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THE ROLE OF MANAGERS IN SMES’ SUCCESS

A szerz6k a magyarorszagi KKV-szektor sikerességének vizsgalataban a versenyképesség és a szervezeti identitds elmé-
letekbdl indulnak ki, és a vallalati midkddésre, valamint a vezetd szerepére koncentralnak. Szekunder kutatasok eredmé-
nyeinek ilyen fékuszu szintetizalasaval 6sszegzik a hazai kis- és kézepes vallalkozasok versenyképesség jellemzéit a vezetd
aspektusabdl. Sajat kutatasaik ezekre épitve a percepcioé torzité hatasara koncentraltak, illetve a nemzetkoziesedésben
aktiv KKV-knal kilon elemezték a vezetdi hatasokat. Eredményeik azt mutatjak, hogy a vezetd direkt hatasan tul szamos
tényezében indirekt hatds is kimutathaté. Ennek oka, hogy a stratégiai irdny megvalasztasa, a névekedési lehetdségek
felismerése, a szlikséges belsé eréforrasok menedzselése, a jovOképhez és célokhoz illeszkedd szervezeti struktura kiala-
kitdsa a KKV-szektorban a vezetdi képességektdl fligg. A kutatds modszertani korlataibdl adéddan az eredmények nem
altalanosithatok, érvényességiik korlatozott, de alapot adnak a hazai kis- és kézepes vallalkozasok sikerességének megér-
téséhez, tovabbi kutatasi irdanyokhoz.
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Based on the organisational identity and competitiveness theories, the authors focus on the operational and managerial
component of company success in the Hungarian Small and Medium Enterprise (SME) sector, summarising the characte-
ristics of competitiveness from the perspective of top managers by synthesising secondary research results. The authors’
own research was designed according to a theoretical and empirical framework concentrated on the leaders’ role and
perception bias, with special notice taken of SMEs with a high level of internationalisation. The results show both a direct
and an indirect managerial effect, wherein strategic orientation, recognition of growth options, resource management,
and creating a mission-friendly organisational structure are all leadership capacities in the SME sector. Due to the para-
meters of the research, its results are not of a general nature but nevertheless provide for a good basis for understanding
and further analysing SMEs’ success.

Keywords: SME, competitiveness, success, leader

Finanszirozas/Funding:
A szerzék a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesiiltek palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The authors did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerzék/Authors:
Szanyi-Gyenes Xénia, egyetemi tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem, (xenia.gyenes@uni-corvinus.hu)
Almasi Anikd, egyetemi tanarsegéd, Budapesti Corvinus Egyetem (aniko.almasi@uni-corvinus.hu)

A cikk beérkezett: 2020. 06. 15-én, javitva: 2021. 01. 12-én, elfogadva: 2021. 01. 24-én.
This article was received: 15. 06. 2020, revised: 12. 01. 2021, accepted: 24. 01. 2021.

kuszaban olyan tényezdk alltak, mint a KKV-k jelent6sége
a gazdasagban (Szanyi-Gyenes, Mudri & Bakosné Borocz,
2015; Szanyi-Gyenes, 2019), a KKV-k nemzetkdziesedése
(Szanyi-Gyenes, 2017), vagy a vallalati identitas (Alma-
si, 2014, 2019; Almasi & Hetesi, 2017). A szakirodalmat
és a kutatasi trendeket tekintve, a korabbi évtizedekben
inkabb a hard elemekre és nagyvallalatokra fokuszalo
versenyképesség-elméletek dominaltak, azonban egyre

KKV-szektorban a heterogenitas, korlatos eréforra-

sok, kiils6 kdrnyezeti és intézményi fiiggés miatt kii-
16ndsen fontos figyelembe venni, hogy a versenyképesség-
hez nagyobb aranyban jarulnak hozza a bels6 képességek,
mint az iparagi vagy gazdasagi jellemzok (Rideg, 2017),
mikdzben |, korlatozott a tudasunk a KKV belsd vilaga-
rol, stratégiajarol, magatartasarol, problémairol” (Szerb,
2010, p. 2). A szerzok sajat korabbi KKV-kutatasainak fo-
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inkabb eldtérbe keriilnek a soft eréforrasokkal, kompeten-
ciakkal és szervezeti tényezokkel foglalkozo kutatasok.
Ezzel parhuzamosan a szervezeti identitaskutatasok egy-
re nagyobb figyelmet szenteltek a stratégidnak, a vallalati
mikddésnek, az identitas €s a siker, teljesitmény kapcso-
latanak. Az eltérd kiindulasi pont sajat kutatasok szintén
a vezetd €s a hozza kapcsolodo jovokep, stratégiaalkotas,
szervezeti tényezok kiemelésével és kozos metszeteivel
értek Ossze. Az elméleti modellek és a versenyképesség/
szervezeti identitas teriiletek empirikus kutatasai alapjan,
valamint a sajat kutatasok eredményeinek kiértékelése so-
ran nem lehetett figyelmen kiviil hagyni a KKV-szektor-
ban jellemzd erdsebb vezetdi hatast, a tulajdonos kiemelt
szerepét a vallalkozas sikerességében. Az is nyilvanvalo
volt a vezetdi és szervezeti mélyinterjuk tapasztalatai
alapjan, hogy a vallalati siker fogalma a megkérdezett
vallalkozok, munkavallalok szamara szamos percepciora
¢épiild elemet tartalmaz, és nem az egzakt, mérhetd ver-
senyképesség-adatokra koncentralva, hanem tagabb érte-
lemben, a szubjektiv észlelés alapjan, a soft tényezdket is
beleértve értelmezik a sikerességet. A sikeresség fogalma
vezet6i szempontbdl attol is nagyban fiigg, hogy az adott
vallalat csupan hazai piacon tevékenykedik, vagy dinami-
kus nemzetkozi névekedésben érdekelt, ahogyan a vezetd
szerepe is eltéro jelentdségli az eltéré novekedési motiva-
ciokat tekintve.

Jelen tanulmanyban a hazai KKV-szektorra fokusza-
16 versenyképesség-kutatasokat, valamint szekunder ku-
tatasi eredményeket elemezziik, majd a sikeresség egyes
tényezoire koncentralva 0sszegezziik. Ezeket a tényezoket
egyrészt az elméleti modellekre, szakirodalomra épitve
fogalmaztuk meg, masrészt korabbi kutatasi tapasztala-
tok ¢és eredmények alapjan tortént meg a lehatarolasuk.
A kutatasok feltaro jellegébdl adoddan konkrét hipotézi-
sek felallitasara nem keriilt sor. A kutatas konkrét célja
volt a siker tényezdinek beazonositasa, vizsgalata a hazai
KKV-szektorban, valamint a vezetdi hatas feltérképezése
a vallalat sikerében.

A tanulmany célja, hogy a szakirodalom ¢és az empi-
rikus KKV versenyképesség-kutatasok alapjan kialakitsa,
¢és heterogén, majd homogén (nemzetkdziesedd vallalko-
zasok) KKV-k csoportjaban vizsgalja a komplex vallalati
siker fogalmat, az igy egyértelmiien lehatarolt sikeresség-
tényezoket primer és szekunder kutatasi eredményekben
beazonositsa, dsszefiiggéseiket €s a vezetd szerepét anali-
zalja, és a KKV-szektorra érvényes sikerességmintazatot
talaljon.

A vallalati siker komplex megkozelitése —
elméleti és modszertani hattér

Kutatasaink elméleti alapjat a versenyképesség, ezen beliil
a nemzetkoziesedésre fokuszalo szakirodalom és szerve-
zeti identitaselméletek alkottak. A vallalati versenyképes-
séget leggyakrabban termék, iizletag, iparag, regionalitas
szinten vizsgaljak, igy a szakirodalomban parhuzamo-
san kiilonbozd alapfogalmak, értelmezések vannak jelen
(Hurta, 2013). Az eréforrasokra, termelékenységre, ha-
tekony koltségszerkezetre, illetve elsdsorban nagyvalla-
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latokra koncentral6 megkozelitések utan a kutatdsokban
(Varga, 2014; Peters & Waterman, 2006) egyre nagyobb
teret kaptak a soft elemek, mint példaul kultura, menedzs-
ment, bizalom, kockazatvallalas, tarsadalmi szinergiak,
vagy a félpuha tényezok (infrastruktura fejlettsége, K+F,
technologiai fejlettség szintje). A vallalati sikerességet
egzakt adatokkal leiré arbevétel, kibocsatas, piaci része-
sedés, erdforras- és kapacitaskihasznaltsag, likviditasi
mutatok, vallalati érték (Kay, 1993) mellett a nehezebben
mérhetd, mas modszertannal vizsgalhato vallalati képes-
ségek (Chikan, 2006; Csath, 20006), kreativitas (Amabile,
Schatzela, Monetaa & Kramerb, 2004), fogyasztoi ori-
entacio és magasabb mindségi szintli miikddés (Chikan,
2008), az IT és controlling segitségével adatvezérelt stra-
tégiara €s szervezetre (Bogel & Krauth, 2012; Hagen &
Hollo, 2017), a szervezeti kompetenciak (Teece, 2011), a
folyamatos tudasfejlesztés (Hamori & Szabo, 2012) nyer-
tek teret a vallalati versenyképesség-vizsgalatokban.

A soft tényezbékre koncentraldé hazai versenyképes-
ség-kutatasok tobbek kozott olyan tényezdket emeltek
ki, mint példaul a nemzetkoziesedés, az export fokozasa
(Gelei & Kenesei, 2016; Czako, Juhasz & Reszegi, 2016),
a regionalis hatasok (Szerb & Hornyak, 2016; Lengyel,
2002), az innovacioé (Chikan & Czakd, 2009; Boda, 2012).
E teriiletek és versenyképesség-fokuszok egy KKV ese-
tében jellemzdéen vezetdi hataskorbe tartoznak, hiszen a
stratégia kialakitasa, a kulcskompetenciak vagy a piaci
terjeszkedés meghatarozasa, az eréforrasok allokalasa
mind vezeti-tulajdonosi jogosultsag és feladat. A sikert
¢és a versenyképességet meghatarozé kemény ¢és puha té-
nyezOk igy egyarant a vezetdi képességekhez, szandékok-
hoz tartoznak a KKV esetében, amivel azonban felmeriil,
hogy a kis- és kozepes vallalkozas sikerességének kor-
latjat a vezet6éi kompetenciak adjak (Szerb, 2010; Szabo,
2012; Hamori & Szabd, 2012). Konkrét primer kutatasok
is egyre inkabb a vezetdt hatarozzak meg a vallalati ver-
senyképesség forrasanak, és a vallalati siker hatterében a
vezetd személyiségjegyei, vezetési stilusa (Lippert, Gaal
& Kovacs, 2015; Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Sas,
2015; Hofmeister-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Paprika,
2016; Gati & Bauer, 2017), vagy a tulajdonosi értékterem-
tés és eclkotelezettség a vallalati versenyképesség origd-
ja (Kazaing, 2009). A vallalati kultura sikerre gyakorolt
hatasat szintén vizsgaltak hazai empirikus kutatasok a
KKV-szektorban (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2017), és a
szervezéssel, valtozasmenedzsmenttel valo kapcsolatot is
igazoltak (Wimmer & Zoltayné Paprika, 20006).

A szervezeti identitaselméletekben (Balmer & Gray,
2000; Haslam, 2004) kezdetben a belsé folyamatok és
adottsagok, a vallalati kultura, a vezetd hatasa és a kompe-
tenciak jelentek meg hangsulyosan. Kutatasi eredményeik
alapjan az identitasprogram szinergikus felépitése poziti-
van hat a vallalkozas profitjara, és magasabb szintii pia-
ci részesedést, image-t, vevodi elégedettséget, pozitivabb
sajtovisszhangot, magasabb arat, értékesitett mennyiséget
eredményez a vallalkozas szamara (Hoffner, 1989). A szi-
nergikus vallalati identitas ezen feliil megkiilonboztet a
versenytarsaktol, ndveli a hitelességet és bizalmat ébreszt
a fogyasztokban (Edelman, 2009), mivel pozitivan hat a
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jovébeli munkavallalok toborzasara és kivalasztasara, a
motivaciora, a vallalat felé iranyul6 hiiségre és lojalitasra,
bizalomra, a dolgozoi teljesitményre. A vallalati sikerre
koncentral6 identitaskutatasok szintén egy-egy tényezdre
koncentralva vizsgaljak az identités és a teljesitmény kap-
csolatat. Létezik a vezetére (Gioia, Patvardhan, Hamilton
& Corley, 2013; Ravasi & Canato, 2013) és a vallalati kul-
tarara (Alessandri, 2001) fokuszaloé empirikus kutatas, ¢s
Iényegesek a vallalat miikodésével foglalkozoé identitas-
kutatasok, amelyek a sikeresség soft tényez6i mellett a
tényleges szervezeti folyamatokkal és valtozasokkal, ezek
menedzselésével (Schultz & Maguire, 2013), jovoképpel
¢s stratégiaval (Birkigt, Stadler & Funck, 2002), egyiitt-
mikodéssel és szervezeti/iizleti kapcsolatok menedzse-
Iésével (Hodgkinson & Healey, 2011), a munkavallalo6i
teljesitménnyel és a vezetd hatasaval (Peterson, Luthans,
Avolio, Walumbwa & Zhang, 2011) foglalkoztak kiemel-
ten. A nemzetkdzi szervezeti identitaskutatasok azonban
elsésorban a nagyvallalatokra koncentralnak, ezért a ki-
terjedt szakirodalom, a nagyszamu elméleti modell, az
empirikus eredmények ellenére a hazai KKV-szektorra
érvényes szervezetiidentitas-megkozelitésti vizsgalatok,
megallapitasok hidnyosak.

Mig a versenyképesség-kutatasok a puha, példa-
ul vezetdi és szervezeti tényezok felé fordultak a 90-es
években, parhuzamosan az identitaskutatasok szadmara
fontossa valtak a kemény faktorok, mint a siker és az ered-
ményesség. Kozos jellemzdje az emlitett versenyképes-
ség- ¢és identitaskutatasoknak, hogy gyakran alkalmazzak
avallalati ,,siker” kifejezést, azonban mig a versenyképes-
ség értelmezési keretét egyértelmiien megadjak, addig a
siker egzakt definidlasa gyakran elmarad, és axiomaként
vagy a versenyképesség szinonimajaként jelenik meg a
tanulmanyokban. Chikan és Czaké (2008) empirikus ku-
tatasaban a kvalitativ, vezetéket megkérdez0 mélyinterjis
szakaszban a valaszadokra biztdk a sikeresség definiala-
sat, megadva a lehetdséget, hogy a vallalkozok, cégveze-
tok maguk hatarozzak meg, milyen tényezok alapjan itélik
meg sajat cégiik sikerét. Legtobben az agazati szereplok-
héz mért (tehat referenciapont fiiggd) piaci részesedést,
novekedést és a ndvekedés dinamikajat emelték ki. Ezt
kovette a pénziigyi eredményesség, illetve a mikodéssel
Osszefliggo sikerességmutatok is, mint példaul a menedzs-
ment aktivitasa, szerepvallalasa, eloretekintési képessége,
az értékesitést tamogatd (a funkcionalis stratégia részé-
nek tekinthetd) folyamatok. A vallalat versenyképességét
gatlo tényezokre vonatkozo kérdéseknél azonban mar a
menedzsment modszertani felkésziiltségét, az alacsony
kockazatvallalasi hajlandosagot, az intuitiv és tapaszta-
latvezérelt vezet6i dontések talsulyat, a stratégiai fokusz
hianyat emelték ki. A vezetd sajat sikerértelmezése, az al-
tala kiemelt jelentdségilinek tartott siker- és kudarcténye-
z0k 1ényegesen befolyasoljak, milyen teriiletekre fordita-
nak nagyobb figyelmet a vallalkozasok a gyengeségeik €s
erdsségeik értékelésében. Az eredmények azt is mutatjak,
hogy a sikeresség értékelésében a referenciapontok és az
észlelés sokat szamit, mig a kudarc okainak megjelolésé-
ben a stratégiaalkotas és a vezetdi kompetenciak hianyos-
sagai hangsulyosak.

A Kisvallalkozéi Versenyképességi Index (KVI-ku-
tatas, Szerb, 2010) a vallalati tényezdket eldtérbe helye-
z0 er6forras-, illetve képességelméletek (Grant, Hardy,
Oswick & Putnam, 2004) alapjan alakitotta ki tizpilléres
rendszerét. A modelljiikben 200 indikator és 44 verseny-
képesség-valtozd alkalmazasaval alakitottak ki azt a tiz
pillért, amelyek segitségével vizsgaljak a KKV-szektor
versenyképességét. Ezek: hazai piac és verseny, egyiitt-
miikddés, nemzetkdziesedés, human téke, termék/szol-
galtatas, termelés, értékesitési mod (marketing), online
jelenlét, dontéshozatal és stratégia. A kutatas szamos to-
vabbi eredménye mellett kiemelnénk, hogy a versenykeé-
pességi pontok alapjan kialakitott klaszterek leginkabb a
vezetd altal meghatarozott stratégidjukban kiilonboznek
egymastol. A versenyképesnek szamité KKV-csoportok
eltérd stratégiai fokuszunak bizonyultak, és elsésorban
a nemzetkoziesedés, dontéshozatal, termék és online je-
lenlét tényezdkben voltak kiemelked6ek. Ugyanigy fontos
eredmény, hogy a nemzetkoziesedésben élen jard vallal-
kozasok versenyképesebbnek bizonyulnak a hazai KKV-k
kozott. A nemzetkozi piacra lépés, exportorientalt miiko-
dés a B2B kapcsolatokon, tudasmegosztason, b6viild pia-
con keresztiil olyan eldnyoket jelent egy vallalkozasnak,
amely eldre vetiti sikerességét, novekedését. A stratégia
megléte, illetve iranya (tamado, stabilitasra torekvo, vé-
dekez0) szintén meghatarozo volt a vizsgalt vallalkozasok
versenyképességében. A KVI-kutatas referenciapont-ala-
pu és észlelt siker meghatarozasokkal is dolgozott, igy a
vallalkozasok értékelése nemesak egzakt pénziigyi ada-
taik alapjan tortént meg, hanem a jovobeli varakozasok,
versenytarsakhoz mért pozicio, termék/szolgaltatas min6-
ségénck mérését is alkalmazta. A vezetd tudasa korlatossa
tette a vallalkozas novekedési lehetdségeit, sikerességét:
a stratégiaval nem rendelkez6 vagy éppen védekezd stra-
tégiat folytatd cégek vezetdi jellemzden magasabbra érté-
kelték sajat menedzsment- és gazdasagi kompetenciaikat,
mint a novekedési stratégiat folytato vallalkozasok.

Ettdl eltéré modszertani megkdzelités, amikor nem a
vallalkozasok heterogén csoportjat vizsgaljak és igy pro-
balnak altalanosithato kovetkeztetéseket levonni a sziiki-
tett versenyképesség-tényezOok alapjan, hanem eleve ki-
emelten egy homogén csoportot analizalnak. A sikeresnek
¢és versenyképesnek szamito vallalkozasok elemzése soran
feltarhatok azok a szervezeti, agazati, regionalis sajatossa-
gok, amelyek sikerfaktorokként beazonositva mas vallal-
kozasok szamara is mintat jelenthetnek. A KKV-szektort
vizsgalod versenyképesség-kutatasok gyakran €lnek ezzel
a lehatarolassal (példaul innovativ vallalkozasok: Dobadk,
Hortovanyi & Szabd, 2012; vallalkozdi tapasztalat és si-
ker: Szerb & Voros, 2019; a vallalkozas mérete: Lafuen-
te, Leiva, Moreno-Gomez & Szerb, 2020, illetve a sajat
kutatasban is alkalmazott nemzetkoziesedésben aktiv
KKV-k: Neubert, 2016; Burgel, 2000; Ismail, Khurram,
Abadi & Jafri, 2017). Ezek a kutatasok kiemelten foglal-
koznak a vezetd személyével, stratégiai fokuszaval, kom-
petencigjaval, a képességek észlelésével és értékelésével,
a dontési folyamatokban megmutatkozo vezetdi kontrollal
(Kovacs, Lénard & Losonci, 2019). Eredményeik alapjan
a KKV-szektorban hianyossagok mutatkoznak a korlatok
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felismerésében, mikozben gyakran a vezetok tulértékelik
sajat tudasukat, igy a vezetd valik a vallalkozas fejlodésé-
nek gatjava.

A szerzok sajat empirikus kutatasaikban a vallalati
sikerességet egyrészt a nemzetkozi novekedés, masrészt
a vezetd személyének tiikrében vizsgaltak, ahol az inno-
vacio és a toke mellett a szervezeti struktira és a miiko-
dési folyamatok professzionalis menedzselése bizonyult
kritikus sikertényezének, ezaltal kiemelt szerepet szanva
a vezetonek. Az interjuk soran nyilvanvaléva valt, hogy
a vizsgalt nemzetkdziesedd vallalatok mar a kezdetektol
nemzetkdzi keretekben gondolkodtak, igy tipikusan be-
leillettek a ,,born global” vallalatfelfogasba (McDougall,
Oviatt & Shrader, 2003; Incze, 2012), azonban jelen ta-
nulmanynak nem célja a hazai ,born global” vallalatok
elemzése, csupan kihasznalja azt az elényt, hogy a dina-
mikusan nemzetkoziesedd vallalatok tudatosabb terve-
zést, tudatosabb stratégiat alkalmaznak, kiemelt szerep-
hez juttatva a vallalat vezet6it. A nemzetkdziesedd KKV-k
vallalatvezetésének kiemelt szerepe van a vallalati straté-
gia kialakitasaban, a miikddés soran a nemzetkozi sikerek
eléréséhez sziikséges képességeik fejlesztésére (Knight &
Cavusgil, 2004) helyezik a hangsulyt. A sikerre torekvo
kisvallalatok, amelyek az atlagnal nagyobb ndvekedést
szeretnének produkalni, nemzetkdzi piacra kell, hogy 1ép-
jenek, a globalizacios folyamatok (Knight, 2015) pedig se-
gitik a nemzetkoziesedés gyors terjedését. Ezt a ndvekvo
trendet erdsiti, hogy manapsag az innovativ KKV-k egyre
gyakrabban tiizik ki célul a nemzetkdzi piaci terjeszke-
dést. Masrészt a szervezeti identitaselméletek keretében
vizsgaltak a kis- és kozepes vallalkozasok sikerességét
és a vezetd hatasat, a vezeté kompetenciait, a vezetd és
a szervezet kozotti egyiittmikodést. A versenyképes-
ség- ¢és a szervezeti identitaselméletek szintetizalasaként
a szerzOk sajat kutatasukban a vallalkozas sikerességét a
kovetkezd tényezok alapjan vizsgaljak: stratégia és vizio,
vezetés és egylittmitkodés, folyamatok és fejlesztés, val-
tozasok menedzselése, valamint az alapértékek, kulttra.

A vezetd szerepe a kis- és kézepes
vallalkozas sikerességben

s

tégiaalkoto szerepénél fogva direkt és indirekt hatasa van
a szervezet sikerességére, ¢s a KKV-szektorban leginkabb
a vezetd kompetencidjan mulik a vallalat bels6 adottsaga-
inak kihasznalasa, a keretek meghatarozasa, a miikodés
iranyitasa, az informaciéaramlas biztositasa (Banfi, Bo-
ros & Lovas, 2012; Farkas & Malovics, 2017). A ,,szerve-
zet sikere, versenyképessége és redlis ndvekedési kilatasai
is nagyban fiiggenek a tulajdonos személyétol” (Rideg,
2017, p. 11), ezért a vallalkozas vezetdje egyszerre lehet
forrasa és gatja is a vallalat versenyképességének. A veze-
t6 tudasa, felkésziiltsége mellett a kategorizalt viselkedé-
se, mint példaul tervezés és szervezés, szerepek és célok
tisztazasa, informalas, motivalas, fejlesztés és mentora-
las is gyakran targya a vallalati sikerességkutatasoknak
(Amabile, Schatzela, Monetaa & Kramerb, 2004; Hamori
& Szabd, 2012). Kultarakozvetitd szerepénél fogva a szer-
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vezeti alapértékek, célok lényeges forrasok (Schein, 2010;
Ravasi & Schultz, 2006), ,,a kis- és kozépvallalkozasokat
Jjellemzé belsd tudasteremtés, tudasatadas és tudasinteg-
racio erdsseget egyeértelmiien a kulturalis elemek determi-
naljak” (Polyak, 2011, p. 21).

A vallalati siker jellemzden a szervezet novekedésével
¢és a folyamatok bonyolultabba valasaval jar egyiitt, ami
megkérddjelezi a kis 1étszamnal még miikddoképes vezetdi
kontroll alkalmazhatosagat. Mivel a ndvekedéshez sziiksé-
ges lizleti dontések mogott gyakran a vezetd kockazatvalla-
lasi hajlanddsaga all, és ,,a lehetdségek észlelése az attitii-
dok szintjén torténik” (Szerb, 2010, p. 46), a vezetd tudasa
mellett személyisége (Répaczki & Juhasz, 2015; Hofmeis-
ter-Toth, Kopfer-Racz & Zoltayné Paprika, 2016), motivaci-
oja (Hortovanyi, 2011), valtozasokkal kapcsolatos attitiidje
(Wimmer & Zoltayné Paprika, 2006) szintén szerepet jat-
szik a vallalati sikerességben, ¢s igy a versenyképesség-ku-
tatasokban is. Egy 0j vallalkozas sikerében a lehetdség,
a vallalkozo és a sziikséges erdforrasok (Vecsenyi, 2003)
jatszanak kiemelt szerepet, a nemzetko6zi piacra lépésben
¢s dinamikus nemzetk6zi novekedésben a finanszirozo
tokének és a professzionalis menedzsmentnek van kiemelt
szerepe. A jovokép, vizio, stratégia, valamint ennek ope-
racionalizalasa, szervezeten beliili ismertetése, elfogadta-
tasa és ellendrzése révén a vezetonek szintén meghatarozo
szerepe van a sikerességet tamogato vagy gatlo struktuarak
¢s folyamatok kialakitasaban (Kilduff & Krackhardt, 2008;
Peterson, Luthans, Avolio, Walumbwa & Zhang, 2011).

A novekedés az egyik tényezd, amit a vallalkozas szi-
nonimajaként szoktak értelmezni (Dobdk et al., 2012) és
szoros kapcsolat fedezhet6 fel a kisebb vallalatok vallal-
kozasi tevékenysége és a novekedés kozott (Davidson,
Delmar & Wiklund, 2002). Sok vezetd sosem szandékozik
vallalkozasat nagyobbra ndvelni, ha az szamara mar egy
nem kontrollalhaté méretet ér el (Vesper, 1980; Dobak et
al., 2012), a vallalkozo vezetd azonban a lehetdség megra-
gadasa mellett dont a novekedési cél érdekében (Davids-
son, Delmar & Wiklund, 2002, 2006) habar a tulzott n6-
vekedésnek vannak hatranyai és korlatai is (Adizes, 1992),
igy sok vezeté nem is akarja vallalkozasat egy bizonyos
szintnél nagyobbra ndvelni (Vesper, 1980). A vallalat sike-
rei esetén a vezetének nagyobb szerepet tulajdonitanak a
sikernek, mint egyéb tényezéknek (Byers, Kist & Sutton,
1997). A hazai innovativ KKV-kat vizsgalo kutatasok is
hasonlé eredményre jutottak: , a vezetd feladata annak
felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a szervezet-
re nehezedo névekedési nyomason. Kévetkezetesen fel kell
ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szétaprozott erdfor-
rasok és a megosztott figyelem kéltsége, mint a potencialis
hozadéka” (Dobak et al., 2012, p. 47).

A vezetd dominans szerepének ismertsége ellenére
,,a rendszeresen gytijtott statisztikai adatok alapjan nem
tudjuk azonositani azokat a fontos magatartasi ténye-
zoket, amelyek magyarazatot adhatnanak arra, miért is
sikeresek egyes cégek és vallalkozok és miért nem azok,
masok” (Szerb, 2008, p. 3). Mindekdzben a vezetd hata-
sanak mérése modszertani akadalyokba iitkozik, és az
egyes versenyképesség-tényezok elkiiloniilt vizsgalata
sem valosithatd meg torzitas nélkiil, mivel nem zarhato
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ki egymasra hatasuk (Zoltayné Paprika & Szanto, 2005;
Czeglédi, 2012).

A vezetd szerepe a vallalati sikerben tehat mind elméleti,
mind empirikusan igazolt, ugyanigy fontos azonban a val-
lalati siker lehatarolasa. Az idézett szakirodalom, szekunder
¢és primer kutatasok alapjan a szerzdk a vallalati siker fo-
galmat nem az egzakt bevételi adatokkal és pénziigyiered-
ményesség-mutatokkal irjak le, hanem a szubjektiv, egyéni
percepciora épiilé észlelt siker fogalommal dolgoznak. Ezt
egyrészt az idézett kutatasi eredményekre alapozzak (Chi-
kan & Czako, 2008; Szerb, 2010 ), masrészt sajat kutatasok is
alatamasztjak, hogy az egyéni sikerészlelés nem a pénziigyi
eredményektdl fiigg, hanem mas, jol koriilhatarolhatod fak-
torok hatarozzak meg. A hazai KKV-kra koncentral6 kuta-
tassorozat eredményei alapjan a szinergikus identitas és az
alapértékekhez viszonyitott, a vallalati kultiraval 6nazonos
konzisztens miikodés, a stratégia és vizi6 kidolgozottsaga és
szervezeti ismertsége, a vezetés €s szervezeés mindsége, a fo-
lyamatok ¢és valtozasok menedzselése, a fejlédés idobeli és
versenytarsakhoz viszonyitott értékei befolyasoljak a vallalat
sikerességét a vezetd és a szervezet szamara.

A kutatas

A sajat primer kutatdsok soran elészor egy heterogén
KKV-mintan felmértiik, a vallalkozas miitkddésének mely
teriileteihez tartoz6 eredményesség, hatékonysag és célel-
érés jelent sikert a valaszadok szamara. Kiilon vizsgaltuk
a vezetd és a megkérdezett szervezeti tagok, munkavalla-
16k észleléseit, hogy a kozottiik 1évo feltételezett kiilonb-
ségeket, eltéréseket dssze tudjuk vetni az adott vallalkozas
sikerpercepcidival. Az volt az eldzetes feltevésiink, hogy
szubjektiv itélet alapjan sikeresebbnek tartjak magukat
azok a vallalkozasok, amelyeknél a vezetd és a szerve-
zet kozott szinergia van, és kevésbé itélik meg sikeresnek
magukat azok a vallalkozasok, ahol ez a rés jelentésebb.

Ezutan ezeket az igy beazonositott miikddési tertileteket
elemeztiik egy homogén KKV-csoportban, a nemzetkozi-
esedd vallalkozasok koziil vett mintan, feltételezésiink
szerint a nemzetkoziesedd vallalatoknal sokkal jobban
megfoghato a stratégiai tudatossag, a tudatos tervezés, ¢és
igy a vezetd szerepe a sikerben.

Médszertan, minta

Az elsd szakaszban bemutatott sajat primer kutatasok
moddszertana a ,,mixed method” (Neulinger, 2016) elvét
kovetve az aktualis kutatasi célhoz igazodva lett kiala-
kitva. A nemzetkozi piacra torekvo hazai kisvallalatokra
fokuszalt megkérdezés félig strukturalt mélyinterjukkal
tortént, illetve esettanulmanyon alapulnak (Szanyi-Gye-
nes, 2017), amely soran egy sikeres nemzetk6zi noveke-
dés vezetdi tapasztalatait kutattak, valamint mélyinterjara
¢épiild szervezeti audit (Almasi, 2019), amikor a kis- és ko-
zepes vallalkozasok versenyképességét vizsgaltak széles
spektrumon. Jelen tanulmany ebbdl a vezetd szerepére €s
az észlelt sikerként definialt tényezdékre fokuszalva mutat-
ja be az eredményeket.

A kis- és kozepes vallalkozast, mint az alapsokasag
jellemzgjét nem a standard mennyiségi (létszam, arbeveé-
tel) adatok, hanem Mugler (1998, in Rideg, 2017) nyoman
egy kiterjesztett KKV-definicié alapjan hataroztuk meg.
A tényezok koziil a kutatas szempontjabol relevans feltétel
a tartos életcélul szolgalo vallalatalapitasi és mikodteté-
si motivacid, a tulajdonos aktiv részvétele a vallalkozas
vezetd ¢és a szervezet tagjai kozotti informalisabb és szo-
rosabb kapcsolat (Iétszamkategoriatol fiiggetleniil).

A kutatas felépitése

A kutatasi modszertan feltaro jellegébdl adodott a sza-
mossagi korlat: az esettanulmany egy vallalkozast anali-
zalt mélyrehatoéan a kezdeti 1épésektdl a nemzetkdzi fel-

1. tablazat

A kutatas felépitése

Szervezeti audit (2016)

A kutatas célja:
— az észlelt siker és a vallalati identitas, valamint a vezet6-szervezet kapcsolat
vizsgalata a KKV-szektorban,

Moédszertan, minta:

— szakértdi interju a cégvezetdvel és a munkaval-
lalokkal,

— magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok: 13
cég/17 vezet6i/37 munkavallaloi interju,

Konkluzié:
— a vallalati siker egyiitt jar a szinergikus szervezeti identitassal,
— a vezet6(k) és a szervezet kozotti eltérések hatnak a sikerre,

— a jovokep ¢és stratégia hatasa a sikerességre,

A vezetd szerepe a nemzetkoziesedésben (2014,
2018, 2020)

A Kutatas célja:
— a vezetOk szerepének vizsgalata a vallalati stratégiaban és a vallalat sikeres-
ségében a nemzetkozi névekedésben orientalt hazai KK V-k korében,

Moédszertan, minta:

— mélyinterjuk a kivalasztott nemzetk6zi ndveke-
désben orientélt cégvezetokkel,

— magyarorszagi kis- és kozepes vallalkozasok: 4
cég/6 vezetoi interju.

Konkluzié:
— a nemzetkozi piacra 1épd vallalatok sikerességében a tudatos stratégiai ter-
vezés kulcsfontossagu, e hazai kisvallalatok vezet6inek kiemelt szerepiik
van a stratégia kialakitasban, igy a vallalat sikerességében és nemzetk6zi

novekedésében is.

Forrés: sajat szerkesztés
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vasarlasig, 4 nemzetkozi névekedésben orientalt vallalat
keriilt vizsgalat ala Gsszesen 6 vezetdi interjuval, a szer-
vezeti auditban 13 kis- és kdzepes vallalkozasnal késziilt
felig strukturalt mélyinterjii dsszesen 17 cégvezetdvel
(egyes cégeknél tobb tulajdonos iranyitja a vallalkozast)
¢és 37 munkavallaléval (1. tablazat).

2. tablazat
A kutatas szervezeti audit szakaszaban
részt vevo vallalkozasok

Sor- i el Vezet6i | Dolgozoi
Szam interjuk | interjuk

1 Arculat- és PR-tanacsadas 2 7

2 Szépségipari szolgaltatas 1 3

3 Elelmiszergyartas 1 4

4 Nyomdaipari szolgaltatas 1 4

5 Szerszam- és gépgyartas 1 3

6 Szorakoztatoelektronika 1 1

7 Ruhazati termékek gyartasa 2 3

8 Kozmetikumok gyartasa 1 3

9 IT-szolgaltatas 2 4

10 Elelmiszergyartas 1 -

11 Ipari alpinizmus 2 2

12 Gyogyhatasu készitmények 1

gyartasa és forgalmazasa
13 Kertészet - lakberendezés 1 3

Forras: sajat szerkesztés

A mintavétel soran olyan kis- és kozepes vallalkozasok eléré-
se volt a cél, ahol a vallalkozas magyar tulajdont, és iranyi-
tasaban a tulajdonosa napi szinten, aktivan részt vesz (2. tab-
lazat). A modszertant meghatarozta, hogy a versenyképesség
empirikus kutatdsaiban gyakran csak a tulajdonost és/vagy
vezetd beosztasban dolgozo controlling, pénziigyi, termelési,
ritkdbban HR-vezet6t kérdeznek meg. A szubjektiv sikeres-
ségre vonatkozo kérdéseknél azonban torzitd hatasa lehet,
hogy egy valaszadd véleménye és percepcidja egy teljes val-
lalkozast jellemez. Ezért a szervezeti audit kutatas szakasz
egyik alapvetd feltevése volt, hogy vallalkozas észlelt sike-
rességének elemzésében a vezeton kiviil tobb munkavallalo,
egy vallalkozasnal 3-4 {0 is részt vegyen. Annak érdekében,
hogy ne a csoportvélemény jelenjen meg, a munkavallalok
esetében kivalasztasi kritérium volt, hogy ne egy szervezeti
egységben dolgozzanak (3. tablazat).

3. tablazat
Vezetdi interjuk a nemzetkoézi névekedésben
orientalt kisvallalatoknal

Sorszam Tevékenységi kor
1 biotechnologiai I. cég alapitoja

2 biotechnoldgiai I1. cég alapitdja

3 divatipari vallalat I. CEO

4 divatipari vallalat II. CEO

5 divatipari vallalat III. CEO

6 technologiai vallalat CEO

Forras: sajat szerkesztés

CIKKEK, TANULMANYOK

A mintavétel soran a kutatas céljanak megfeleléen a mi-
nél inkabb fokuszalt megkereséssel lettek kivalasztva
a vallalatok. A kivalasztas f6 vezérelve volt, hogy rele-
vans tapasztalatuk legyen a nemzetkozi piacra lépésben.
A szerzok elméleti feltételezése, hogy a nemzetkdzi no-
vekedésben orientalt kisvallalatoknal sokkal hangsulyo-
sabb a stratégiai tervezés az atlag hazai kisvallalatokhoz
viszonyitva, igy a vezetd(k)nek is kiemelt szerepiik lehet
a vallalat sikerességében. A megkeresések soran a szakér-
toi tapasztalatokra hagyatkozva keriiltek a kutatasba azok
a vallalatok, amelyek a hazai piacrdl léptek nemzetkozi
piacra, ¢és tudhato volt, hogy értékes informaciokkal és ta-
pasztalatokkal rendelkezhetnek a kutatas szempontjabol.

A kutatas ezen szakaszaban fokuszalt interjukon ala-
puld vizsgalat tortént, ahol a vallalatokat eldre, direkt
megkereséssel valasztottuk ki. A fokuszalt vizsgalat
alapjat ado vallalatok mind nemzetkdzi piacra 1épésre
torekedtek, és stratégiai céljuk a dinamikus nemzetko-
zi ndvekedés volt. Ennek finanszirozasara jelentds kiilsé
forrasbevonasra volt sziikség, amit tobbnyire kockazati
tokével biztositottak. A kockazatit6ke-befektetés gyakor-
lata alapjan tobbnyire folyositasi feltétel a professzionalis
cégvezetd, menedzsment megléte. Eppen ezért érdekes
kutatasi terep, hogy ezeknél a hazai kisvallalatoknal mi-
lyen szerepet tolt be a cégvezetd, mennyiben jarul hozza
egy vallalat sikerességéhez. A befektetd megjelenésével
egyenesen erdsodik a tudatossag, a stratégia iranti elvaras
a vallalat mikodésében. A folyamatok mélyebb megér-
tés¢hez egyértelmiien a kvalitativ kutatasi modszertan a
megfeleld, ahol a hogyan és miért kérdésekre (Yin, 2014)
kaphatunk valaszokat. A modszertan jellegébdl adodoan
nem elvaras a statisztikai reprezentativitas, hiszen a mod-
szertan a probléma megértését (Malhotra, 2008) szolgalja.
A megkérdezésnek nem célja a statisztikai értelemben vett
altalanos érvényl kovetkeztetések levonasa, hanem a ku-
tatas célja a folyamatok mélyebb megértése.

A szervezeti audit kutatasi szakasz eredményei

A kutatas szervezeti audit szakasza a vallalati siker ténye-
z0ire, az észlelésre, valamint a vezetd és a szervezet sze-
repére fokuszalt. A vizsgalatban részt vevo 13 vallalkozas
agazatot, tevékenységi kort, székhelyet és piacot, 1étsza-
mot tekintve nem volt egységes. Mivel a kutatas feltard
jellegli volt, nem volt célja az altalanosithatésag, a min-
tavétel soran nem volt feltétel a heterogenitas elkeriilése.
Itt a vallalkozas sikerességére hato tényezoket, valamint a
vezetd szerepére vonatkozo eredményeket mutatjuk csak
be. A kutatasi szakasznak a tanulmany szempontjabol
relevans célja volt feltarni azt, hogy mit tartanak a val-
lalkozasok vezetdi és alkalmazottai sikernek, és hogyan
jelennek meg sikerességpercepciojukban a miikddés vizs-
galt tényez6i (informacioaramlas, dontési folyamatok,
valtozasok és folyamatok menedzselése, vezetési és szer-
vezési képességek). A félig strukturalt mélyinterju kiala-
kitasa soran a szakirodalom ¢s a korabbi empirikus KKV
versenyképesség-kutatasok eredményei alapjan eldfelte-
vésekkel éltiink. Ahogy az esettanulmany soran a kezde-
tektdl célként meghatarozott nemzetkodziesedés a kezdeti
hibak és hianyossagok ellenére palyara allitotta a vallalko-
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zast és meghatarozta sikerességét, ugy feltételeztiik, hogy
az egyértelmiien megfogalmazott jovokép formalizaltsag-
tol fliggetleniil ad egy stratégiai iranyt, és ez kapcsolatban
van a vallalati sikerességgel.

Alapértékek, kultura

A vallalkozas ¢letének fontos mérfoldkdvei, alapérté-
kei a vizsgalatban részt vevé vezeték szamara nagyobb
idotavlatot fognak at és erésen jovofokuszuak, hiszen
érintettségiik, eltérd tulajdonosi motivacidjuk miatt mas
szempontbol gondolnak a cégiikre. Rendszeresen szere-
peltek pénziigyi-likviditasi problémak ¢s hullamvolgyek,
krizisek, tulajdonosvaltassal kapcsolatos problémak a fel-
sorolt mérfoldkovek kozott, és jellemzdéen ez volt az egyik
motivalo tényez6 abban, hogy tudatosan foglalkozzanak a
stratégiaalkotassal (,, Egyszer voltak likviditasi gondjaim,
onnantol mindig nagyon figyeltem ra, hogy uj dolgokat ta-
laljak ki, t6bb labon alljak.”).

Az alapvetd értékek Osszevetése a sikercélokkal meg-
mutathatja, a vallalatnal jellemz6 értékek tamogatjak vagy
gatoljak a vallalkozas céljait, illetve mennyiben jarulnak
hozza a vallalkozas jovedelemtermeld képességéhez. A
leggyakrabban megemlitett értékek a vezet6k részérdl:
tradici6, értékmentés, mindség, vallalati marka, profi
szakember garda, felhalmozott tudas. Sokan emlitettek a
munkavallalokkal 0sszefiiggd értékeket, mint példaul lo-
jalis, Osszetarto csapat (,, ndlunk szinte mindenki t6bb mint
tiz éve itt dolgozik™), stabil vallalati kultura, ahol min-
denki tudja, mi a fontos (;,ez egy bejaratott szervezet, fél
szavakbol értjiik egymast és mindenki tudja, mi a dolga”).

Felfedezhetd volt a pozitiv és negativ spiral a kultura-
ban, ami rogziilt a szervezetben és befolyasolta a munka-
vallalokat olyan versenyképességre hato viselkedésiikben,
mint 0j otleteken gondolkodas, lojalitas, egytittmikddés.
A sulyos beteg munkavallalo egészségiigyi kezelését ta-
mogat6 vezetdi viselkedés évekkel késobb is pozitivan ha-
tott a szervezeti kulturara, és minden megkérdezett mun-
kavallalo emlitette a torténetet, mint a kultiirajuk alapvetd
elemét. Mas cégnél a vezetok valsagkezelése nyomta ra a
bélyegét a kultarara, és emlitették egységesen bizonyta-
lannak a munkahelyi kdrnyezetet, érdekkdvetének a ve-
zetoket (,, ez megy napi szinten, mi a szamukra (=vezetok)
csak egy sor vagyunk az excelben”).

Stratégia, vizid

A stratégia, vizi6 témakdrrel a tulajdonosi célokat, altala-
nos jovoképet €s stratégiat, az operativ szintli éves iizleti
terveket és ezek ismertségét vizsgaltuk a szervezeten beliil.
A megkérdezett munkavallalok elmondasuk szerint keveset
tudtak a vallalkozas jovoképérol, és az informaltsag fiig-
gott a poziciotol, a vezetési stilustol, csaladi vallalkozasok
esetén a rokonsagtol (poziciotol fiiggetlen belsé informalis
halozat). Tobb tulajdonos esetén gyakran felmeriilt a kom-
petenciaalapon torténd vezetésmegosztas: az egyik vezetd a
vizio és jovokép kialakitasaban, a masik az operativ iranyi-
tasban volt erésebb (,, Nekem kreativ munkam van, nem sze-
retem, ha kizékkentenek egy jo gondolatmenetbdl, igyhogy
ilyenkor nagyon nagyon oriilok, hogy K. (tulajdonostars)
beszél veliik (iigyfelekkel) és ot hivjak.”)

Vezetés és szervezés

A kutatas ramutatott arra, hogy a szervezet kereteinek
meghatarozasa nem egységes, mivel mind a vezeték, mind
amegkérdezett dolgozok nem a tényleges jogviszony alap-
jan hatarozzak meg a szervezetet. Ez a gyakorlat felve-
ti, hogy példaul a KKV versenyképesség-kutatasokban
mennyire torzitd tényezo, amikor az alkalmazottak sza-
mara kérdeznek ra és ezzel az adattal jellemzik a szervezet
méretét. A szervezet kereteinek nem csak a munkaszer-
z0déstdl fliggetlen bovitése jelent torzitd tényezot: eldfor-
dult, hogy a vezetd pont ellenkezd iranyban redukalta a
szervezet 1étszamat. Egy 12 alkalmazottat foglalkoztato
vallalatvezet6 igy nyilatkozott:

, Higgye el, teljesen felesleges megkeérdezni itt barkit
rajtunk (tulajdonos csaladtagokon) kiviil. Dobozol vagy
kiszallitia a terméket, felveszi a rendeléseket, szamlaz...
ez semmi, a termékfejlesztés a lényeg, azt a munkat mi ve-
gezziik.”

A vezetd sajat szerepfelfogasa is meghatarozhatja a
szervezet kereteit: volt olyan megkérdezett tulajdonos,
aki teljesen egyenranglnak tartotta a munkatarsait (ez
a dontési folyamatokban is megmutatkozott), mashol a
szervezeti struktura hierarchidja a vezetd kontrolligénye
alapjan lett kialakitva. A munkavallalok tobbsége szamara
a vezetési stilus adottsag a szervezetben, nem tudjak azt
alakitani, nincs realitdsa a visszacsatolasnak, és ez fiig-
getlen attdl, hogy egyébként a vezetdt jonak vagy rossznak
itélik meg. Az egyik vezetd Oszintén bevallotta, hogy 6
autokrata, de szerinte ,,ez nem baj, mert az a lényeg, hogy
tudom ezt magamrol és kovetkezetes tudok lenni.” Ugyan-
ezen cégnél az egyik megkérdezett alkalmazott mondta,
hogy ugyan a vezetd autokratikus, de a folyamatok de-
mokratikusak. Egy masik cég vezetdje a vezetési stilussal
kapcsolatban azt vallotta: ,,persze, adottsag a stilusom, de
ez jo, én ebben hiszek, igy érzem jol magam.” A percepcid
itt is felmeriil: az alkalmazottaknak a disszonanciaval van
problémajuk. Az egyértelmt, hiteles, kovetkezetes, nyilt
viselkedés sokkal tobbet szamit az alkalmazottak szama-
ra. A munkavallalok a vezetéi képességek esetén nem a
magasabb szintll szakmai tudast vartak el, hanem olyan
vezet6i készségeket, amelyek a vallalat sikereinek biztosi-
tasahoz, a szervezet optimalis miikddéséhez sziikségesek.

Folyamatok, fejlesztés

A folyamatok a mélyinterjii soran nem lettek pontosan
definialva, mivel kiilonb6z6 részlegek munkatarsait kér-
deztiik meg, igy eltéré folyamatokra valtozé mértékben
latnak ra. A definiciot keretként hataroztuk meg, ¢s a cél
az volt, hogy olyan folyamatokra gondoljon a megkérde-
zett, aminek a megitéléséhez kelld informacio all rendel-
kezésére. A legtobb vezetd (14 f6) szerint a folyamatok
modja, a ,,hogyan” a fontosabb, mig a dolgozok tobbsége
ugy latja, els6sorban az eredmények alapjan itélik meg
akar a cég mikdodését, akar az ¢ teljesitményiiket. A ve-
zetok is elismerik, hogy a jellemz6 vallalati alapfolyama-
toknak kultarakozvetitd, alakitd hatasuk is van. A munka-
vallalok szintén fokozottan figyelnek mind a pozitiv, mind
a negativ visszajelzésekre (,, attol fiigg, ki hibazik”), vagy
a visszacsatolas hianyara. A megkérdezett munkavallalok
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a folyamatok megtervezésének pontatlansagat, az alapos
felkésziilést, gyakran az egyeztetés hianyat hoztak fel a
vezetdség rovasara, mig a tulajdonosok szerint a szervezet
nem tartja fontosnak a célokat kiszolgalo folyamatokat,
,,hem képesek latni, hogy ez az 6 érdekiik is”.

A vizsgalat alapjan a magukat kevésbé sikeresnek itélt
vallalkozasok esetében a munkahelyi csoportok jellem-
z6en keveset tudnak egymas munkajardl, a hibakat egy-
masra haritjak, konfliktusokat nehezen oldanak meg, és
a folyamatok menedzselése soran megmutatkozd egyes
ellentétek tovabbadott torténeteken, mintazaton keresztiil
a vallalati kultra részévé valtak. A vallalkozas életében
bekovetkezhetnek olyan mérfoldkovek, amelyek segitenek
uj palyara allni és modositani a korabban jellemz6 folya-
matmenedzselési modszereiken: ,,a valsag utan tudato-
sabba valtak a folyamataink, jobban atgondoltuk, mit ho-
gyan kellene csinalni. El6tte nem terveztiink nagyon eldre,
a visszaesés utan muszaj volt elore gondolkodni.”

A tényezOk egymasra hatasat bizonyitja, egyben el-
kiilonilt vizsgalatuk nehézségeire mutat ra szamos inter-
jurészlet. Példaul a vezetdi kompetenciak fejlesztése és a
stratégia kapcsolata: ,, El6szor fogalmunk sem volt, hogyan
fogjuk ezt eladni, csak terveztiink, meg csinaltuk. Aztan az
A. bardtndje, aki marketinges, sz6lt, hogy kellene egy terv,
mert igy nem fog miikodni.”

Valtozasok menedzselése
A valtozas menedzselésének képessége nélkiilozhetetlen
a kornyezeti kihivasokra valo gyors és hatékony reagalas-
ban, arugalmassag feltétele a folyamatok atszervezésének,
a tudasatadas és 0j tudas megszerzése is gyakran valtoza-
sokhoz (0j technologia bevezetéséhez, trendkovetéshez,
innovaciohoz) kétodik. A vezetdk altalaban optimistabban
itéltek meg a valtozasokat, mig az alkalmazottak szerint
ez jelentds tobbletraforditast (jellemzden talora, stressz)
jelentett szamukra. A megkérdezett vezetdk a pénziigyi
tobbletraforditasra és a hataridok cstszasara voltak ér-
z¢ékenyebbek, a munkavallalok az elégtelen kapacitaster-
vezésre, a tulorara. Ennek ellenére nem az informaciohi-
anyra, tervezés hianyossagaira, vezetéi kompetencidkra
panaszkodtak, nem a tényleges tobbletmunka miatt voltak
elégedetlenek. Eltérden itéltek meg a vezetok és a munka-
vallalok az egyes valtozasok soran elért eredményeket is.
Ennek hatterében szintén informaciés aszimmetria lehet:
ha a munkavallalé nem ismeri egy valtozas, példaul folya-
matatalakitas, j feladatszervezés vagy beruhazas okait,
az ezzel kapcsolatos elvarasokat, kevésbé tudja a valtozas
eredményét is pozitivan, de legalabb objektiven megitélni.
., Amikor megtudtam, hogy megint at kell koltoztetni
a gépsort, mert ujat vesznek és annak csak itt van helye,
kiborultam. Muszdj ezt évente kétszer? Rengeteg melo...
Az a szerencse, hogy O. (vezetd) biztos tudja, mit akar,
kiilonben mar nem csindalnam.”

A vezet6 szerepe a nemzetkdziesedésben
kutatasi szakasz eredményei

Az elmult évek hazai kockazatitoke-befektetési piacat te-
kintve a nemzetkdzi piacra Iép6 vallalatok érdekes tanulsa-
gokkal szolgalhatnak a kompetens cégvezetd fontossagarol,
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illetve a tudatos stratégiai megfontoltsagrol. A felhasznalt
esettanulmany egy hazai kisvallalkozas sikeres nemzetko6zi
piacra Iépését vizsgalja (Szanyi-Gyenes, 2017). A Cryo ot-
lete egy PhD-kutatasbol indult el, és az alapitd vallalkozoi
elkotelezettségén mult, hogy végiil sikerre vitte a vallalko-
zast, s rovid id6n beliil a nemzetkozi szakmai felvasarlasig
jutott. Az iizleti otlet alapjat egy radikalis innovacio adta,
ami merdben ujfajta gondolkodast igényelt a sejtfagyasztas
piacan, az addigi megszokott protokoll helyett teljes para-
digmavaltast kovetelt meg, igy piaci elfogadtatasa sem volt
egyszerl. A vallalat nemzetkozi piacra Iépésnél az életké-
pes innovacio, a szervezeti struktira és menedzsment, vala-
mint a finanszirozé téke harmasa alapozta meg a sikert
(Szanyi-Gyenes, 2017), mely kiegésziilt a vezetdi eltokeélt-
séggel ¢és a jo szerencsével. Tovabbi fokuszalt vezetdi inter-
jukkal kiegészitve keriilt vizsgalatra tobb nemzetkozi no-
vekedésben érdekelt hazai vallalat, koncentralva az egyes
vallalatok vezetdinek szerepére a vallalat sikerességében.

Stratégia és vizio

A nemzetkdzi piacra 1épve egy kisvallalat szamos ver-
senytarssal talalja szemben magat, ahol, ha sikeres szeret-
ne lenni, tudatos stratégiaval kell épitenie a novekedést.
Az egyik vizsgalt vallalatunk, egy biotechnologiai cég, a
kezdetektol fogva nemzetkozi keretekben gondolkodott,
am a mikddés kezdeti fazisaban sem tudatossag, sem
stratégiai fokusz nem jelent meg: ,,Nem volt koncepcio,
nem volt stratégia. Mindenre ramozdultunk, ami érdekes
volt.” Az alapité visszaemlékezése mutatja, hogy a kezdeti
idészakban, formalizalatlan strukttra mellett, és a cégve-
zetd hianyaval gyakorlatilag semmilyen tudatos stratégiai
tervezéssel nem ¢élt a cég. Az altaluk megalkotott jszerii
protokollnak a hazai piac nem nyujtott elegendd lehetdsé-
get, a kezdetekben nem volt konkrét kulcspiac kijeldlve,
nem volt megcélzott régio: ,,Mi nem igy csinaltuk. Min-
denhova lottiink. Leszerzodtiink egy disztributorral, aki
vagy jo volt, vagy nem.” Naluk a valtozast egyértelmiien
a befektetd megjelenése hozta el, akivel kdzosen tizleti fo-
kuszokat, kulcspiacokat, stratégiai iranyokat jeloltek ki, és
a késoébbi sikerekben ez egy dontéen fontos tényezd volt,
mivel a késobbi nemzetkdzi felvasarlasi szandék az ujra-
pozicionalt iizleti koncepcionak volt kdszonheto.

A vizsgalt vallalatoknal k6zo6s jellemzo, hogy a stra-
tégiai iranyok kijeloléséért az alapitok véleménye mindig
meghatarozo6 sullyal birt, hiszen a befektetd feltételezése,
hogy az alapitotulajdonosok jobban ismerik a piac egye-
diségeit. Vizsgalt divatcégiink vezetdjének megfogalma-
zasa is mutatja: ,,a stratégiai iranyok kijelolése kozés, de
a fo dontést rank bizzak”, mivel a divatipari szakértelem
az alapitoknal volt, és a késébbi tokebefektetd igyekezett
megbizni az alapitok szakértelmében, mikor a nemzetkozi
terjeszkedés kulcspiacait és piacra 1épési stratégiait kellett
meghatarozni. A vizsgalt vallalatok a nemzetkdzi noveke-
dés fazisaban mind hatarozott vizidval és tudatos stratégi-
ai célokkal rendelkeztek.

Vezetés és szervezés
Dinamikus ndvekedésnél, nemzetkdzi partnerszerzo-
désekkel, befektetdi hattérrel szinte elengedhetetlen a
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strukturalt szervezet és a kompetens vezetd megléte.
Vizsgalt biotechnologiai vallalatunk szamos palyazati
forrast nyert el a tovabbi fejlesztések finanszirozasahoz,
am ezzel parhuzamosan ujabb és ujabb projektcégeket
alapitott, tobbszoros atfedésekkel és a cégek kaoszos 6sz-
szefonodasaval. A munkafolyamatok, a felel6s emberek
és munkafeladatok teljes atfedéssel és parhuzamossag-
gal mikddtek. Ahogy az alapitd visszaemlékszik erre az
id6szakra: ,,Nem ment profin iizleti szempontbol, egy mii-
kedveld érdeklodo kutato érdeklddésérdl szolt minden,
némi iizleti elvarassal.” Naluk a rendet és a strukturat a
befekteté megjelenése hozta meg. A befektetd meghoz-
ta a vart izleti szemléletet, megteremtette a pénziigyi
fegyelmet, strukturat és rendezettséget hozott a cégbe,
professzionalis menedzsment keriilt a cég ¢lére. Ez a ren-
dezettség elengedhetetlen volt a nemzetkozi versenyben.
Divatipari vallalatunk péld4ja mutatja talan leginkabb
a kompetens vezetd fontossagat a vallalati mikodés ha-
tékonysagaban és sikerességében. A miikodés néhany
¢éve alatt tobb cégvezetd valtotta egymast, akiknek nem
sikeriilt megérteniiik a divatipar dinamikajat, és mene-
dzselni egy dinamikus nemzetkdzi ndvekedést, végiil
tobb éves miikodés utan a cséd szélére keriiltek, ahon-
nan egy befektetdvaltassal és egy uj motivalt vezetdvel
sikeriilt fordulatot venni az addig zuhané tendenciaban
¢és novekedési palyara allitani a vallalatot. ,,4z el6z6 me-
nedzsment kényelmes menedzsment volt” — fogalmazott
interjialanyunk. Szerinte a siker egyik kulcsa a motivalt
és odaado csapat, ahol ,,azzal tudsz sikeresebb lenni a
versenytarsaknal, ha heti 12 oraval tébbet dolgozol”,
hiszen a végén mindent meg kell csinalni, csak jobban
kell megcsinalni. Ezzel 6sszhangban fogalmazta meg a
divatipari vallalat egyik korabbi vezetdje: ,,egy bizonyos
szint utan, inkabb dolgozndl sajat cégben.” Ez mutatja,
hogy a vezetéi motivacio is milyen sokat szamit a be-
fektetett munkaban. A nemzetkdzi ndvekedésben azért
is kiilondsen fontos az elkotelezddés, mert tobb vizsgalt
vallalatunknak is kulcspiaca a kelet-azsiai régio, vagy
az amerikai piac, ahol az id6eltolodasok miatt az atlagos
hazai iizletmeneti idon kiviil is rendelkezésre kell allni a
partnerek részére. ,,Minden nap, egész nap lehet hivas,
konferencia”, fogalmazott divatvallalatunk vezetdje. Ezt
erdsitette meg a fintech technologiat fejlesztd vallalatunk
is, akiknek jelenleg a f6 kihivas az indonéz egytittmiko-
dés, mivel a régios terjeszkedési stratégiajuk sikertelen-
nek bizonyult. A vallalat eréforrasainak nagy részét egy
indonéz egyiittmikodés fele fokuszalja, ami most tobb
mint stratégiai kihivas a tovabbi fejlédés tekintetében,
gyakorlatilag az egyetlen lehetéségiik maradt a sikerre.
Cégvezetonk kiemelte, hogy az iddeltolodas és kulturalis
kiilonbségek nagy odafigyelést és energiat igényelnek.
Marpedig a nemzetkdzi partneri folyamatokat a sikeres-
ség érdekében csak szervezetten lehet végezni.

Folyamatok, fejlesztés

A novekedéssel 0sszhangban, egy folyamatosan innova-
16 vallalat nagy hangsulyt fektet a folyamatos fejleszté-
sekbe. Vizsgalt biotechnoldgiai vallalatunknal a befekte-
té megjelenése hozta meg a vart rendet és struktarat. A

cégszervezOdésben rendet tett, stratégiai iranyok jelen-
tek meg, kompetens cégvezetd keriilt a vallalat élére, és
a vallalati folyamatok rendezddtek, a termékeny ndve-
kedés megindult, ami a vartnal gyorsabban keltette fel
egy nemzetkozi szakmai partner érdeklodését, és végiil
felvasarolta a céget. A rendezett folyamatok fontossagat
mutatja masik vizsgalt vallalatunk, egy divatipar cég,
ahol a befektetés néhany éve alatt tobb cégvezetdvaltas
is tortént, majd a cséd kozeli allapotbdl egy befektetd-
valtassal sikeriilt ujrainditani a miikddés motorjat. In-
terjualanyunk szerint, ,,a siker kulcsa egy 100 darabbol
allo puzzle, ahol folyamatosan kell 10, 20, 30 darabot
egymas mellé illeszteni”. A talpra allast annak kdszon-
hetik, hogy nagyon pontosan meghataroztak az egyes
elemeket, és attol mikodik, hogy az elemeket minden
nap, lépésrol-lépésre fejlesztik. ,,Szerintem annak a di-
vatcegnek van jovdje, aki kepes a legprofibban elsajati-
tani az dsszes digitalis lehetdséget, ami rendelkezésre all
manapsag” — fogalmazott cégvezetonk. Masik vizsgalt
biotechnologiai vallalatunk egy unikalis eljarassal maga
teremtette meg a piacot, ¢s id6leges versenyelényre tett
szert versenytarsak nélkiil. Naluk is kiemelten fontos a
folyamatos innovacio ¢€s fejlesztés, hogy a versenytarsak
megjelenése utan is mindig a tobbiek eldtt legyenek a fej-
lesztésekben. A kutatasba bevont vallalatok mind radi-
kalis innovacioval, folyamatos fejlesztésekkel igyekez-
nek a nemzetkdzi piacon egyediségre, versenyelOnyre
szert tenni. A siker érdekében a folyamatok folyamatos
javitasa, az tizletmenet fejlesztése, a technologiai fejlo-
dés kovetése elvaras, a sikeres mikddésiiknek egyik fon-
tos eleme.

Valtozasok menedzselése

A valtozasok menedzselése kulcsfontossagl egy valla-
lat sikeres miikddésében, legyen az a kornyezeti valto-
zasokra valo rugalmas és gyors reagalas, vagy a krizis-
bl valo kilabalas. Vizsgalt divatcégiink a mélypontrol a
vallalat és a csapat teljes Gjragondolasaval, a partnerek
¢és a folyamatok ujraépitésével kezdett 0j iddszakba, és
a mélypont utan 1,5 évvel a bevételi szamok novekedni
kezdtek és ugy tlinik a vallalat talpraallt és ujult erével
vaghat neki a nemzetkdzi piacnak. ,,Keret és struktiura
lett a cégben, a teljes csapat ujraépiilt” — fogalmazott
vezetdnk, aki meghozta a 1épéseket. A meglévo globalis
partnerszerzédést felbontottak, amirél bebizonyosodott,
hogy hibas dontés volt, ezt az el6z6 cégvezetdk is meg-
erdsitették az interjuk soran, hogy biztosan nem kotnék
ujra, ha Ujracsinalhatnak. Cégvezetdnk régiokra, orsza-
gokra lebontott tudatos partnerkereséssel épitette Ujra a
megallapodasokat. A markat, a marketingtevékenységet
¢és a brandinget is Uj szintre emelték. A sok-sok apré min-
den teriiletre kiterjed0 valtozas a varakozasok szerint
meghozza az eredményt. Biotechnologiai vallalatunknal
pedig a piaci folyamatok valtozdsa miatt volt sziikséges
egy gyors iizleti fokuszvaltasra. A valtozasok hatékony
menedzselését mutatja, hogy az alapitok hamar meglat-
tak a valtoztatas fontossagat és a befektetdvel egyetér-
tésben gyors fokuszathelyezés tortént, és 1) tizleti tervek
késziiltek.
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A kutatasi eredmények 6sszegzése, a vezetd
szerepe a vallalkozas sikerességében

Az idézett szekunder kutatas modszertananak, eredmé-
nyeinek attekintése soran bebizonyosodott, hogy a vallal-
kozasok vezet6i, munkavallaloi szerteagazoan érzékelik,
értékelik a vallalkozasuk teljesitményét, illetve Osszetet-
tebb az altaluk hasznalt sikerességfogalom és percepciok-
ra épiild elemeket tartalmaz. A vezetd sikerességgel kap-
csolatos attitiidje jelentésen meghatarozza a vallalkozas
stratégiai iranyultsagat, az egyes miikodési teriiletekre
forditott figyelmet, eréforrast.

A primer kutatds szervezeti audit szakasza ramutatott,
hogy a vezetd és a szervezeti tagok véleménye, sikerper-
cepcidja kozotti eltérés kapcsolatban van a vallalat komp-
lex sikerfogalom alapjan mért sikerességével. A vizsgalt
tényezOk, mint példaul stratégia és jovokép, folyamatok és
valtozasok menedzselése a megkérdezett munkavallalok
szerint vezetdi hataskorbe tartozé feladatok, és a vezetdk
is jellemzden ugy nyilatkoztak, hogy ezek kontrollja a sajat
felelossegiik. Ezzel egyiitt eltérések mutatkoztak a vezeté-
si szerepfelfogas, stilus alapjan abban, hogy milyen szin-
ten vonjak be a szervezeti tagokat a dontésekhez sziiksé-
ges informacioszerzésbe, és milyen mértékben miikodik a
top-down iranyu informacioaramlas, hogyan osztja meg a
vezetd a vallalati célokat a munkavallalokkal. Az informa-
cios aszimmetria megitélése szintén a vezetdi viselkedés
formacidaramlas hianyossagait. A ,,vezetd ugyis tudja, mit
miért csinal” tipusu megjegyzések gyakran elhangzottak a
munkavallalokkal késziilt interjuk soran, ami a valtozasok
elfogadtatasaban, menedzselésében segitett sokat a vizsga-
latban részt vevo vallalkozasoknak. A vallalati kultara és
az alapértékek szervezeti szintli konzisztencidja szintén
kiemelkedett a magukat sikeresebbnek értékeld vallalkoza-
sok esetében. A vallalati kultara stabilitasanak érzékelése,
a vezetd altal egyértelmlien megfogalmazott jovokép ¢€s
stratégia, az ehhez illeszkedd tudas, szervezés és folyamat-
menedzsment bizonyultak a sikeres vallalkozasok jellem-
zOinek. A magukat kevésbé sikeresnek tarto vallalkozasok
informacios aszimmetriara, a stratégia ismertségének hia-
nyara és az ebbdl fakado bizonytalansagra, szervezetistruk-
tara-problémakra (példaul kivételezettek csoportjai), a
vezetdi kompetenciak €s a kozos normarendszer hianyossa-
gaira hivatkoztak a sikertelenség okaiként.

A nemzetkdzi novekedésben orientalt kisvallalatok
vizsgalati eredményei alapjan elmondhato, hogy a sike-
resség, mint faktor a nemzetkdzi novekedéshez kotddik.
Mindegyik megkeresett vallalat beleillik a sziiletett globa-
lisok vallalatfelfogasi koncepcidjaba, a kezdetektdl fogva
nemzetkozi piacra torekedtek, €s az egész vilagra, mint
potencialis lehetdségre tekintettek. A nemzetkdzi noveke-
désben kiemelten fontos elem a tudatos tervezés, a stra-
tégiai koncepcid. Minden vizsgalt vallalat vizidja egyér-
telmiien a nemzetko6zi sikerekhez kapcsolodott. A vizsgalt
vallalatok jellemzdéen kiilsé forrasok bevonasaval tudtak
finanszirozni a nemzetkdzi ndvekedést. A kiils6 befektetd
megjelenése pedig jellemzden tovabb erdsitette a tudatos
lépéseket, a kijelolt iranyokat, a fokuszteriiletek megha-
tarozasat. A befektetések folyositasi feltétele a professzi-
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onalis menedzsment megléte. Ez a befektetési fokuszba
keriiléskor sokszor hianyzik, és a befektetovel kozdsen
¢épitik ki a menedzsmentszerepeket, a befektetett tokébol
finanszirozva. A vallalatok sikeres nemzetkozi piacra 1¢é-
péséhez elengedhetetlen, a hozzaértd és eltokélt cégve-
zetd. A vallalatok az egész globalis piacon jelen vannak,
van, akinek Amerika a f6 piaca, van, aki Indonéziaban
kotott stratégiai partnerséget, van, akinek a kovetkezd id6-
szak kihivéasa a kelet-azsiai piacra lépés. Az eltérd piacok
szamos kulturalis, szervezési és adminisztracios feladatot
jelentenek, a vallalat vezetésének ebben kiemelkedd sze-
repe van. Minthogy minden vizsgalt vallalat dinamikus
ndvekedésben orientalt, a vallalati folyamatok szervezé-
se, a strukturalt viszonyok megteremtése elengedhetetlen.
Az egyediségre és innovaciora épitd mikodés pedig maga
utan vonja a folyamatos, technologiai fejlesztéseket. Van
interjualanyunk, aki ebben latta a siker kulcsat. Es mint
minden vallalatnal, a dinamikusan névekvé vallalatoknal
is eléfordul a valtozdsmenedzsment igénye. Van, akinél
a piaci valtozasok gyors lizleti fokusz valtast igényeltek,
van, akinél a cséd szélérdl kellett a hatékony valsagme-
nedzsment. Mindkét esetben a tovabbi névekedés és a
siker mulhat ezen, ¢és a vallalat vezetdjének feleléssége
meghatarozo.

A kutatas korlatai kozé tartozik a szamossagbol ado-
do korlat, mivel az eredmények igy nem altalanosithatok.
A kutatas eredményeinek megbizhatosagat a modszertan
adja, az eredmények érvényessége azonban limitalt, és a
vizsgalt mintara érvényes allitasokat tudunk megfogal-
mazni. A levont kovetkeztetések tovabbi tesztelése sziik-
séges, nagyobb mintan és kvantitativ modszertannal. Ez a
kutatasi szakasz mar lezajlott, eredményeinek értékelése
megtortént, azonban jelen tanulmany terjedelmi korlatai
nem teszik lehetdvé részletes bemutatasukat.

A kutatasi eredmények alapjan a szerzok konkluzio-
ja, hogy a KKV-szektorban a bels eréforrasok hangsulya
miatt érdemes az ezekre jobban fokuszald, puha tényezo-
ket elemz6 ¢és a percepciokat is figyelembe vevo észlelt si-
kerfaktorokat vizsgalni. A kis- és kozepes vallalkozasok
esetében a vezetd szerepe, tudasanak korlatai, célorien-
taltsaga €s az altala meghatarozott stratégiai iranyvonalak
hangsulyosak a vallalkozas sikerességének megitélésében.
Maodszertani szempontbol hasznos tapasztalat, hogy a tor-
zitasok elkeriilése érdekében érdemes a vezetdn kiviil tobb
szervezeti tagot is bevonni a vizsgalatba, mivel a kozottiik
kimutathatoé percepcios eltérés korrelalhat a vallalkozas
sikerességével.
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