilatkozott:

„Higgye el, teljesen felesleges megkérdezni itt bárkit 
rajtunk (tulajdonos családtagokon) kívül. Dobozol vagy 
kiszállítja a terméket, felveszi a rendeléseket, számláz… 
ez semmi, a termékfejlesztés a lényeg, azt a munkát mi vé-
gezzük.”

A vezető saját szerepfelfogása is meghatározhatja a 
szervezet kereteit: volt olyan megkérdezett tulajdonos, 
aki teljesen egyenrangúnak tartotta a munkatársait (ez 
a döntési folyamatokban is megmutatkozott), máshol a 
szervezeti struktúra hierarchiája a vezető kontrolligénye 
alapján lett kialakítva. A munkavállalók többsége számára 
a vezetési stílus adottság a szervezetben, nem tudják azt 
alakítani, nincs realitása a visszacsatolásnak, és ez füg-
getlen attól, hogy egyébként a vezetőt jónak vagy rossznak 
ítélik meg. Az egyik vezető őszintén bevallotta, hogy ő 
autokrata, de szerinte „ez nem baj, mert az a lényeg, hogy 
tudom ezt magamról és következetes tudok lenni.” Ugyan-
ezen cégnél az egyik megkérdezett alkalmazott mondta, 
hogy ugyan a vezető autokratikus, de a folyamatok de-
mokratikusak. Egy másik cég vezetője a vezetési stílussal 
kapcsolatban azt vallotta: „persze, adottság a stílusom, de 
ez jó, én ebben hiszek, így érzem jól magam.” A percepció 
itt is felmerül: az alkalmazottaknak a disszonanciával van 
problémájuk. Az egyértelmű, hiteles, következetes, nyílt 
viselkedés sokkal többet számít az alkalmazottak számá-
ra. A munkavállalók a vezetői képességek esetén nem a 
magasabb szintű szakmai tudást várták el, hanem olyan 
vezetői készségeket, amelyek a vállalat sikereinek biztosí-
tásához, a szervezet optimális működéséhez szükségesek.

Folyamatok, fejlesztés
A folyamatok a mélyinterjú során nem lettek pontosan 
definiálva, mivel különböző részlegek munkatársait kér-
deztük meg, így eltérő folyamatokra változó mértékben 
látnak rá. A definíciót keretként határoztuk meg, és a cél 
az volt, hogy olyan folyamatokra gondoljon a megkérde-
zett, aminek a megítéléséhez kellő információ áll rendel-
kezésére. A legtöbb vezető (14 fő) szerint a folyamatok 
módja, a „hogyan” a fontosabb, míg a dolgozók többsége 
úgy látja, elsősorban az eredmények alapján ítélik meg 
akár a cég működését, akár az ő teljesítményüket. A ve-
zetők is elismerik, hogy a jellemző vállalati alapfolyama-
toknak kultúraközvetítő, alakító hatásuk is van. A munka-
vállalók szintén fokozottan figyelnek mind a pozitív, mind 
a negatív visszajelzésekre („attól függ, ki hibázik”), vagy 
a visszacsatolás hiányára. A megkérdezett munkavállalók 
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a folyamatok megtervezésének pontatlanságát, az alapos 
felkészülést, gyakran az egyeztetés hiányát hozták fel a 
vezetőség rovására, míg a tulajdonosok szerint a szervezet 
nem tartja fontosnak a célokat kiszolgáló folyamatokat, 
„nem képesek látni, hogy ez az ő érdekük is”. 

A vizsgálat alapján a magukat kevésbé sikeresnek ítélt 
vállalkozások esetében a munkahelyi csoportok jellem-
zően keveset tudnak egymás munkájáról, a hibákat egy-
másra hárítják, konfliktusokat nehezen oldanak meg, és 
a folyamatok menedzselése során megmutatkozó egyes 
ellentétek továbbadott történeteken, mintázaton keresztül 
a vállalati kultúra részévé váltak. A vállalkozás életében 
bekövetkezhetnek olyan mérföldkövek, amelyek segítenek 
új pályára állni és módosítani a korábban jellemző folya-
matmenedzselési módszereiken: „a válság után tudato-
sabbá váltak a folyamataink, jobban átgondoltuk, mit ho-
gyan kellene csinálni. Előtte nem terveztünk nagyon előre, 
a visszaesés után muszáj volt előre gondolkodni.” 

A tényezők egymásra hatását bizonyítja, egyben el-
különült vizsgálatuk nehézségeire mutat rá számos inter-
júrészlet. Például a vezetői kompetenciák fejlesztése és a 
stratégia kapcsolata: „Először fogalmunk sem volt, hogyan 
fogjuk ezt eladni, csak terveztünk, meg csináltuk. Aztán az 
Á. barátnője, aki marketinges, szólt, hogy kellene egy terv, 
mert így nem fog működni.” 

Változások menedzselése
A változás menedzselésének képessége nélkülözhetetlen 
a környezeti kihívásokra való gyors és hatékony reagálás-
ban, a rugalmasság feltétele a folyamatok átszervezésének, 
a tudásátadás és új tudás megszerzése is gyakran változá-
sokhoz (új technológia bevezetéséhez, trendkövetéshez, 
innovációhoz) kötődik. A vezetők általában optimistábban 
ítélték meg a változásokat, míg az alkalmazottak szerint 
ez jelentős többletráfordítást (jellemzően túlóra, stressz) 
jelentett számukra. A megkérdezett vezetők a pénzügyi 
többletráfordításra és a határidők csúszására voltak ér-
zékenyebbek, a munkavállalók az elégtelen kapacitáster-
vezésre, a túlórára. Ennek ellenére nem az információhi-
ányra, tervezés hiányosságaira, vezetői kompetenciákra 
panaszkodtak, nem a tényleges többletmunka miatt voltak 
elégedetlenek. Eltérően ítélték meg a vezetők és a munka-
vállalók az egyes változások során elért eredményeket is. 
Ennek hátterében szintén információs aszimmetria lehet: 
ha a munkavállaló nem ismeri egy változás, például folya-
matátalakítás, új feladatszervezés vagy beruházás okait, 
az ezzel kapcsolatos elvárásokat, kevésbé tudja a változás 
eredményét is pozitívan, de legalább objektíven megítélni. 

„Amikor megtudtam, hogy megint át kell költöztetni 
a gépsort, mert újat vesznek és annak csak itt van helye, 
kiborultam. Muszáj ezt évente kétszer? Rengeteg meló… 
Az a szerencse, hogy O. (vezető) biztos tudja, mit akar, 
különben már nem csinálnám.”

A vezető szerepe a nemzetköziesedésben 
kutatási szakasz eredményei
Az elmúlt évek hazai kockázatitőke-befektetési piacát te-
kintve a nemzetközi piacra lépő vállalatok érdekes tanulsá-
gokkal szolgálhatnak a kompetens cégvezető fontosságáról, 

illetve a tudatos stratégiai megfontoltságról. A felhasznált 
esettanulmány egy hazai kisvállalkozás sikeres nemzetközi 
piacra lépését vizsgálja (Szanyi-Gyenes, 2017). A Cryo öt-
lete egy PhD-kutatásból indult el, és az  alapító vállalkozói 
elkötelezettségén múlt, hogy végül sikerre vitte a vállalko-
zást, és rövid időn belül a nemzetközi szakmai felvásárlásig 
jutott. Az üzleti ötlet alapját egy radikális innováció adta, 
ami merőben újfajta gondolkodást igényelt a sejtfagyasztás 
piacán, az addigi megszokott protokoll helyett teljes para-
digmaváltást követelt meg, így piaci elfogadtatása sem volt 
egyszerű. A vállalat nemzetközi piacra lépésnél az életké-
pes innováció, a szervezeti struktúra és menedzsment, vala- 
mint a finanszírozó tőke hármasa alapozta meg a sikert 
(Szanyi-Gyenes, 2017), mely kiegészült a vezetői eltökélt-
séggel és a jó szerencsével. További fókuszált vezetői inter-
júkkal kiegészítve került vizsgálatra több nemzetközi nö-
vekedésben érdekelt hazai vállalat, koncentrálva az egyes 
vállalatok vezetőinek szerepére a vállalat sikerességében.

Stratégia és vízió
A nemzetközi piacra lépve egy kisvállalat számos ver-
senytárssal találja szemben magát, ahol, ha sikeres szeret-
ne lenni, tudatos stratégiával kell építenie a növekedést. 
Az egyik vizsgált vállalatunk, egy biotechnológiai cég, a 
kezdetektől fogva nemzetközi keretekben gondolkodott, 
ám a működés kezdeti fázisában sem tudatosság, sem 
stratégiai fókusz nem jelent meg: „Nem volt koncepció, 
nem volt stratégia. Mindenre rámozdultunk, ami érdekes 
volt.” Az alapító visszaemlékezése mutatja, hogy a kezdeti 
időszakban, formalizálatlan struktúra mellett, és a cégve-
zető hiányával gyakorlatilag semmilyen tudatos stratégiai 
tervezéssel nem élt a cég. Az általuk megalkotott újszerű 
protokollnak a hazai piac nem nyújtott elegendő lehetősé-
get, a kezdetekben nem volt konkrét kulcspiac kijelölve, 
nem volt megcélzott régió: „Mi nem így csináltuk. Min-
denhova lőttünk. Leszerződtünk egy disztribútorral, aki 
vagy jó volt, vagy nem.”  Náluk a változást egyértelműen 
a befektető megjelenése hozta el, akivel közösen üzleti fó-
kuszokat, kulcspiacokat, stratégiai irányokat jelöltek ki, és 
a későbbi sikerekben ez egy döntően fontos tényező volt, 
mivel a későbbi nemzetközi felvásárlási szándék az újra-
pozicionált üzleti koncepciónak volt köszönhető.

A vizsgált vállalatoknál közös jellemző, hogy a stra-
tégiai irányok kijelöléséért az alapítók véleménye mindig 
meghatározó súllyal bírt, hiszen a befektető feltételezése, 
hogy az alapítótulajdonosok jobban ismerik a piac egye-
diségeit. Vizsgált divatcégünk vezetőjének megfogalma-
zása is mutatja: „a stratégiai irányok kijelölése közös, de 
a fő döntést ránk bízzák”, mivel a divatipari szakértelem 
az alapítóknál volt, és a későbbi tőkebefektető igyekezett 
megbízni az alapítók szakértelmében, mikor a nemzetközi 
terjeszkedés kulcspiacait és piacra lépési stratégiáit kellett 
meghatározni. A vizsgált vállalatok a nemzetközi növeke-
dés fázisában mind határozott vízióval és tudatos stratégi-
ai célokkal rendelkeztek. 

Vezetés és szervezés
Dinamikus növekedésnél, nemzetközi partnerszerző-
désekkel, befektetői háttérrel szinte elengedhetetlen a 
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strukturált szervezet és a kompetens vezető megléte. 
Vizsgált biotechnológiai vállalatunk számos pályázati 
forrást nyert el a további fejlesztések finanszírozásához, 
ám ezzel párhuzamosan újabb és újabb projektcégeket 
alapított, többszörös átfedésekkel és a cégek káoszos ös�-
szefonódásával. A munkafolyamatok, a felelős emberek 
és munkafeladatok teljes átfedéssel és párhuzamosság-
gal működtek. Ahogy az alapító visszaemlékszik erre az 
időszakra: „Nem ment profin üzleti szempontból, egy mű-
kedvelő érdeklődő kutató érdeklődéséről szólt minden, 
némi üzleti elvárással.” Náluk a rendet és a struktúrát a 
befektető megjelenése hozta meg. A befektető meghoz-
ta a várt üzleti szemléletet, megteremtette a pénzügyi 
fegyelmet, struktúrát és rendezettséget hozott a cégbe, 
professzionális menedzsment került a cég élére. Ez a ren-
dezettség elengedhetetlen volt a nemzetközi versenyben. 
Divatipari vállalatunk példája mutatja talán leginkább 
a kompetens vezető fontosságát a vállalati működés ha-
tékonyságában és sikerességében. A működés néhány 
éve alatt több cégvezető váltotta egymást, akiknek nem 
sikerült megérteniük a divatipar dinamikáját, és mene-
dzselni egy dinamikus nemzetközi növekedést, végül 
több éves működés után a csőd szélére kerültek, ahon-
nan egy befektetőváltással és egy új motivált vezetővel 
sikerült fordulatot venni az addig zuhanó tendenciában 
és növekedési pályára állítani a vállalatot. „Az előző me-
nedzsment kényelmes menedzsment volt” – fogalmazott 
interjúalanyunk. Szerinte a siker egyik kulcsa a motivált 
és odaadó csapat, ahol „azzal tudsz sikeresebb lenni a 
versenytársaknál, ha heti 12 órával többet dolgozol”, 
hiszen a végén mindent meg kell csinálni, csak jobban 
kell megcsinálni. Ezzel összhangban fogalmazta meg a 
divatipari vállalat egyik korábbi vezetője: „egy bizonyos 
szint után, inkább dolgoznál saját cégben.” Ez mutatja, 
hogy a vezetői motiváció is milyen sokat számít a be-
fektetett munkában. A nemzetközi növekedésben azért 
is különösen fontos az elköteleződés, mert több vizsgált 
vállalatunknak is kulcspiaca a kelet-ázsiai régió, vagy 
az amerikai piac, ahol az időeltolódások miatt az átlagos 
hazai üzletmeneti időn kívül is rendelkezésre kell állni a 
partnerek részére. „Minden nap, egész nap lehet hívás, 
konferencia”, fogalmazott divatvállalatunk vezetője. Ezt 
erősítette meg a fintech technológiát fejlesztő vállalatunk 
is, akiknek jelenleg a fő kihívás az indonéz együttműkö-
dés, mivel a régiós terjeszkedési stratégiájuk sikertelen-
nek bizonyult. A vállalat erőforrásainak nagy részét egy 
indonéz együttműködés felé fókuszálja, ami most több 
mint stratégiai kihívás a további fejlődés tekintetében, 
gyakorlatilag az egyetlen lehetőségük maradt a sikerre. 
Cégvezetőnk kiemelte, hogy az időeltolódás és kulturális 
különbségek nagy odafigyelést és energiát igényelnek. 
Márpedig a nemzetközi partneri folyamatokat a sikeres-
ség érdekében csak szervezetten lehet végezni.

Folyamatok, fejlesztés
A növekedéssel összhangban, egy folyamatosan innová-
ló vállalat nagy hangsúlyt fektet a folyamatos fejleszté-
sekbe. Vizsgált biotechnológiai vállalatunknál a befekte-
tő megjelenése hozta meg a várt rendet és struktúrát. A 

cégszerveződésben rendet tett, stratégiai irányok jelen-
tek meg, kompetens cégvezető került a vállalat élére, és 
a vállalati folyamatok rendeződtek, a termékeny növe-
kedés megindult, ami a vártnál gyorsabban keltette fel 
egy nemzetközi szakmai partner érdeklődését, és végül 
felvásárolta a céget. A rendezett folyamatok fontosságát 
mutatja másik vizsgált vállalatunk, egy divatipar cég, 
ahol a befektetés néhány éve alatt több cégvezetőváltás 
is történt, majd a csőd közeli állapotból egy befektető-
váltással sikerült újraindítani a működés motorját. In-
terjúalanyunk szerint, „a siker kulcsa egy 100 darabból 
álló puzzle, ahol folyamatosan kell 10, 20, 30 darabot 
egymás mellé illeszteni”. A talpra állást annak köszön-
hetik, hogy nagyon pontosan meghatározták az egyes 
elemeket, és attól működik, hogy az elemeket minden 
nap, lépésről-lépésre fejlesztik. „Szerintem annak a di-
vatcégnek van jövője, aki képes a legprofibban elsajátí-
tani az összes digitális lehetőséget, ami rendelkezésre áll 
manapság” – fogalmazott cégvezetőnk. Másik vizsgált 
biotechnológiai vállalatunk egy unikális eljárással maga 
teremtette meg a piacot, és időleges versenyelőnyre tett 
szert versenytársak nélkül. Náluk is kiemelten fontos a 
folyamatos innováció és fejlesztés, hogy a versenytársak 
megjelenése után is mindig a többiek előtt legyenek a fej-
lesztésekben. A kutatásba bevont vállalatok mind radi-
kális innovációval, folyamatos fejlesztésekkel igyekez-
nek a nemzetközi piacon egyediségre, versenyelőnyre 
szert tenni. A siker érdekében a folyamatok folyamatos 
javítása, az üzletmenet fejlesztése, a technológiai fejlő-
dés követése elvárás, a sikeres működésüknek egyik fon-
tos eleme.

Változások menedzselése
A változások menedzselése kulcsfontosságú egy válla-
lat sikeres működésében, legyen az a környezeti válto-
zásokra való rugalmas és gyors reagálás, vagy a krízis-
ből való kilábalás. Vizsgált divatcégünk a mélypontról a 
vállalat és a csapat teljes újragondolásával, a partnerek 
és a folyamatok újraépítésével kezdett új időszakba, és 
a mélypont után 1,5 évvel a bevételi számok növekedni 
kezdtek és úgy tűnik a vállalat talpraállt és újult erővel 
vághat neki a nemzetközi piacnak. „Keret és struktúra 
lett a cégben, a teljes csapat újraépült” – fogalmazott 
vezetőnk, aki meghozta a lépéseket. A meglévő globális 
partnerszerződést felbontották, amiről bebizonyosodott, 
hogy hibás döntés volt, ezt az előző cégvezetők is meg-
erősítették az interjúk során, hogy biztosan nem kötnék 
újra, ha újracsinálhatnák. Cégvezetőnk régiókra, orszá-
gokra lebontott tudatos partnerkereséssel építette újra a 
megállapodásokat. A márkát, a marketingtevékenységet 
és a brandinget is új szintre emelték. A sok-sok apró min-
den területre kiterjedő változás a várakozások szerint 
meghozza az eredményt. Biotechnológiai vállalatunknál 
pedig a piaci folyamatok változása miatt volt szükséges 
egy gyors üzleti fókuszváltásra. A változások hatékony 
menedzselését mutatja, hogy az alapítók hamar meglát-
ták a változtatás fontosságát és a befektetővel egyetér-
tésben gyors fókuszáthelyezés történt, és új üzleti tervek 
készültek.
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A kutatási eredmények összegzése, a vezető 
szerepe a vállalkozás sikerességében
Az idézett szekunder kutatás módszertanának, eredmé-
nyeinek áttekintése során bebizonyosodott, hogy a vállal-
kozások vezetői, munkavállalói szerteágazóan érzékelik, 
értékelik a vállalkozásuk teljesítményét, illetve összetet-
tebb az általuk használt sikerességfogalom és percepciók-
ra épülő elemeket tartalmaz. A vezető sikerességgel kap-
csolatos attitűdje jelentősen meghatározza a vállalkozás 
stratégiai irányultságát, az egyes működési területekre 
fordított figyelmet, erőforrást. 

A primer kutatás szervezeti audit szakasza rámutatott, 
hogy a vezető és a szervezeti tagok véleménye, sikerper-
cepciója közötti eltérés kapcsolatban van a vállalat komp-
lex sikerfogalom alapján mért sikerességével. A vizsgált 
tényezők, mint például stratégia és jövőkép, folyamatok és 
változások menedzselése a megkérdezett munkavállalók 
szerint vezetői hatáskörbe tartozó feladatok, és a vezetők 
is jellemzően úgy nyilatkoztak, hogy ezek kontrollja a saját 
felelősségük. Ezzel együtt eltérések mutatkoztak a vezeté-
si szerepfelfogás, stílus alapján abban, hogy milyen szin-
ten vonják be a szervezeti tagokat a döntésekhez szüksé-
ges információszerzésbe, és milyen mértékben működik a 
top-down irányú információáramlás, hogyan osztja meg a 
vezető a vállalati célokat a munkavállalókkal. Az informá-
ciós aszimmetria megítélése szintén a vezetői viselkedés 
percepciójától függött, és a bizalom ellensúlyozta az in-
formációáramlás hiányosságait. A „vezető úgyis tudja, mit 
miért csinál” típusú megjegyzések gyakran elhangzottak a 
munkavállalókkal készült interjúk során, ami a változások 
elfogadtatásában, menedzselésében segített sokat a vizsgá-
latban részt vevő vállalkozásoknak. A vállalati kultúra és 
az alapértékek szervezeti szintű konzisztenciája szintén 
kiemelkedett a magukat sikeresebbnek értékelő vállalkozá-
sok esetében. A vállalati kultúra stabilitásának érzékelése, 
a vezető által egyértelműen megfogalmazott jövőkép és 
stratégia, az ehhez illeszkedő tudás, szervezés és folyamat-
menedzsment bizonyultak a sikeres vállalkozások jellem-
zőinek. A magukat kevésbé sikeresnek tartó vállalkozások 
információs aszimmetriára, a stratégia ismertségének hiá-
nyára és az ebből fakadó bizonytalanságra, szervezetistruk-
túra-problémákra (például kivételezettek csoportjai), a 
vezetői kompetenciák és a közös normarendszer hiányossá-
gaira hivatkoztak a sikertelenség okaiként. 

A nemzetközi növekedésben orientált kisvállalatok 
vizsgálati eredményei alapján elmondható, hogy a sike-
resség, mint faktor a nemzetközi növekedéshez kötődik. 
Mindegyik megkeresett vállalat beleillik a született globá-
lisok vállalatfelfogási koncepciójába, a kezdetektől fogva 
nemzetközi piacra törekedtek, és az egész világra, mint 
potenciális lehetőségre tekintettek. A nemzetközi növeke-
désben kiemelten fontos elem a tudatos tervezés, a stra-
tégiai koncepció. Minden vizsgált vállalat víziója egyér-
telműen a nemzetközi sikerekhez kapcsolódott. A vizsgált 
vállalatok jellemzően külső források bevonásával tudták 
finanszírozni a nemzetközi növekedést. A külső befektető 
megjelenése pedig jellemzően tovább erősítette a tudatos 
lépéseket, a kijelölt irányokat, a fókuszterületek megha-
tározását. A befektetések folyósítási feltétele a professzi-

onális menedzsment megléte. Ez a befektetési fókuszba 
kerüléskor sokszor hiányzik, és a befektetővel közösen 
építik ki a menedzsmentszerepeket, a befektetett tőkéből 
finanszírozva. A vállalatok sikeres nemzetközi piacra lé-
péséhez elengedhetetlen, a hozzáértő és eltökélt cégve-
zető. A vállalatok az egész globális piacon jelen vannak, 
van, akinek Amerika a fő piaca, van, aki Indonéziában 
kötött stratégiai partnerséget, van, akinek a következő idő-
szak kihívása a kelet-ázsiai piacra lépés. Az eltérő piacok 
számos kulturális, szervezési és adminisztrációs feladatot 
jelentenek, a vállalat vezetésének ebben kiemelkedő sze-
repe van. Minthogy minden vizsgált vállalat dinamikus 
növekedésben orientált, a vállalati folyamatok szervezé-
se, a strukturált viszonyok megteremtése elengedhetetlen. 
Az egyediségre és innovációra építő működés pedig maga 
után vonja a folyamatos, technológiai fejlesztéseket. Van 
interjúalanyunk, aki ebben látta a siker kulcsát. És mint 
minden vállalatnál, a dinamikusan növekvő vállalatoknál 
is előfordul a változásmenedzsment igénye.  Van, akinél 
a piaci változások gyors üzleti fókusz váltást igényeltek, 
van, akinél a csőd széléről kellett a hatékony válságme-
nedzsment. Mindkét esetben a további növekedés és a 
siker múlhat ezen, és a vállalat vezetőjének felelőssége 
meghatározó.  

A kutatás korlátai közé tartozik a számosságból adó-
dó korlát, mivel az eredmények így nem általánosíthatók. 
A kutatás eredményeinek megbízhatóságát a módszertan 
adja, az eredmények érvényessége azonban limitált, és a 
vizsgált mintára érvényes állításokat tudunk megfogal-
mazni. A levont következtetések további tesztelése szük-
séges, nagyobb mintán és kvantitatív módszertannal. Ez a 
kutatási szakasz már lezajlott, eredményeinek értékelése 
megtörtént, azonban jelen tanulmány terjedelmi korlátai 
nem teszik lehetővé részletes bemutatásukat.

A kutatási eredmények alapján a szerzők konklúzió-
ja, hogy a KKV-szektorban a belső erőforrások hangsúlya 
miatt érdemes az ezekre jobban fókuszáló, puha tényező-
ket elemző és a percepciókat is figyelembe vevő észlelt si
kerfaktorokat vizsgálni. A kis- és közepes vállalkozások 
esetében a vezető szerepe, tudásának korlátai, célorien-
táltsága és az általa meghatározott stratégiai irányvonalak 
hangsúlyosak a vállalkozás sikerességének megítélésében. 
Módszertani szempontból hasznos tapasztalat, hogy a tor-
zítások elkerülése érdekében érdemes a vezetőn kívül több 
szervezeti tagot is bevonni a vizsgálatba, mivel a közöttük 
kimutatható percepciós eltérés korrelálhat a vállalkozás 
sikerességével. 
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