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1. BEVEZETES

1.1. A kutatas témajanak jelentésége és aktualitasa

Magyarorszag vallalati szerkezetében dontd sullyal képviseltetik magukat a kis- és

kozépvallalatok (KKV-k).

A KKV-szektor gyakran emlegetett pillére a magyar gazdasag jovojérdl szolo terveknek. E
piaci szféra helyzetének megitélését tévedések és bizonytalansdgok is nehezitik, mert

tényleges problémdirdl €s igényeirdl viszonylag kevés az elérhetd inform4cio.

Elengedhetetlennek tartok méar az elején egy terminoldgiai definiciot, mely érvényes a
doktori értekezés egészére: a magyar szakirodalom vegyesen haszndlja a kis- és

kozépvallalatok vonatkozdsaban a vdllalkozdst, valamint vdllalat megnevezést.

Disszerticiomban a — definiciészerlien - profitszerzésre irdnyulé gazdasagi tevékenységet
folytaté szervezetet kizardlag vdllalat megnevezéssel haszndlom (amelyre ugy a KKV-
torvény fogalmazésa, mind a szakirodalmi fordit4s valtakozva hasznélja a ,,vallalkozas™ és
,vallalat” kifejezést is).

A vdllalkozds  (gazdasdgi  tevékenység — végzése), mint  , vdllalkozdsdg”
(,,entrepreneurship”) a szervezeten beliili személyhez kotddd, proaktiv és célratord
vezetés kiillonboz0 formdinak jellemzésére alkalmazott kifejezésként keriil hasznélatra

(MINTZBERG et al 2005).

A kis- és kozépvallalatok jelentds szerepet toltenek be az orszdg gazdasagi életében.
Ugyanakkor e vdllalati szektor gazddlkoddsat magas munkaerd- €s alacsony tokeintenzitds
jellemzi. A termelési-szolgdltatasi hatékonysag, és a vallalati szervezés-vezetés teriiletén
altaldban elmarad a nagyvéllalatok mogott. Ezért a vezetés sajatossdgainak feltdrdsa, a
sziikséges valtoztatdsok felmérése, a vezetés altalanos reformjanak kijelolése: folyamatos
feladat. A fejlédés, a novekedés, az innovacid és legfoképp a stratégiai gondolkodas

bevezetése €s fenntartdsa a vezetok és tulajdonosok egyértelmii feleldssége.

A vezetés, mint funkcié evoldcidjdban a vallalatok (mint szervezetek) kialakuldsat

kovetden a felso vezetdk fo feladata - a gyakorlatban, a napi munka megszervezése sordn -



elsésorban a rovid tdvu, operativ feladatok elldtdsa volt; cél volt a leghatékonyabb

szervezet kialakitdsa és a legeredményesebb miikodés megszervezése.

A vallalati evolicié sordn a fels6 vezetok tevékenységében egyre hangstlyosabba valt a
hosszd tavu, stratégiai gondolkodds. Mig - a nagyvdllalatok esetében - az operativ
feladatokat, a vezérigazgatok latjdk el, a hierarchidban folottiik allo, tulajdonképpen a
legfelsd posztot ellatd elnok feladata elsdsorban a sikeres stratégiai koncepcid kialakitasa
lett (a vezérigazgatd felel azonban a stratégia végrehajtdasdért). Ehhez kapcsolddik az
optimdlis szervezet 1étrehozdsa, az operativ milkodés koordindldsa, a véllalati — kiils6 és
belsd — folyamatok vizsgalata, az elért eredmények ellendrzése valamint a kapcsolattartds

az 0sszes érintettel (stakeholderek).

Tehét a rovid horizontd, operativ miitkodés folyamatos biztositdsan és értékelésén tul a
felsovezetd mindinkdbb a hosszu tdvad horizontok felé is kellett, hogy Osszpontositsa a
figyelmét. Ez megvaltoztatta a felsé vezetok idObeosztiasat, idoégazdalkoddsat is. Az
operativ miikodéshez kapcsolédo feladatok elldtdsa mellett tobb idot kell forditani a
stratégiaalkotdsra, a stratégiai varidnsok szambavételére és kidolgozdsara, a stratégiai célok
megvalositasdhoz sziikséges eszkozok elteremtésére, valamint annak elemzésére, hogy a
kivalasztott stratégia — a kiils0 és belsd feltételek allandé valtozdsa mellett — a

legsikeresebbnek bizonyul-e.

A nagyvallalati kultirdban nagyon sok esetben még ma is ugyanazon személy latja el az
elnoki €s a vezérigazgatdi szerepeket (elnok-vezérigazgatd). A tendencia ma mar ezeknek
a szétvalasztasa (MENMUIR 2007).

A KKV-k esetén mar az induléds alapvetd eldfeltétele azon karizmatikus személy megléte,

aki a nagyvallalati parhuzam szerinti elnok-vezérigazgatoi szerepeket tolti be.

1.2. A kutatas célja

a. Alapvetd kérdésnek tartom, hogy a KKV novekedésével, a véllalati €letciklus
szerinti fejlodés bizonyos szakaszdban képes-e — a korabbiakban bemutatott
parhuzam szerinti — fels6 vezetd a két, eddig egyesitett (elndk és vezérigazgato)

funkciot kiillonvalasztani. Képes és meg tudja azt valdsitani — vagy nem —, hogy az



egyre novekvo vallalat operativ vezetését (amely egyre Osszetettebb kornyezetben
mikodik) egy professziondlis ,,vezérigazgatora” bizza, aki felkésziilt dgy a
termelés, mint az 4ltaldnos gazddlkodds leghatékonyabb szervezésére, a
komplexitds kezelésére. Az alapité tulajdonos pedig legyen elsOsorban ,.elnok”,
tevékenységét koncentrdlja hosszu tavra, a stratégia megalkotdsira és - a Kotter-i
értelemben vett — leader funkcié betoltésére. Ennek jegyében vizsgidlom a
tovabbiakban a kis- és kozépvallalatok vezetését €és mutatok rd a vezetés

reformjéanak sziikségességére.

b. Célom ugyanakkor, a magyar KKV szektor éltalanos helyzetelemzésén és a
gazdasdgban betoltott szerepének vizsgdlatin tdl, egy olyan ismeretanyag
osszedllitasa, amelyben azonositom a magyar KKV szektorra jellemzd erdforras

korlatokat, rimutatva ezek feloldasdnak sziikségességére.

c. Célom tovabba tampontot nydjtani a KKV szektor vezetdinek arra, hogy
felmérhessék ¢és optimalizdlhassdk vezetoi tevékenységiik stratégiai jellegét,
raviladgitva a napi feladataik, rutinjaik, elfoglaltsdguk és tevékenységiik jellegére,

illetve hogy azok milyen id6tavban fejtik ki hatasukat.

1.3. A disszertacio felépitése

A bevezeto elso fejezetet kovetden, az értekezés masodik fejezetében definidlom a kis- és
kozépvallalatokat, majd vizsgalom azok jellemzoit, helyzetét valamint azt, hogy a vallalati
életciklus mely szakaszaiban taldlhatok. A KKV szektor helyzetelemzését a SWOT-
elemzéssel zarom, feltdrva az erdsségeket és gyengeségeket valamint a lehetdségeket és

veszélyeket is.

A harmadik fejezetben a kis- és kozépvéllalatok toke-elldtottsdagdt vizsgdlom: bemutatom a
forras-allokacié korlatait, a véllalatok mukodtetésének motivacidja, valamint a KKV
szektor hitelintézeti és kockdzati téke allokdcidja szerint tagolva. Ez utdébbit vizsgdlom
el0szor a kockdazati toke befogaddsanak korlatai, utdna a kockézati toke szerkezetének — a

KKV szektor szempontjdbol — elonytelen struktirdja szerint. Kiilon tanulminyozom a



prudens mitkddés alapvetd feltételrendszerét, mint a folyamatos mikodés biztositasanak

alapfeltételét.

A negyedik fejezetben a KKV szektor stratégidjdt elemzem. Vizsgdlom a vallalati
stratégidk kis- és kozépvallalati alkalmazhatosagiat. A KKV szektor kevésbé rendelkezik
formalis, frott stratégidval, anndl inkdbb javasolhat6é a jovOkép-orientdlt stratégiaalkotds,
tekintettel a KKV szektor- jellemz0 életciklus pozicidira, a novekedés potencidljara. Kiilon

elemzem a jovOkép fogalmat €s kiemelem a stratégia kommunikaldsdnak jelentoségét.

Az otodik fejezetben a KKV szektor stratégiai vezetését tanulmdnyozom. A vezetés
jellegét (van stratégiai vezetés vagy nincs) azon modszer segitségével vizsgdlom, hogy
mivel foglalkoznak a napi munkdjuk sordn a vezeték. Azaz mennyire tagolt a munkdjuk,
mennyire tudnak Osszefiiggd, meditativ jellegli idot biztositani maguknak. A szakirodalmi
kutatdsokat Osszevetem ¢és megdllapitom, hogy miben hasonlit, illetve kiilonbozik a
nagyvallalati valamint a kis- és kozépvallalati vezetd atlagos napi munkdja. Vizsgdlom a
KKV menedzsmentjét az életciklus evolicié sordn és kiilon kitérek a vezetés utddlasa
megszervezésének és sikeres alkalmazdsanak fontossdgara, mint a novekedés, az életciklus

egyik szakaszbdl a kovetkezdbe 1€pés elengedhetetlen alapfeltételére.

Ertekezésem hatodik fejezetében kutatdsom anyag és mddszertanit készitettem el.
Bemutatom a kérddives felmérésem és a mélyinterjuk vizsgélati céljat, valamint az
alkalmazott statisztikai moddszereket. Ezt kovetden ismertetem a kérddives felmérés
tapasztalatait és eredményeit. Kutat6i munkdm soran kvalitativ adatgytjtést végeztem ugy
a kutatds kezdetén (a kérdoiv kikiildését megeldzden), mint a visszaérkezéseket kovetd
személyes beszélgetések, mélyinterjuk sordn. Ezek segitségével megfeleld informécidkat
szereztem a problémdk azonositdsdra és a hipotéziseim feldllitdsdnak megalapozdsara. Az
interjuk eldre tervezett, de kotetlen és adaptivan flexibilis beszélgetésekbdl élltak. A
kérddives felmérésem alapjan készitett adatbazisom kvantitativ adatokbol all. Célom az
volt, hogy statisztikai médszerekkel olyan kimutatasokat, tdbldzatokat hasznaljak, amelyek
lényegre torden fejezik ki a vizsgdlt jelenségeket. A kvantitativ adatok értékeléséhez
szamitégépes adatfeldolgozdst is alkalmaztam, SPSS (Statistical Package for Social

Sciences) segitségével.



A szakirodalom attekintése valamint véllalatvezetési tanidcsad6i munkdm sordn végzett
elOkutatds fényében keriiltek megfogalmazisra azok a hipotézisek, amelyeket tovabbi
empirikus kutatdsomban tesztelni kivantam. A mélyinterjis elOkutatds hozzasegitett a
szakirodalmi kutatds problémds, hangsilyos pontjainak tisztdzasara, illetve a tovabbi

kérddives vizsgalatom stlypontjainak meghatdrozasara.

A fejezet kutatdsi céljat meghataroz6 témakorokkel kapcsolatos eldzetes varakozdsokat az

alabbi hipotézisek osszegzik:

A kutatdsi hipotézisek

Az eldzetesen megfogalmazott kutatési hipotézisek:
HI. A kis- és kozépvdllalatok novekedéséhez sziikséges toke allokdcioja korlatokba
iitkozik.
H2. A hazai kis- és kozépvdllalatoknak nincs formalizdlt stratégidjuk
H3. A KKV vezeto nem professziondlis, képzett vezeto.
H4. A kis- és kozépvdllalat vezetoje legtobb idejét operativ feladatok elldtdsdval
tolti és a munkaidobol hidnyzik az egybefiiggd, meditativ, stratégia-alkotdsra

alkalmas ido.

A felallitott hipotéziseket egyrészrdl a szakirodalomban fellelhetd, vonatkoz6 informécidk
alapjan vizsgdlom, majd a kérd6iv kérdéseire adott vélaszok statisztikai vizsgélataval

Osszevetem €s ellen6rzom.

A kutatdsomat bemutat6 fejezetekben ismertetem annak eredményeit, a kovetkeztetéseket
€s megdllapitdsaimat valamint az uj és ujszeri tudomdnyos eredményeimet.
Célkitlizésemnek megfelelden javaslatokat teszek a magyar kis- és kozépvallalatok
vezetésének stratégiai szemlélete kialakitdsdra vonatkozdan, kiemelve az 4ltalam

kritikusnak vélt teriileteket.
Mellékelem a felhaszndlt irodalomjegyzéket, a kutatdsi munkafolyamat d&brgjat, a

kérddives kutatdsban haszndlt kérdoivet és a vdlaszok feldolgozdsat tartalmazd

tablazatokat is.
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Doktori értekezésemben a kis- és kozépvallalatok stratégiai vezetésének koriilményeit,
feltételeit és jellegzetességeit vizsgalom, melynek sordn a cégek vezetOivel tortént
személyes beszélgetések és kérddives felméréseim is aldtdmasztjdk megallapitdsaimat,

kovetkeztetéseimet.
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2. A KIS- ES KOZEPVALLALATOK DEFINICIOJA, JELLEMZOK ES
HELYZETELEMZES

2.1. A KKYV-szektor definialasa és jellemzok

A kis-és kozépvdllalatok kore (KKV-szektor) torvény altali meghatarozdsa tobb kritérium
alapjan torténik. A statisztikdk tobbsége (pl. KSH, EU-statisztikdk) azonban gyakran csak
a létszam-kategdridkat veszi figyelembe. Ennek oka az lehet, hogy a nettd arbevétel és a
mérleg-foosszeg maximuma (de akar a fiiggetlenségi kritériumok is) az évek sordn
valtoztak, igy az iddébeli Osszehasonlitds nehézkessé valt és igy a foldrajzi-térbeli
0sszehasonlitds is szignifikansabb.

Az uj KKV-torvény (a 2005. januér 1-jétdl hatdlyos, 2004. évi XXXIV. Torvény a kis- és
kozépvallalatokrol, fejlodésiik tdmogatdsardl) megalkotdsdval a KKV-k definidldsara
vonatkozé magyar szabdlyozds is alkalmazkodott az Eurdpai Unié gyakorlatdhoz. A
kovetkezd dsszehasonlité tdblazatban (1. tdblazat) az el6z6 KKV-torvény (1999. évi XCV.

Torvény a kis- és kozépvallalatokrol, fejlodésiik tdimogatdsardl) meghatdrozésai is lathatok.

1. tdbldzat: A kis- és kozépvillalatok meghatirozasa

Létszdm Eves nett6 drbevétel maximuma El6z0 évi mérleg-f60sszeg max.
Méret (£6) 1999. évi 2004. évi 1999. évi 2004. évi
XCV. tv. XXXIV. tv. XCV. tv. XXXIV. tv.
. 700 millié Ft e o 500 millié Ft cee o
Kis 10-49 (kb. 2.8 mill. eurd) 10 milli6 eur6 (kb. 2 milli6 eurd) 10 milli6 eurd
. 4000 milli6 Ft e 2700 milli6 Ft s g
Kozép 50-249 (kb. 16 millié eurd) 50 milli6 euré (kb. 10.8 milli6 eurd) 43 milli6 eurd

Forrds: Kdllay-Imreh 2004

A korébbi torvény 2004. majus 1-jén hatalyat vesztette. Igy az uj torvény hatdlyba 1épéséig
egy Un. dtmeneti rendelkezés volt érvényben. Ennek értelmében az éves nettdé arbevétel
maximuma kisvallalatokndl 7, a kozépvallalatokndl 40 millié euré volt, az el6z0 évi

mérleg-foosszeg maximuma pedig 5 ill. 27 millié eurd.

2005-ben tobb ezer vdllalat atsorolasa valt indokoltta, mivel — ahogy az a tdblazatbdl is
kitlinik - az arbevételre és mérleg-f0osszegre vonatkozé hatarok jelentdsen kitolddtak.
Ennek kovetkeztében a szektoron beliili belsé aranyok is megvaltoztak.

Az j torvény szerint a kis- és kozépvdllalatban az dllam vagy az Onkormdnyzat

részesedése kiilon-kiilon és egyiittesen sem haladhatja meg a 25%-ot, ugyanakkor a

12




jogszabaly részletesen kitér arra is, hogy mikor tekinthetd egy véllalat més véllalatoktol

fiiggetlennek.

A kis- és kozépvallalatok jelentds szerepet toltenek be az orszdg gazdasagi életében. E
véllalatok az alkalmazottak mintegy 60%-ét, a brutté hozzdadott ért€knek csaknem 40%-at
allitjdk elo és az exportértékesités kozel 20%-at realizaljadk. A legtobb vallalat a
szolgaltatasok teriiletén tevékenykedik, ezt koveti az ipar és a mezdgazdasdg. A véllalatok
teriileti megoszlasa az utdbbi években alig valtozott, Budapesten és Pest megyében
taldlhaté a legtobb vdllalat. Az Osszes tarsas vdllalat tobb mint 40%-a mikodik a
fovarosban (mig az egyéni, zomében mikro-vallalatokndl ez az ardny csak 20%) (GKM

2004).

A kis- és kozépvallalatok gazdalkodasat magas munkaerd- és alacsony tOkeintenzitds
jellemzi. Nagyobb mértékben vesznek részt a foglalkoztatdsban, mint részesednek az
arbevételbdl vagy a jovedelemtermelésbdl, a nagyvallalati szektorhoz viszonyitva. Ez a
tény Onmagdban természetes, de nemzetkozi Osszehasonlitisban a magyar kis- és a
nagyvallalatok kozotti kiilonbség meglehetdsen nagynak tlinik, és a rés inkabb nyilik, mint

zarédik (RUMBOLD-MOLNAR 2003).

A kis- és kozépvallalatok magyarorszagi kialakuldsdban az elsO jelentésebb 1épés a
gazdasagi reform 1968-as bevezetése, majd azt kovetden az 1980-as évek tovabbi
,liberalizadl6-megtlir6-enyhiil6” kornyezete. Ekkor megjelenhettek a mellékiizemagak,
gazdasagi munkakozosségek, valamint a butikot, vendéglot iizemeltetd véllalkozasok.
Ezen kornyezet eldkészitette a vallalkozéi (entrepreneurship) gondolkodds felélesztését
valamint a vallalatalapitdsi — mint profitszerzési vagy hatalomgyakorldsi — vagyat
(WASSERMAN 2008). Ugyanakkor, a kordbban kialakult ,biztonsdgérzet”, a
»gondoskodé dllam” illuzidjdnak érzete Orokségiil hagyta az édllamhoz, a hatésdgokhoz
valé sajatos viszonyt és a kockazatvallalastdl vald tartézkodast is. Ezen a rendszervaltas
Ota eltelt idoszak sokféle tapasztalata is keveset véltoztatott (ROMAN 2006). A
rendszervéltozdst kovetden, kiilonosen a véllalatok koltségvetési tdmogatdsdnak
megsziinése, a szovjet piacok Osszeomldsa és a vallalati csodok, leépitések nagyszamu

kisvallalat, de elsésorban mikrovallalat megjelenéséhez vezetett.
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A nyolcvanas évek masodik felében a hazai tudomanyos irodalom is elkezdett foglalkozni
a kis- és kozépvillalatok kérdésével. A legjelentdsebb, a piacgazdasdg un. hordozé
torvényeinek megalkotdsa 1988-1992 kozott megtortént. Az alapvetd hizotorvény - még a
politikai rendszervaltozds elott sziiletett - a gazdasdgi tarsasdgokrdl sz6l6 1988. évi VL
(1998. oktoéber) torvény volt. Az 1989. évi XIII. tdorvény lehetdvé tette a korabbi
kisvéllalkozasok (gmk, szakcsoport, kisszovetkezet) gyors €s olcsé atalakulasat kozkereseti
€s betéti tarsasaggad, illetve kft.-vé — ez a folyamat 1990 végére, az ezredforduléra le is
zajlott. 1994-ben mar tobb mint 1 millié regisztrdlt véllalat és vallalkozds volt
Magyarorszagon, majd ez a nagysdgrend évekre dllandé maradt, az alabbi tablazat szerint:
2. tdblazat: A gazdasagi szervezetek szama Magyarorszagon 1989-2000

1989 | 1990 | 1992 | 1994 | 2000

Tarsas vdllalkozds, ebbdl: | 3937863565 |139983\223937411521
Korlatolt felelosségl tarsasag| 4484 | 1831757262 | 87957 |167033

Részvénytarsasig 307 | 646 | 1712 | 2896 | 4372
Betéti tarsasag 1162 | 5789 |41218|89045 | 89045
Egyéni vdllalkozds 320619|393450/606207|778036|682925

Forrds: ROMAN 2002

A stabilizadl6dé gazdasigi kornyezet és a javulé konjunktira hatdsdra a gazdalkodo
szervezetek szdma gyarapodott, a gazdasdgi visszaesés €s a megszorité intézkedések
ellenére is szamuk 2008. év végén mar 1 millié 654 ezer, ebbdl tarsas véllalkozds 561 ezer

(KSH 2009).

A kilencvenes évektdl az er6sodd globdlis verseny a véllalati szférat folyamatosan
atrendezte. A nagyvallalatok az alacsonyabb jovedelmezdségli tevékenységeiket
kiszervezték (outsourcing). Masrészrdl, a vallalati inputokban az alapanyagok részesedése
csokkent, ugyanakkor megnétt az eseti, egyedi iizleti szolgdltatisok aranya (KALLAY-
IMREH 2004). Mind a kiszervezések, mind a korszerti {izleti szolgéltatasok jelentds részét
a rugalmas kis- és kozépvallalatok képesek a leghatékonyabban elvégezni, igy

sziikségszeriien felértékelddott ezek jelentdsége a globalizélt vildgban.

A sulyos koltségvetési kiigazitdsok és a globdlis gazdasagi vélsdg hatdsai a dinamikusan
fejlodo cégek eredményeire is ranyomjak bélyegiiket (Coface 2007, Coface 2008, NAGY
2008). Az amerikai mésodlagos jelzdlogpiaci valsdg, amely egyre inkdbb vildgméretii
gazdasagi véalsaggd eszkalalodott, a magyar cégekre is meghatdrozé mértékben hat. Vagyis

a kis- és kozépvillalatoknak is szembe kell néznilik a visszaesd hazai fogyasztds
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problémajaval. Ertékesitési volumeniik szinten tartdsa érdekében tj piacokat kell keresniiik

akdr mas orszdgokban is, ezzel viszont a tobb ldbon allds eldnyét is megvaldsithatjak.

A KKV-k minden gazdasigi rezdiilésre igen érzékenyen reagdlnak, esetiikben minden
konjunkturdlis ingadozas hatarozottan érezhetd, arbevétel- és/vagy nyereség-ingadozasban
mérhetd. Egy-egy KKV aktudlis sikere a jovOre nem Kkivetithetd, nem torvényszerlien
ismételhetd (Coface 2007). A konjunkturdlis kornyezet sem dllandd, igy a vezetés

feleldssége és szerepe hatvanyozottan felértékelddik ebben a szektorban.

ADIZES (1992) szervezeti életciklus modelljének keretrendszerében a kis- és
kozépvallalatok fejlddése, novekedése kiillondsen jol megragadhatd. Ezért e modell szerinti
értelmezé€s a dolgozatot végigkiséri, az ezzel kapcsolatos tapasztalatokat elemzem a hazai

kis- és kozépvallalatokra, kiillonosen azok vezetésére vonatkozdan.

Adizes a szervezetek - novekedés és az Oregedés pdlydra osztott - evolicidjat életciklus
szakaszokra osztotta. Minden szakasznak megvannak a csak rd jellemzd viselkedési,
forrasallokécids és vezetési mintdi, preferencidi. Egy-egy ilyen minta az adott szakaszban
torvényszerl €s sziikséges is, de egy masik szakaszban ugyanennek a mintdnak a jelenléte

maér koros, stlyos elakadast jelezhet.

Fiatal korukban a szervezetek nagyon rugalmasak, de nem mindig optimdlisan irdnyithato
a miukodésiik. A szervezet Oregedésével megvdltozik ez a viszony: fokozodik az

irdnyithatosdg, de csokken a rugalmassdg (1. dbra).

Rugalmassag o s
= = [ranyithatosdg

Csekély / f \

NOVEKEDES OREGEDES
FERFIKOR

1. dbra: A novekedés és oregedés természete
Forrds: Adizes 1992
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A ,megsziiletés eldtti”, a véllalati €letciklus elsé determindlhaté szakaszdban az alapitd
,Kiépiti” elkotelezettségét, ,.eladja” az elképzelését arrdl, hogy milyen lesz a vallalat (2.

abra).
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2. abra: Szervezeti életciklus modell
Forrds: Adizes 1992

Az életciklus kovetkezd szakaszaban az alapitd tovédbbra is intenziven elkotelezett, kézben
tartja az irdnyitast. Nagy a kockazatvéllaldsi készség, jellemzo a termékkozpontusag €s a
hozzdadott értékre fokuszdlds, hiszen a termékre (szolgéltatisra) hozzdk Ilétre a
vallalkozast. Ha az elképzelések megmaradnak a képzelgés szintjén, a gyakorlatban a
véllalat 1étre sem jon. A vallalat formdlis megalapitdsaval azonban maris a ,,csecsemokor”
szakaszdba lépnek. Az elgondoldsokrdl és lehetdségekrol a sudlypont eltolodik az
eredmények elérésére, a termékekre dsszpontosit a cé€g. A pénz be- €s kidramlasa dltaldban
idoben eltolddik, igy gyakoriak a likviditdsi problémdk. Kemény munka, nagy hajtas
tapasztalhaté, amely egy ideig erOsiti az elkotelezettséget, de hosszabb tdvon a
munkatérsak ,,kiégését” is okozhatja. Fontos a vallalkozé szellem, mint ,,véllalkozdsag”
(,,entrepreneurship”). Nincs vallalati hierarchia, nincsenek rendszerek, nincs hataskor
atruhdzéas. Sokszor egyszemélyi a vezetés, de a vezetd hajlandé madsok véleményét
meghallgatni. Ha az alapit6 elfasul, vagy a ,.kormanykerék kicsuszik a kezébol”, illetve a

likviditasi zavart nem tudja kezelni, a cég elhal (,,csecsemohalal”).
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A gyeriink-gyeriink korszakban a cég hangstilyosan a piacra koncentrél, az értékesités és
az arbevétel gorbéje felfelé tor. Ez a vdllalat leglendiiletesebb életszakasza, nagy a
talterheltség, de a sikerek altal felszabaditott pozitiv energidk motivaljadk a munkatarsakat,
erds a csapatszellem. A szervezet nem tervez gondosan, nincs alapos dontés-elokészités. A
munkatédrsak felismerik, hogy sziikségiik van szabdlyokra, tervekre, a véllalat kezd
hangsulyt fektetni az adminisztrativ alrendszerére. Az alapito megprobdl decentralizdlni,
hatdaskort dtruhdzni gy, hogy az iigyek intézése ne csisszon ki a kezébdl. A tulajdonlés és
a professziondlis vezetés sok esetben ekkor mar elvélik egymadstdl. A kezdeti sikerek
indokolatlan Onelégiiltséghez vezethetnek és alapitéi vagy csalddi kelepce alakul ki, ha
nincs a vezetdi utddlds tudatosan megtervezve (pl. a vezetd életében bekdvetkezd torés,
betegség vagy haldl — az utddlasra felkésziiltség hidnydban - a vallalat végét is jelentheti).
Ugyanilyen probléma, ha nincs valos hataskor dtruhdzas, az alapité Ggy szeretne atruhdzni
hataskort, hogy nem engedi ki a vezetést a kezébdl, a vezetés nem intézményesitett, az

adminisztrativ rendszerek alulfejlettek, nem képesek hatékonyan tdmogatni a miikodést.

A serdiilékorra a konfliktusok és kovetkezetlenség a jellemzd. Terveket, szabdlyzatokat
dolgoznak ki, de nem maradéktalanul tartjdk azokat be. A problémdk kapcsdn egyre
tobbszor meriil fel a menedzsment megiijitasanak kérdése. Fenndll a veszély, hogy a
vallalat visszatér a ,gyeriink-gyeriink” korszakba, vagy a céltévesztés, illetve a

konfliktusok aldozata lesz.

A magyarorszagi KKV-k nagy tobbsége az életciklus-pdlyan még nem érte el a felndttkort,
amikor mar az adminisztrativ rendszereket j6l miikodtetik, intézményesitik a vezetést, az
onellendrzés ¢€s rugalmassdg egyensulyban van. Ekkor mar a tervezhetOség,
szabdlyozottsdg a jellemzd: kialakulnak a funkciondlis rendszerek és a szervezeti struktira,
a szervezet terveket készit, és ezek alapjdn irdnyitja a tevékenységét, megjosolhatéan
kivalé teljesitményt nyujt. A legtobb hazai KKV az elindulés és a kontrolldlatlan fejlodés
szakaszdban taldlhaté (SALAMONNE 2006), ahol a szervezet informalis kapcsolatokkal
jellemezhetd, 4altaldban alacsony biirokracidval. A hatdskorok és a felelésség nem
formdlisan letisztazott és — a nagyvallalatoktdl eltérOen — az irdnyitasi folyamatok sem
biirokratizaltak. A probléma felmeriilése €s a dontés-végrehajtas jellemzden nem kiiloniil
el. [gy a KKV-k rugalmasabb szervezetet tudnak kialakitani, elésegitve ezzel a sokszor
életbevagdan fontos gyors alkalmazkodast. Az életciklus gorbén tovébb 1épve azonban a

biirokracia novekszik, a rugalmassag pedig csokken.
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Az alacsony biirokrdcidnak - mint a kevésbé fontos adminisztrativ ligykezelésnek is -
azonban hétrdnya is van, jelesen az informdciok rogzitése és feldolgozdsa is messze
elmarad a nagyvallalatokhoz viszonyitva. A KKV-k informéciés rendszere 4ltaldban
hidanyos. A konyvviteli nyilvantartds is els6sorban a torvényi megfelelést és csak ritkabb

esetben a vezetd informdcidval valé ellatasat szolgélja.

2.2. A magyarorszagi kis- és kozépvallalatok helyzetelemzése

1) A KKV szektor kis méretii, de nagy jelentoséggel biré vdllalatokat foglal magdba
A KKV szektorra jellemzd a résztvevOk kis mérete, ugyanakkor a szektor egésze nagy
jelentdséggel bir a magyar nemzetgazdasdgban, ugy létszamat, mint a nemzetgazdasagi
mutatokhoz valé hozzdjarulast illetden. Mikézben a munkaerd kétharmadat foglalkoztatja,
tokével valo ellatottsdga gyenge, a jegyzett tOkének csupin 20%-4t mitkodteti.
A KKV-szektor igen kiterjedt: mig 1989 végén a statisztika 39.378 tarsas véllalkozdst €s
320.619 egyéni vallalkozast regisztralt, 1994-ben mér tobb mint egy millié, 2002-ben
mintegy 1,152 milli¢ vallalat és egyéni vallalkozas volt regisztrdlva az orszagban. Ez a
nagysagrend elébb allandésult (ROMAN 2006), majd 2008. év végén mar 561.424 tarsas
véllalkozast és 1.000.022 egyéni véllalkozast regisztraltak (KSH 2009). Ezek jelentos
hanyada valéban miik6dd, a KKV szektorba tartozé vallalat és vallalkozas.
Béar mind a foglalkoztatdsban, mind a GDP termelésében jelentds szerepet jatszanak, a
magyar dtlagos kis- és kozépvallalatok jellemzden kis méretliek: 2001-ben a véllalkoz6i
szektor Osszes (mintegy 22,818 billio Ft értékill) sajat t0kéjének 83%-dval rendelkezett a
nagyvallalati kor, 9% esett a kozépvallalatokra, €s 8% a mikro- €s kisvéllalatokra 0sszesen.
2005-ben a hazai KKV-k sajat tokéje — amely éatlagosan 26,8 millié Ft volt - 51,8%-ot
képviselt az 6sszes vallalati sajat t6kébSl (LESKO et al 2007).
A KKV-szektor a foglalkoztatottak 1étszamat tekintve is nagyon kis méretli a nemzeti
statisztikdk szerint: 64%-uk egyszemélyes, 32%-uk kisvallalat 1-9 alkalmazottal, s csupan
0,6%-uk kozépvallalat (fontos megjegyezni, hogy a nagyvallalatok a magyar vallalkozéi
kor csak 0,1%-at alkotjdk). Alapvetéen az egyéni vdéllalkozdk (,.egyszemélyes
véllalkozasok/vallalatok™) nagy szdma miatt (hiszen az atlagos KKV-ben alkalmazottak
szama nagyon alacsony), a KKV-szektor szerepe a foglalkoztatdsban meghatdrozo:

orszdgos szinten a foglalkoztatottak kozel 68%-a KKV-kndl dolgozik, a régidk egy
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részében azonban sulyuk ennél is nagyobb. A 1étszam-alakuldsban az nem volt szamottevd
véltozas, az egyetlen figyelemre mélté elmozdulas a kozépvillalatokban foglalkoztatottak
aranycsokkenése (OBLATH 2003).

Osszehasonlitdsban az Eurépai Uniéval, Magyarorszdgon a vallalatok nagyobb hinyada
tartozik a KKV szektorba, mint az EU-ban. Ugyanakkor azok &tlagos mérete kisebb
(NEMETHNE 2007).

Osszehasonlitdsban az amerikai és a japan helyzettel megallapithaté, hogy a KKV-k
ardnyukat tekintve Eurépdban jellemzObbek, mint a vildggazdasdg mds régidiban. Ez a
kiilonbség elsOsorban kulturélis, szocidlis és torténelmi okokra vezethet6 vissza. Jelentds, a
kiilonbséget befolydsold tényezoként értékelhetd tovabba az USA-ban és Japanban
meglevd hatalmas hazai piac, illetve az a tény, hogy az eurdpai tékepiacok meglehetdsen
szétszabdaltnak tekinthetOk az egységes amerikai vagy japan szabédlyozashoz képest. Sokat
szamit tovabba, hogy Eurépdban szigoru feltételek vannak életben a vallalati fizidk és

egyesiilések szabdlyozdsdra (RUMBOLD-MOLNAR 2003)

A nett6 arbevétel és a bruttd hozzdadott érték esetén valamivel nagyobb a KKV szektor
részvdllalasa Magyarorszdgon, mint az unids orszdgokban. Ez 6nmagédban kedvezOnek
tinik, 4m a kovetkezdket mindenképpen meg kell jegyezni ezzel kapcsolatban: Egyrészt
ndlunk a vallalatok nagyobb hanyada tartozik a KKV szektorba, mint az Unidban, tehat a
teljesitménybdl valé nagyobb részesedést egy relative nagyobb vallalati kor érte el.
Masrészt ha megnézziik a szektoron beliili megoszlasokat, akkor azt tapasztaljuk, hogy a
KKV szektor nagyobb részesedése ezen teljesitménymutatokbdl kizdrdlag a kis- és
kozepes méretii vallalatoknak koszonhetd, mig a mikrovallalatok gazdasagilag

alulteljesitenek, részesedésiik alatta marad az uniés dtlagnak. (NEMETHNE 2007).

2) A KKV szektor a gazdasdg minden teriileten képviselteti magdt
A kisvallalatok dgazati megoszlasat vizsgdlva az elmult években viszonylag egyenletes
szerkezetet taldlunk. Két nagy teriileten, a kereskedelemben és a gazdasagi szolgéltatasok,
ingatlaniigyek teriiletén milkodik a véllalatok kozel kétharmada, s még az iparban,
épitdiparban tovabbi 19%-a. Ezek az ardnyok az elmult években alig véltoztak, csupan a
gazdasagi szolgaltatdsokkal, ingatlaniigyekkel foglalkozé KKV-k részardnya nétt meg
(ROMAN 2002, ROMAN 2006, KSH 2009).

19



3) A KKV-k a gazdasadgi dtmenet kozel hiisz éve alatt kompetitiv kornyezetben jelentos
tapasztalatokat szereztek

A rendszervaltds ota eltelt id0 alatt a hazai kis- és kozépvallalati szektor fejlodése hosszi
utat jart be a korai dtmeneti - gazdasdgi valsagoktdl sem mentes - idOszaktdl az érett
atmeneti gazdasag fejlettebb, bonyolultabb egyiittmiilkddési formdkat mutaté szakaszdig. A
kilencvenes évek elejétdl lezajlott valtozdsok eredményeként tobbszorosére nott a piaci
szereplok szama.
A hazai kis- és kozépvallalatok zome mar rendelkezik tobb éves vallalkozdi tapasztalattal.
Nem kevés azoknak a vallalatoknak a szdma, akik mar beszallit6i egy-egy nagyobb hazai,
vagy multinaciondlis cégnek és megtanultak, hogy beszallitoként milyen mindségi és
ellendrzési kovetelményeknek kell megfelelniiik. E cégek konnyen taldlhatnak ujabb
partnereket, tapasztalataik alapjan eurdpai unidbeli cégek beszallitéiként is megélljak a

helytiket.

4) A KKV-k rugalmasak, erdsségiik a gyors adaptdcios és specializdloddsi készségiik
A kis- és kozépvallalatok egyszerlibb és rugalmasabb szervezetekkel rendelkeznek, a
nagyvillalatokhoz viszonyitva. Igy a piaci véltozdsokhoz és kovetelményekhez rovidebb
1id6 alatt tudnak alkalmazkodni. A gyakori szabdlyozé véltozdsok kovetkeztében a
vallalatok nagy része kifejlesztette a rugalmas adaptalodé képességét, mely sziikség esetén
profilvaltasban, véllalati forma valtisban, az adomegtakaritdsi lehetdségek maximalis

kihasznaldsdban is megnyilvanul.

5) A KKV-kra jellemzé a kapcsolati toke hatékony hasznositdsa az iizleti kapcsolatok
épitésében, a hdlozati kapcsolatok kialakitdasaban

A vallalatok alapitdsdnak egyik fontos elofeltétele az alapiték hatékony
kapcsolatrendszere. Az életciklus modell (ADIZES 1992) legelsd szakaszaiban, a
megsziiletés eldtti és a csecsemdkor (elindulds) fazisdban a mozgodsithatd kapcsolatok
csokkentik a csecsemohaldl fenyegetettségének kockazatit. A novekedés késObbi
szakaszaiban az optimdlis mikodés elengedhetetlen feltétele a hatékony relacidk
rendszere: a vezet0 kapcsolatokat biztosit, szerez és dpol a véllalat részére.
Az elmult években a partnerkapcsolatok jelentdsen éat-, illetve ujrarendezddtek. A
vallalatokat a kereszttulajdonldsok stirli szovete koti Ossze, széles korben elterjedt a

tevékenység-kihelyezés, a bedolgoz6i kapcsolatrendszer.
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A kis- és kozépvallalatok nagyvéllalatokkal szembeni lemaraddsa tobbek kozott a
méretiikbdl fakadd - és igy akdr a marketing, akdr a pénziigy, akdr egyéb funkciondlis
teriileten viszonylag alacsonyabb hatékonysagot eredményezd - versenyhatranynak tudhat6
be (Ytko 2003). Ezen véllalkozdi szektor tagjai nem képesek arra, hogy a sikeres piaci
helytallashoz sziikséges tevékenységek teljes korét megszervezzék. A kis- és
kozépvallalatok méretiikbol fakad6 hétrdnyukat egyiittmiikodések szervezésével és
fenntartdsaval, kapcsolatrendszereik kiakndzasdval és folyamatos fejlesztésével tudjak

kompenzalni.

6) A magyar KKV-k kreativak, de az innovdcio részvétele nem kielégito
Felmérések igazoljak, hogy az innoviciét bevezetd vallalatok ardnya a nagyvallalatok
korében a legmagasabb, a kisvallalatok korében joval alacsonyabb. A magyar felmérés az
iparban a kis- és kozépvallalatok kozott csekély kiilonbséget jelzett, a nagyvéllalatokban
viszont kétszeresnek mutatta az innovaciok bevezetésének gyakorisagit. A szolgéltatasok
korében kozépvéllalataink innovécids aktivitdsa kiemelkedik, a nagyvéllalatokénal is
magasabb. A magyar vdllalatok azonban minden nagysdgkategdridban alacsonyabb

innovdcids készséget jeleztek az eurdpai vallalatokhoz viszonyitva (VARGA 2006).

7) A magyar KKV-k novekedési potencidlja viszonylag alacsony
A vdllalati aktivitds megfigyelésénél 1ényeges kérdés az is, hogy az induldé és a mar
rovidebb-hosszabb ideje mitkodo véllalat torekszik-e tovabbi novekedésre, vallal-e ezért
kockézatot is. Egy eurdpai szintll tanulmdny (OECD 2004) megdllapitisa szerint a
kisvallalatok csupdn 5%-a ér el jelentés novekedést. A magyarorszagi kis- és
kozépvallalatok életitjanak modellezésével kimutattdk, hogy szignifikdnsan tobb vallalat
taldlhaté a csecsemOkor és kreativitds (gyeriink-gyeriink illetve serdiilokor), vagyis az

életciklus elsé szakaszaiban (SALAMONNE 2006).

8) A KKV-k miikodésére, illetve annak megitélésére jellemzé az alacsony
kockdzatvisel6 szint

Egy kisebb vallalat miikodési, vezetési kockdzatai magasabbak. Kevés vevlje, kevés

beszallitdja, kevés terméke és szolgdltatdsa van. Sok esetben a cégvezetés is egy fOt jelent

€s a meghatdroz6 tulajdonos egyben a vezetd is. Masrészrol a miikodést befolyasold

tényezok valtozdsa a kockdazati szint tovabbi novekedését jelentik. Tobb tényezd

21



kedvezotlen valtozdsaval a kockdzatok multiplikalodnak, melyek mértéke és negativ
hatdsainak egyiittese, a legtobb esetben mar nem elhanyagolhato.

Ugyanakkor a kkv-k erdteljes gyengesége a kockdzatkezelési kultirdjanak kedvezotlen
szintje, amely a legtobb esetben szinte teljesen hidnyzik. A legtobb megkérdezett vallalat
vezetOje nehézségekkel telinek érzi a hazai iizleti kornyezetet, a kevésbé mozgékony
termel6 cégek pedig kiilonosen ki vannak szolgaltatva a konjunkturalis és jogszabdlyi
valtozasoknak. Emellett tobben panaszkodtak a felmérést végzo kérdezdbiztosoknak arra
is, hogy a nehézkes banki hitelezés és a nemfizetési lanc olykor szinte athidalhatatlan
likviditasi problémadk elé dllitja a céget (Coface 2007).

Egy nagyobb, vagy az életciklus késObbi szakaszaban 1évd cégnél mindig nagyobb az esély

a tulélésre, a kockazatok kezelésére.

9) A KKV-k pénziigyi helyzete dltalaban kevésbé dtldthato, mint a nagyvdllalatok
esetében

A hazai kis- és kozépvallalatok egy jelentds részénél a konyvviteli dokumentaciok
hitelessége részben vitathatd, a mérleg szerinti eredmény irdnyitottan torzul a ténylegeshez
viszonyitva. A vezetdk, tulajdonosok és hozzatartozdik személyes fogyasztisanak egy
részét is koltségként szamoljak el (mobiltelefon, gépkocsi, utazds), ami tovabb csokkenti
az eredményt (és célzottan az addalapot). Kétségtelen, hogy a bonyolult, tiladminisztralt
adoérendszer, amely magas adé- és jarulékterhekkel péarosul, nagyban hozzijarul az

atlathatatlansag kialakuldséhoz és fennmaradasdhoz.

A nagyvéllalatok rendszeres, nyilvdnos beszdmoldsi kotelezettsége nagyobb pénziigyi
fegyelmet kivan. Ugyanakkor, az elmult évtizedben tobb nagyvallalat esetében is -
botranyosan, a média 4ltal felkapva - fény deriilt arra, hogy kreativ konyveléssel
manipuldljak kimutatdsaikat vagy a vallalatvezetok céges pénzbdl finanszirozzdk egyes
luxuskiadédsaikat (ELLIOTT — SCHROTT 2003).

Csalas, biincselekmény barmikor barmely vallalatndl el6fordulhat, ellene nehéz eldre
védekezni. A megfeleld szakmai szigorral végzett atvilagitds — az adatszolgéltaté vezetd
felelosségét hatarozottan deklardlva — a torzitd tényezok jelentOs részét képes azonban

kiszlrni.

Ez problémét jelent a novekedéshez sziikséges pénziigyi forrdsok allokécidjandl, kiilsd

befektetok bevondsdnal. A hiteles transzparencia hidnya miatt a hitelezOk illetve a
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befektetok csak mérsékelten épithetnek az éves jelentésekbdl szdrmazdé adatokra, az

osszeallitott iizleti tervekre.

A KKV szektorra jellemzd informéacidhidnyhoz maguk a cégek azzal is hozzijarulnak,
hogy nem szivesen osztanak meg masokkal az iizletmenetiikre vonatkozé adatokat, illetve
— a nyugat-eurdpai €s amerikai példdktol eltéréen — a hazai kkv-k egyeldre még sikereikrdl

sem szamolnak be szivesen (Coface 2008).

10) Likviditasi problémdk, gyenge fizetési fegyelem, korbetartozds, fizetésképtelenség
A legtobb KKV - akdr idészakosan is - szembesiil likviditdsi problémdval. Nagyon sok
olyan KKV is d4tmeneti vagy d&lland6sult likviditdsi problémaval kiizd, amelynek
gazdédlkodédsaval vagy iizletmenetével - elméletileg - minden rendben van.
A likviditasi problémak alapvetden két fO okra vezethetok vissza: a vevokkel és
szallitokkal  szembeni  gyenge  alkupozici6 és a  tOkehianybdl  szarmazd

alulfinanszirozottsag.

A KKV szektor jelentds résztvevdje az épitdipar, igy az itt hangsilyosabban megjelend -
de a tobbi ipardgat sem kimélo - problémékat ennek példdjan mutatom be. Az ezredforduld
Ota a politika is hizédgazatként tekint a magyar épitdiparra. Azonban 2007-2008-ra mar
oly mértéket ért el a korbetartozds, amely hatalmas koztartozdsokat és jelentds csdd- illetve
felszdmoldsi hulldmot generalt (M. LASZL(), 2008). Elég, ha a csdcson 1évd
generdlkivitelezd nem fizet ki néhany nagyobb értékli szamlat a kivitelez6 vallalkozénak -
vagy hénapokat késik -, maris beindul a lancreakcio.

A felszamolasokndl 2002 és 2003 kozott volt az elsd nagyobb ugrds, azéta fokozatosan
novekszik a ,bedbl6” cégek szdma. Am a jelenség mogott tavolrél sem a piactisztuldsi
folyamat all, hiszen évek o6ta tobb uj tarsas vallalat sziiletik az dgazatban, mint amennyit
fel- és végelszdmolnak.

Ez egyrészrdl az olyan ,,projektcégek” id6 eldtti szandékos, akér csaldrd megsziintetésével
allhat Osszefiiggésben, amelyeket egy adott, hatarozott futamidejii projekt megvaldsitdsara
hoznak 1étre (a futamid0 minimum az ingatlanok értékesitése és a szavatossigi és
garancidlis periddus kifutdsa). Példaul egy lakdpark beruhdzéasara alapitott cég veszi fel a
hitelt, megrendeli a kivitelezést, elszdmol a generélkivitelezvel, majd a kivitelezés
befejezésével a laképark tulajdonjogdt dtadja dj tulajdonos(ok)nak. Igy a projektcég

,uresen” (vagyon nélkiill) marad, akdr végelszdmolhaté is lehetne a garancidk
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atvallaldsanak vagy kivéltdsanak rendezése utin. Azonban e projekttarsasigok sok esetben
felszdmoldsi eljards ald keriilnek, addssidgokat hagynak maguk utdn, rendezetlen
alvallakozdéi koveteléseket és teljesitetlen garancidkat, szavatossagokat.

A hulldmzas masik oka, hogy sokan gy menekiilnek a lanctartozdsok eldl, hogy inkdbb
hagyjak 6sszeomlani a cégiiket, csak ne kelljen kifizetni az alvéllalkozokat, a beszallitokat
€s a sok esetben felhalmozott koztartozdsokat. Rdadasul 2007. szeptember 1-jétdl par nap
alatt mindossze 6tszazezer forintért 4j céget lehet alapitani, érdemi szankcidktol pedig nem
kell tartania a felszdmolas ala keriilt cégek vezetdinek és tulajdonosainak.

Az 4gazati érdekvédelmi szervezetek szerint a legnagyobb gond, hogy a szabalyozds
hidnyos, a magyar jogrendszer nem a tisztességes versenynek, hanem a trikkkozésnek, a
visszaéléseknek kedvez. Bar 2007 tavaszdan az Orszdggyiilés hozott egy torvényt a
korbetartozasok mérséklésére, a csomag nem véltotta be a hozza flizétt reményeket. Hidba
indithat felszdmoldst a hitelezd a fizetési hatdridét kovetd tizendt nap utdn, ha a
lanctartozast generdld cégek egy jelentOs részét rosszhiszemiien, a mar korabban emlitett
,projektcégként” alapitottdk. A jelzdlogjog alapitdsdnak lehetové tétele sem sokat segit az
agazaton: a kiszolgéltatott kisvallalkozok tobbsége egyszerlien nem mer ilyen biztositasi,
garancidlis feltételeket tdmasztani a fovéllalkozéval szemben, rdaddsul a nyersanyag-
kereskedok nem is élhetnek a fent emlitett lehetoséggel, mivel 6k nem szdmitanak
alvéllalkozonak.

Az EVOSZ szerint komoly problémidt okoz, hogy a kozbeszerzéseknél tobbnyire a
legalacsonyabb ajdnlatot tevo céget jutalmazzdk. A jelenlegi valsdghelyzetben viszont méar
annyira kemény d4rverseny zajlik, hogy a cégek irredlisan alacsony Osszegekért is
elvillaljak a megbizdsokat. Igy jért el példaul az autépalya-épitd Viadom Zrt. is, tobb szdz
kifizetetlen alvéllalkozé KKV-t hagyva maga utin (DOMOKOS 2007, KAPITANY 2007).

11)A KKV szektorban magas a megsziinési ardny
A villalatdemogrifiai adatok alapjan (ROMAN 2002b) lehetéség nyilt a vallalati aktivitést
jellemzd véllalatinditdsi, cserélodési és tulélési ardnyok Osszehasonlitdsdra is, mind
vallalatcsoportok szerint, mind nemzetkozi adatokkal. Az unidés orszagokkal vald
egybevetés azt mutatja, hogy a hazai vallalatinditdsi, megsziinési és cserélddési ardnyok a
legmagasabbak kozé tartoznak (JOHANSSON 2006). Nem meglep6 tehat, hogy néhany
kivétellel a tulélési ratdk is ndlunk a legalacsonyabbak Igen sok vallalkozénak tobb

vdllalata van és a kft-k és bt-k jelentds részét mellékfoglalkozasként mukodtetik
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(elszdmolasi, mandverezési lehetdségekre gondolva sokan egyidejlileg hasonld
tevékenységet folytatd egyéni vallalkozok is).

2007-ben kozel 25 szazalékkal nott annak a valdszintisége, hogy a cégek fizetésképtelenné
valnak, igy a vallalatok 3,8 szdzaléka nem tudta teljesiteni kotelezettségeit. Vannak egyes
ipardgak, amelyek csddrataja megkozelitette a 6-7 szdzalékot. A leginkabb kockazatosnak
évek Ota a biztonsédgi tevékenység, a épitd- és textilipar szdmit. Az elOrejelzések szerint

(Coface 2008) 2010-ig véltozatlan marad a helyzet.

2007-ben a fizetésképtelenségi eljarasok szama Magyarorszdgon 24 szédzalékkal ugrott
meg az egy évvel kordbbiakhoz viszonyitva, ami négyszerese a 2005-ben mért 5,8
szazalékos emelkedésnek. Csupdn a megsziinések Ot szdzaléka tekinthetd tervezett
tevékenység-befejezésnek. A regisztralt cégek szdma ugyanakkor novekedett. Az 1) cég
alapitdsdnak hatterében gyakran nem az uj véllalatok 1étrehozédsa és beruhdzasok allnak,
hanem az a folyamat, hogy a megsziind helyébe sok esetben két masik 1€p, s az egyikben a

vallalat {izleti folyamatait, a masikban viszont a tartozdasait viszi tovabb a tulajdonos.

Nem javult a helyzet a ,,igazi”, a ,,torvény betlii” szerint levezényelt csddeljarasok szamat
tekintve sem. Ez a likvidécids valsigmenedzselés alternativdjaként jelenthetné a véllalatok
fizetOképességének redlis helyredllitisat, azaz ténylegesen azok reorganizacidjara,
megmentésére iranyulhatndnak. Ilyen eljardsok tovabbra is rendkiviil alacsony szdmban
indulnak. A 2007-ben minddsszesen 20 ilyen eljards indult Magyarorszagon, mig 2008-ban
csak 15. Ennek oka elsdsorban a torvény hidnyossdgaiban keresendd: hidba a csddeljaras
kezddé napja a kérelem birdésaghoz benyujtdsdnak datuma, a fizetési moratérium csak a
fizetési haladékrdl szold jogerds végzés kozzétételét kovetden all eld. Azt pedig a
csédkérelem bejelentésétdl szamitott 30 napon beliili sikeres hitelezdi egyetértés esetén
rendelheti a birésag el. Ebben a periddusban a hitelez6k egy részének panikreakcidja végiil
sikertelen egyetértési targyaldsokhoz és igy végeredményben felszdmoldshoz vezet. A
gyakorlatban vagy sikeriil ,hivatalos” csddeljardson kiviil megallapodni, vagy szdmolni
kell a felszdmoldssal. Ezek az eljarasok azonban megtériilést alig hoznak a hitelezOknek.

A végelszdmolasok esetén a cégvezetok szembe néznek cégeik miikodésének problémdival

€s kotelezettségek hitrahagydsa nélkiil befejezik, lezarjak tevékenykedésiiket.

A Coface (2007) tanulménya kiilon kiemeli, hogy a hazai véllalatok jelentés hanyadanal

teljesen hidnyzik az iizleti terv: az egyetlen elvards a forgalom novelése, amely miatt a

25



profitabilitds abszolit mdsodlagos szerepet kap. A kisebb, tOkehidnyos cégek képtelenek az
"eldvigydzatossagra". Magyarorszdgon 2007-ben csupdn 600 cég haszndlt hitelbiztositdst
€s csak 900 vdsarolt rendszeresen hitelmindsitést, a kinnlevdségek kevesebb, mint 2

szazaléka keriilt csak behajté céghez, noha az éves forgalmuknak csupidn néhany

ezrelékébe keriilne.

A fenti megdllapitdsok szoros Osszefiiggésbe hozhatéak a magyarorszagi kis- é€s
kozépvallalatok életciklus jellemzdivel. A zOomében fiatal ciklusaiban 1évé kis- és
kozépvallalatok fejlédési modelljében (SALAMONNE 2006) tigy a csecsemdhalal, mind

az iranyitasi és a kontroll krizis jelentds likvidéacids kockdzatokat hordoz magéban (3. dbra)

[ Stabilizalas_|

Iranyitas |

kontroll krizis

-
[-1]
4 irdnyitasi krizis
=} = 7
g ['Kontrullélatlan novekedés |
B
P csecsemdbhalal
<
Elindulas |
| —
Mavekedés I

A szervezet detkora

3. dbra: Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életciklusai
Forrds: Salamonné 2006

12) A KKV-k jellemzdje a tokehidny és finanszirozdsi forrdshoz nehezen jutnak
A magyar kis- és kozépvallalatok egyik legfontosabb novekedési korldtja az
alultOkésitettség. Tobbségiiket a torvényi minimum szerinti tokével alapitjdk és a
finanszirozasi problémadk szamos KKV életét végigkisérik.
A tOkehidny miatt kevésbé tudnak diverzifikdlni és igy né a kiszolgdltatottsag valamint a
mikodési kockdzatuk. E negativ hatdsokat a KKV szektorra jellemzd (kis méretbdl ad6do)
rugalmassdg azonban sok kritikus helyzetben akar kompenzalni is képes.

A KKV-k pénziigyi er6forrdsainak az alapjat elsdsorban a tulajdonosok vagyona képezi,

annak korlataival egyiitt.
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13)A KKV-k kis hdnyada rendelkezik folyamatos kiilsé forrdssal; kiilso forrdsokhoz
Jjutni nehezebb, mint a nagyvdllalatok esetében

A kisméretli és tokeszegény KKV-szektor a kereskedelmi bankok szdméra alaphelyzetben
nem idedlis adds.
Egy-egy hitelkérelem elbirdldsa ugyanakkora tranzakcidés koltségigényli, mint a
nagysagrendekkel nagyobb hiteleket igényld nagyvallalati szektor esetében.
Az elmilt évtizedben, a KKV szektor helyzetének megszilarduldsa, hiteligényének és
hitelképességének novekedése azonban a kereskedelmi bankok szdmdra ezt a vallalati
szektort Uj, jO profitot biztosité célcsoporttd avanzsalta.
Természetesen a bankok KKV-k felé mutatott novekvo érdeklodése, aktivitdsa mellett is
van még tere a tovabbi fejlodésnek a hitelezésben, kiilonosen a mikrohitelek teriiletén.
Ugyanakkor a bankok csak az expanzids kényszer hatdsdra nyitottak a KKV szektor felé, a
2008-ban bekovetkezett pénziigyi piaci valsig idején e vdllalati kor szenvedte meg

leginkabb a mar visszafogottabb banki hitelezési gyakorlatot.

14) A KKV-k kevésbé vonzzdk a kockdzati tokét

Magyarorszdgon az iizleti alapon miikodé kockdzati toketdrsasagok célpiacdt a nagyobb
méretll vdllalatok képezik, a befektetések szlik kore irdnyul csak kis- és kozépvallalatok
felé. Ugyanakkor a miikod6 toke hidnya is e véllalkoza6i kort érinti a leginkabb.

Nemzetkozi Osszehasonlitdsban hazank rendkiviil rossz helyezéssel bir a kockdzati toke
kis- és kozépvallalati finanszirozasban val6 részvételét illetden. 2007-ben nagyon csekély
szdmban, a 36.281 vallalatra kiterjedd kutatds szerint minddssze 35 tarsasdgnal tortént a
jegyzett tokéhez viszonyitva jelentds és Uj befektetd altal végrehajtott tOkeemelés (Start

Tokegarancia 2008).

A villalatok lehetdség szerint, az egyre szélesebb korben elérhetd hitelekbdl
finanszirozzdk fejlesztéseiket. A tokekinalat — a kovetkezd pontban bemutatottak szerint —
kedvezodtlen struktirdju. Ugyanakkor a KKV-k miikodési kockdzati szintje magas,

valamint a pénziigyi helyzetiik atlathat6saga sem kielégito.

15) A tokekindlat kedvezotlen struktirdju a KKV szektor szamdra
A kockézati- és magantdke befektetd tarsasdgokndl a kisebb cégekbe invesztilt kisebb
befektetések ardnytalanul nagy menedzsment id6t vesznek el a befektetést kezeld

munkatérsaktol, st sokszor még tobbet, mint egy-egy nagyobb befektetés. Ugyanakkor a
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kockédzat magasabb és az elérhetd6 hozam abszolut értékben sokkal kisebb, mint a
nagybefektetéseknél.

A tokekereslet és kindlat ellentmonddsdnak felolddsara 1étrejott éallami tulajdonu
tOkebefektetési tarsasdgokat Magyarorszdg FEU-s kotelezettségvéllaldsai nyoman

fokozatosan meg kell sziintetni, illetve a privét toke bevondasat kell el6térbe helyezni.

16) A nagy cégekkel szemben a KKV szektor versenyhdtranyban van
A kis- és kozépvallalatok tobb szempontbdl is versenyhdtrdnyban vannak a
nagyvallalatokhoz képest. Kiilonosen a kisvdllalatok lehetdségei szerényebbek egy
nagyvallalathoz képest, hiszen sok esetben nem rendelkeznek olyan szakemberekkel,
akikre munkdjuk eredményes elvégzése érdekében sziikségiik lenne, a piacot illetden
kevesebb informécié van a birtokukban, a kiilpiacokat illetden nincsenek bejaratott
exportpiacaik és kozvetlen véllalati kapcsolataik. Az életciklus-pélya elsd szakaszaiban
jellemzd rajuk az alacsony tokeelldtottsdg és az alacsony szinvonald infrastruktira, a
termelési és miikodési kultdra, valamint a nyelvismeret hidnya, altaliban a vezetési

képességek hidnya, a ,,management skills gap” (Ytko, 2003).

A piaci helytallds nélkiilozhetetlen feltétele, hogy a kis- és kozépvallalatok széles kore
ismerje és alkalmazza a modern értékesitési, termelésszervezési technikdkat. A
tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a magyar kis- €s kozépvallalatok tobbségének a termelési
oldal az erdssége, és egyidejlileg kevésbé van otthon az értékesitési feltételeket illetden,
kevéssé van tisztdban sajat versenyfeltételeivel, nem fektet kell6 sulyt a marketing
tevékenységre, és nincs is elegendd ismerete ezek alkalmazdsdval elérhetd potencidlis

tizleti lehetdségekrol.

A magyar kis- és kozépvallalatok eszkodzparkja, termelési eljardsai gyakran elavultak. A
fejlettebb mindségi kovetelményeket kielégitd termékek eldallitasdnak, a kindlati szerkezet
rugalmas véltoztatdsdnak a tOkehidny mellett egyik legfobb akaddlya a korszeriitlen
termelés, a hidnyz6é mindségbiztositds, az 1j termelési €s értékesitési technikdk ismeretének
€s a logisztikai szemléletnek a hidnya.

A kis- és kozépvillalatok informéltsdga a hazai jogszabalyi kornyezetrdl is hidnyos, még
kevésbé vannak tisztdban az eurdpai piacok jogi- é€s szabdlyozdsi feltételeivel, a

miukodésiiket befolydsold szabvanyokkal. Csekély informdaciéval rendelkeznek a
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versenyfeltételekrdl, a potencidlis versenytarsakrdl, szamukra is megnyild pélydzati

lehetdségekrdl, azok feltételeirdl.

17) A nagy cégekkel szemben a KKV szektornak gyenge az alkupozicidja

A KKV-k, a kisebb tOkeerd és forgalom okdn, jellemzOen alacsony alkuerdvel
rendelkeznek ugy a szdllit6i, mind a megrendeldi, de akdr a finanszirozoéi kapcsolataikban
is. A megrendeld nagyvallatok gyakran vissza is élnek e gyengeséggel, arengedményekbe,
hosszu fizetési hataridokbe €s akar ingyenes tobbletszolgéltatasba is kényszeritve a KKV
beszéllitoikat. A pénziigyi intézményeknél sem rendelkeznek erds érdekérvényesitd erdvel,
csekély annak a valészinlisége, hogy szamukra elonyds kondicidkat tudjanak elérni.
Beszallitéikndl pedig a KKV-k, mivel kisebb mennyiségeket rendelnek, alig tudnak
arengedményeket elérni, s6t — a nagyvallalatoknak nyujtott mennyiségi kedvezmények
hatdsaként — koltségeik igy a nagyvallalati konkurencidhoz viszonyitva magasabbak is
lehetnek.

Ezen fenyegetés ellen a KKV specidlis szaktuddsaval, innovacioval, helyismeretével és
kindlatanak rugalmas véltoztatasaval tud hatékonyan védekezni.

Ugyanakkor erdsithetd az alkupozicid, ha tagja valamely beszerzési/értékesitési hilézatnak
vagy klaszternek. A kozos fellépés eldnye, hogy a KKV kifele a partnerség révén

,hagyként” viselkedhet, de onéllésdga é€s méretbdl adodé rugalmassaga is megmarad.

18)A globalizdcio hatdsai kedvezoen érvényesiilhetnek a hulldimzo gazdasdgi
kornyezetben

Az elmult évek gazdasdgi konjunktira ingadozdsa nem igazdbdl kedvezett a KKV
szektornak. Nemcsak a sulyos koltségvetési kiigazitdsi program megszoritdsai, hanem a
nemzetk6zi gazdasdgi vélsdg is erételjesen érezteti hatdsait. Madasrészrol, a
vildggazdasdgban zajlé globaliziciés folyamatoknak koszonhetéen élezodd gazdasagi
verseny megvaldsuldsdval, a vallalatok er6forrdsokhoz val6 hozzajutasdnak egyszeriibbé és
olcsobba valasdnak koszonhetden a kis- és kozépvallalatok méretgazdasagossagbol adodod

hatranyai csokkenhetnek.

19)A KKV-k jog- és érdekérvényesitése sok esetben problémds
Magyarorszdgon ma a birdsagi eljardsok nagyon hosszan elhizodnak. Egy gazdasagi
jellegli jogvita peres uton torténd rendezése, a jogerds itélet megsziiletése, hdnapokat, de

sok esetben éveket vesz igénybe. Ezt koveti a szintén hosszadalmas végrehajtasi eljaras.
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Mire ennek vége, az egyébként nyertes fél azt veheti észre, hogy eltlint a végrehajthatd
vagyon. A Fovarosi Bir6sdag Gazdasagi Kollégiumdnak tdjékoztatdsa szerint a 2007-ben
befejezett peres iigyek 14 szazaléka 2-3 évig is elhizddott, kozel tiz szdzalékuk hiarom
évnél is régebbi volt (M. LASZLO, 2008). Ami a megyei birsdgokon folyamatban 1év6
tigyeket illeti: a 2006-os adatok szerint a gazdasdgi peres iigyek 23 szédzaléka 1-2 év
kozotti, 10,8 szdzalékuk 2-3 év kozotti, 7 szazalékuk 3 év feletti (az esetek jelentOs

részében fellebbezés torténik).

20) Az adoterhek magasak, és tovdabbra is inkdbb nonek, mint csokkennek — ez a
kisvdllalatokat viszonylagosan érzékenyebben érinti

Mikozben a véllalati szektor adminisztracids €s ténylegesen fizetendd terhei az elmult
idoszakban rendszeresen emelkedtek, a nagyvéllalati kor 2001-ben negativ addfizetd lett
(Kopint Datorg 2005). Vagyis a koltségvetéstdl kapott tdmogatdsai és adokedvezményei
Osszességében nagyobbak voltak, mint az addterhei (a nagyvéllalati kor altal igénybe vett
adokedvezmények abszolut tulsilya akkor is figyelemre méltd, ha tudjuk, hogy ezek
jelentds részét a kordbbi években vezették be — tobbnyire a kiilfoldi — nagyvallalatok
befektetéseinek 0sztonzésére). Kimondottan a kisvéllalkozéi kornek sz6l6 adokedvezmény
évekig nem volt, majd 2001-t6l illesztettek az adérendszerbe a mikro-€s kisvéllalatoknak
sz0l6 kedvezményeket. Ezek koziil megemlitendd a beruhdzdsi addalap-kedvezményt
valamint a KKV-k hitelkamathoz kapcsol6dé adékedvezményét, illetve az dsszes véllalatra
érvényes kedvezményként a K+F koltségek 200%-anak addalapbdl valo leirhatéva tételét.
2001-ben megsziintették a turisztikai hozzajaruldst, majd 2003-t61 a kisebb - éves 25 milli6
forint alatti bevételll - mikrovdllalatok szdmdra jelent szdmottevd addokonnyitést az
egyszerusitett vallalkoz6i adé — amelyet a vallalatok az arbevétel utdn fizetnek, de ezzel
mentesiilnek az 4fa, a tarsasdgi add, az osztalékadd, cégauté-adé fizetése aldl.
Osszességében azonban megallapithaté, hogy a KKV szektor hitranyos helyzetben van a
nagyvéllalatok val6san érvényesithetd kedvezményei miatt.
A hazai vallalatok helyzetét — az adatszolgaltatasi kotelezettségiiket tekintve — leginkabb
az addézéssal 0sszefiiggd adminisztracié neheziti.
A kiilonb6zd intézmények részére torténd tobbszords adatszolgaltatdsok, a véllalkozdok
adatszolgaltatasi kotelezettségének csokkentésével, és a papir- és pénzkiméld elektronikus
bevallds létrehozdsdval a vdllalatok adminisztraciés terhei 2008-ban azonban mér

jelentdsen mérséklodtek.
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21)A bér-alapu jdarulékok és hozzdjdaruldsok Magyarorszdgon az adozdshoz hasonlo,
nemzetkozi osszehasonlitasban is magas terhelést jelentenek a vdllalatoknak.
Nemzetkozi 6sszehasonlitdsban magas a munkaerd koltsége, a foglalkoztatottak bértomege
utdn fizetett jarulékok mértéke nemzetkdzi 6sszehasonlitasban is magas. Hazankban, ahol
atlagosan alacsonyak a bérek és a jovedelmek, a jarulékok magasak és az alacsony sdvba
tartozo bérek is magas személyi jovedelemadd-sdvba keriilnek, ami rendkiviil megnéveli a
munkaerdkoltséget (a netté bérszint igény tehdt viszonylag magas terhelést jelent). Ez
kiilonosen a kisvéllalatok szempontjabdl jelent nehézséget, de problémat jelent a
kozépvallalatok szdmdra is. Kiilon neheziti a kis- és kozépvallalatok helyzetét, hogy a
kiilfoldi tulajdonban 1év6 véllalatok magasabb ,,bejelentett” munkabért tudnak fizetni az
alkalmazottjaiknak, ennek kovetkeztében elszivjdk a jo szakembereket a hazai kis- és

kozépvallalatoktol.

22) Szervezeti bedllitodds sajdtossdga, a kis- és kozépvdllalatok alapveto tipusai

A magyarorszagi kis- és kozépvallalatok kiilsd, megrendeldi kapcsolatrendszeriik alapjan
hérom csoportban sorolhaték (HOVANYI 2001):

e A KKV-k egy részének kapcsolatai egyetlen megrendelohoz kothetdek
(,,bolygévallalatok™). Ezek tevékenységének jelentds része egyetlen vallalat
kiszolgaldsara Osszpontosul (beszdllitoként vagy szolgaltatoként). Ide sorolhatok
ugyanakkor azon kiszervezés (,,outsourcing”) sordn létrehozott lednyvallalatok is,
amelyek tevékenysége elsésorban az anyavallalathoz kotott;

e A KKV-k egy masik része tobb, akar szamottevden kiilonb6zé méretli €s mas-mas
ipar-, illetve gazdasdgi dgba tartozo véllalat keresletét elégiti ki (,,beszallitd
vallalatok™);

e A KKV-k harmadik csoportja sz€les piacon értékesit, a sokszereplOs versenypiacon
jelenik meg termékeivel és szolgdaltatdsaival, de egyes vevoivel akdr hosszu tavia

kapcsolatokat is kiépithet (,,széles korben értékesitd véllalatok™).
A KKV-k e harom csoportjanak eldnyei és veszélyei:
A Dbolygoévillalatok elonye, hogy altaldban folyamatos rendelésekre szamithatnak.

Megrendeldjiik olykor tdmogatja fejlesztésiiket 4atadott szakismerettel, innovéacids

tOkejuttatassal, akdar alacsony kamatozdsu hitellel. Mindez biztonsdgot jelent a
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bolygévillalatnak, de csokkenti Onallésdgat. Rugalmas valtdsokat is megkovetelhet a
megrendeld, a kapcsolat megsziinése esetén pedig ‘“‘exisztencidlis” problémdk meriilnek

fel.

A beszallit6 KKV-k el6nye, hogy tobb ldbon dallnak értékesitési piacukon. Sikeres
miikodés esetén konnyebben jutnak a fejlesztéshez sziikséges pénzintézeti forrasokhoz.
Ondllésdguk is nagyobb, de biztositaniuk kell a termelés vagy szolgédltatds igen nagy
rugalmassagat. Veszélyt jelenthetnek a lokésszerli megrendelések, ezek pénziigyi és

foglalkoztatasi gondokat okozhatnak.

A széles piacon értékesit6 KKV-k dltaldban a gyorsan nyilé és zdruld piaci réseket
szolgdljak ki. Ehhez részletes piacismeretre van sziikségiik, fejlesztésiik, termelésiik és
gazdalkoddsuk rendkiviili rugalmassidgot feltételez. Nagy az Onallésdguk, de igen

érzékenyek piacaik valtozdsaira.
Bizonyos feltételek megvaltozdsa (bérek emelkedése, adokedvezmények megsziintetése

kiilfoldi beruhdzok szdmadra stb.) vagy a megrendeld beruhdzési-termelési stratégidjanak

megvaltoztatdsa rendkiviili vesz€lyt jelenthet a kis- és kozépvallalat 1étére vonatkozodan is.
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2.3. A magyar KKV-szektor osszefoglal6 SWOT-elemzése

Osszegzésként, a tovdbbiakban elkészitem a KKV szektor SWOT-t4bl4jat. Felhaszndltam a
GKM KKV fejlesztési stratégidjanak munkaanyagit (LESKO 2006), aktualizdlva és

kiegészitve azt egyéb észrevételekkel (4. dbra).

Erdésségek

A gazdasagi dtmenet husz éve alatt

kompetitiv kornyezetben szerzett
tapasztalatok
Rugalmassag, gyors adaptiaciés és

specializdlodasi készség
Kapcsolati téke hatékony hasznositdsa
az lizleti kapcsolatok épitésében

Gyengeségek

Az eurdpai szinvonaltdl jelentOsen
elmaradé jovedelemtermeld-képesség és
termelékenység

Technikai elmaradottsag
Termelési és miikodési
marketing szemlélet hidnya
Tokehidny és finanszirozasi forrashoz
jutds nehézségei

kultdra, a

Hidnyos ismeretek kiilfoldi és EU
piacokrol

Nemzetkozi Osszehasonlitisban magas
munkaerokoltség

Az infokommunikacié hasznalatanak
alacsony szintje

Lehetoségek
A gazdasidgi szolgdltatdsok széles
spektrumdnak kinélata
A globalizdci6 kedvezd hatdsainak

érvényesiilése (olcsébb inputok, javuld
hozzaférés a kiilpiacokhoz)

Villalkoz6i hélézatok kialakitdsa

JO innoviacids képesség fejlesztése és
jobb piaci kihaszndldsa

A nagyvallalatok szdmara nem hatékony
teriiletek megszerzése

Erdsitési lehetdség kiilpiacokon

Veszélyek

A nagy cégekkel szembeni verseny-
hatrany n6

Vilsagkornyezet, gyenge
fegyelem, korbetartozas
Gyakori likviditasi problémék
Az infokommunikécié lassu terjedése és
ebbdl adéddan a globdlis versenypozicid
romlédsa

fizetési

4. dbra: A magyar kis- és kozépvillalatok SWOT téblaja

A KKV szektor erdssége, hogy aktivan részt vallalva a gazdasagi dtmenetben — atélve

annak nehézségeit, hibdit és fejlodését is —, az eltelt hisz év alatt kialakult hazai kompetitiv

kornyezetben jelentds tapasztalatokat szerzett. E szektor vallalatai rugalmasak, viszonylag

gyors az adaptécids és specializdlodasi készségiik.

A kapcsolati toke mar a legtobb KKV megalakuldsanak eldfeltétele, melynek hatékony

hasznositdsa az életciklus minden szakaszéaban e vallalati szektor erdssége.
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A kis- és kozépvadllalatok lehetdségei elsOsorban az aktudlis kornyezeti feltételekben
adottak. Megszerezhetik a nagyvéllalatok szaimara nem vonz6 és nem hatékony teriileteket,
valamint a gazdasdgi szolgéltatdsok széles spektrumat is kindlja ugyanakkor a jelenlegi
gazdasagi kornyezet. Villalkozo6i hdlézatok kialakitdsdval djabb tevékenységi teriileteket
hédithatnak meg, illetve tehetnek gazdasdgilag hatékonnyd. A globalizicié kedvezd
hatdsai, mint az olcsébb inputok vagy akar a kiilpiacokon valé terjeszkedés korlatainak
zsugoroddsa, jelentds lehetdségként értékelendd.

A KKV szektor az innovécié bevezetése teriiletén az iparban elmarad, de a szolgéltatas
teriiletén sok esetben kiemelkedObb a nagyvallalati szektorhoz viszonyitva. Az innovacios
készség és aktivitds fejlesztése jelentOs lehetOségeket rejt magdban a KKV szektor

szamara.

Legjelentdsebb gyengesége a mai magyar KKV szektornak, hogy a jovedelemtermeld
képessége és termelékenysége jelentdsen elmarad az eurdpai szinvonaltdl. Ez részben a
technikai elmaradottsdg és a forrdsokhoz val6 hozzaférés korlataibdl, valamint a
nemzetkozi 6sszehasonlitdsban is magas munkaerdkoltségbdl eredd gyengeség. Azonban a
kialakitott/megorokolt termelési és miikodési kultdra, a marketingszemlélet hidnyossagai, a
kilfoldi és EU piacokrdl beszerzett elégtelen informacidhalmaz valamint az
infokommunikéciés csatorndk haszndlatdnak alacsony szintje jelentdsen gyengitik e

vallalati szektort.

A valsagkornyezet felerdsiti a KKV szektorra leselkedd veszélyeket. A gyenge fizetési
fegyelem, a novekvd korbetartozds és a gyakori likviditasi problémdk sok esetben a
vallalat 1étét is veszélyeztetik.

Ugyancsak akkut veszélyként értékelhetd a nagyvallalatokkal szembeni versenyhétrany
novekedése valamint az infokommunikécié lassu terjedése, mely dltal a KKV szektor

globdlis versenypozicidi jelentdsen romolhatnak.
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3. A MAGYAR KIS- ES KOZEPVALLALATOK TOKEELLATOTTSAGA

A magyar kis- és kozépvallalatok helyzetelemzésekor mar kideriilt, hogy meghatirozé
gyengeségként jelentkezik a tOkehidny, valamint a pénziigyi forrdsokhoz val6 sziikos

hozzajutas.

A magyar kis- és kozépvallalatok egyik legfontosabb novekedési korlatja az
alult6késitettség. Eletciklusuk kiilonbozé szakaszaiban mds és mds eréforrasok allokdciéja
jelent hangsilyosabb feladatot és kihivast (allokdcio alatt a tovadbbiakban valamely
erdforrds szabad kapacitdsdnak haszndlatba vételét értem). A tokeellatottsag alacsony
szintje azonban végigkisérheti a véllalat Osszes életciklusat. Nehézségeket okoz a
kovetkezO szakasz elérésében és nemegyszer az id6 eldtti megsziinés veszEélyét hordozza

magéban.

Fel kell tenniink a kérdést, mi okozza a magyar KKV szektor tOkeallokaciés nehézségeit.
A f6 okok egyrészrdl a mukodtetés inditéka és az alapitd-vezetOk lehetdségei valamint
inkompetencidi, masrészrél az e vallalati szektornak nyujtott forrdsok sziikdssége és

Osszetétele.

3.1. A KKV-k miikodtetésének inditéka és motivacidja, mint forras-allokacios korlat

A KKV-k pénziigyi er6forrdsainak az alapjat — a vallalati életciklus elsé szakaszaiban —
meghatdrozdan a tulajdonosok vagyona képezi: az 6 tOke-hozzdjaruldsuk, a tokeemelésiik
€s az 6 kolcsoneik az els6 szdmu forrasok. Ugyanakkor a KKV-k, méretiikb6l adéddan
korlatozott sajat felhalmozasu képességgel rendelkeznek. A pénziigyi korldtok azonban
nem csak a mikodéshez sziikséges eréforrasok elérhetdségét teszik sokszor lehetetlenné,

hanem a novekedés jelentds korlatai is.
Gyakori ugyanakkor, hogy a véllalat vezetd-tulajdonosa a megtakaritdsait, a vagyonit nem

akarja kockaztatni, vagy akar gyorsan ki akarja azokat venni, még mieldtt stabilizalta volna

a vallalat mukodését.
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A nyilvanosan jegyzett részvénytarsasigok esetében a tulajdonosokat elsdsorban a
befektetett pénziik hozamanak maximalizdldsa mozgatja. A kisebb vdllalatok esetében —
sok esetben — a véllalati érték tartalma els6 sorban munkahely létrehozasa, amely a csalad
egzisztencidjat, sziikségleteinek kielégitését szolgédlja, vagy a fliggetlenségi, akar a
hatalomgyakorldsi vagy kielégitése. Igy a véllalati értéket kevésbé a cég potencidlis
hozamanak maximalizdldsa vagy a lehet0ségek maximalis kihaszndldsa jellemzi, annal
inkdbb a megélhetési és extra forrds biztositdsa, a csaldd szdmdra a munkahely és/vagy
magasabb életszinvonal, kivdnatosabb mindségli egyéni (vezetdi) munkakoriilmények

megteremtése, biztositdsa.

WASSERMAN (2008) rdmutat az alapitok dudlis motivacidjara: egyrészrol az
értékmaximalizalé elvards (mint ,,meggazdagodds iranti vagy”), masrészrol az ambicio,
hogy létrehozzanak €és irdnyitsanak egy szervezetet (mint ,,uralkodéi vagy”). Azonban az
egyik maximalizaldséra tett probalkozds vesz€lybe sodorhatja a masik valora valtasit. Az
,uralkodéi” 0szton dominancidja (szamos KKV tulajdonos-vezetére jellemzd: a vallalat
feletti, teljes szintli napi kontrollhoz valé ragaszkodds) legtobbszor a vallalat

novekedésének, a benne rejld potencidlok kihaszndldsnak az akaddlya.

A magyar KKV-k nagy tobbségét egy vagy legfeljebb néhany személy alapitotta. A
vallalat alapitasat — akar egy, akar tobb tulajdonos esetén — a toke, illetve a miikddtetéshez
elengedhetetlen szakértelem és tapasztalat mellett a meglévd kapcsolatrendszer

determinalta.

A tulajdonosok kozotti potencidlis konfliktus valdszintisége az idé muldsaval fokozddik,
ami a vallalat mikodését kozvetleniill €s jelentdésen befolydsolhatja és sok energidt

felemészt.

A KKV-k tobbségét a torvényi minimum szerinti tOkével alapitjdk és sok esetben a
kivdnatos tokeemelés illetve tdkebevonds elmarad. Ebbdl addéddéan a finanszirozasi
problémaék szamos KKV életét végigkisérik.

A tokehidny még egy negativ kovetkezménnyel is bir: a KKV-k kevésbé tudjik
tevékenységiiket diverzifikdlni, jellemz0 az egy vagy néhdny huzétermék/szolgaltatas.

Ezéltal nd a kiszolgéltatottsdg és ez kihat a miikodési kockézatra. Ezt a kis méretbdl fakado
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rugalmassdg és alkalmazkoddképesség azonban sok kritikus helyzetben kompenzalni

képes.

Meg kell azonban jegyeznem, hogy a sajat tOke nagysdga Onmagdban nem jelzi
egyértelmiien, ténylegesen alultOkésitett-e a cég. Figyelembe kell venni az 4gazati
sajatossagokat, a végzett tevékenység jellegét, illetve hogy mely életciklusban van éppen a

vallalat.

3.2. A hitelintézeti forras-allokacio korlatai

A kisméretli, tokeszegény €s nagyardnyban veszteséges KKV-szektor a kereskedelmi
bankok szamara, a rendszervaltast koveto években nem volt idedlis ados. Ez tukrozodott a
KKYV-szektor alacsony hiteldllomédnyédban a 90-es években.

A KKV-szektor részesedése a vallalkozo6i hiteldllomanybdl 1999-ben 32% volt, 2000-ben
33% (Magyar Gazdasdgelemzo Intézet 2002).

A tOkehidny enyhitése érdekében az elmdlt évtizedben egy sor kedvezményes
hitelkonstrukci6 indult a kis- és kozépvallalatok hitelhez jutési esélyeinek javitasa céljabol,
melynek kdszonhetden az utdbbi években jelentOsen javultak a szektor hitelhez jutdsdnak

esélyei.

Az ezredfordulon a kisvallalatok hitelhez jutdsi lehetdségeiben fordulat allt be: a
kereskedelmi bankok érdeklédése a KKV-szektor felé fordult, stratégidjukban és a kovetett
tizletpolitikdjukban kiemelt szerepet kapott a KKV-szektor hitelekkel és szolgaltatasokkal

torténd ellatasa. 2007 végére a KKV-k hitelfelvétele jelentdsen novekedett.

A kereskedelmi bankok KKV-finanszirozasi gyakorlatdban bekovetkezett fordulatnak tobb
oka van. Az okok egyik csoportja a redlgazdasigban és a KKV-szektorban magdban
keresendd. A stabil makrogazdasdgi kornyezet é€s novekedés feltételei kozott a KKV-
szektor helyzete és fejlodése stabil, kiegyensilyozott, biztonsdgos lett. Az inflacié
alacsony szintje kovetkeztében jelentdsen csokkent a nomindlis kamatszinvonal, a KKV-k
hitelezésének kockdzata a bankszektor szamara kezelhetdvé valt. A KKV-k hitelképessége
tehat megndtt, s helyzetiikknek, novekedésiiknek megfelelden a kiilsé forrdsok irdnti

igénylik is nott.
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A bankok hitelkindlati palettdja egyre szélesebb €s alacsonyabbra keriilt a felvehetd hitelek
als6 hatdra: sajat forrdsbol kindlnak d&ltaldnosan folydszdmlahitelt, forgdeszkozhitelt,
lombard kolcsont, beruhdzasi hitel, terjednek a kiilonféle fantazia-nevii, az elvart fedezet
bemutatdsa utdn mar gyorsan hozzaférhetd kisvallalkoz6i jelzdlog- €s ingatlanfedezeti
hitelek stb. Ugyancsak a legtobb bankndl hozzaférhetdk a tdmogatott kisvéllalkozo6i
hitelkonstrukcidk.

A pénziigyi piacok 2008-ban kezdddott valsdga azonban visszavetette a KKV szektor

hitelezésének korabbi novekedését.

3.3. A KKV szektor kockazati toke allokaciéjanak korlatai

A tokehidny enyhitésének a piacgazdasdgokban elterjedt egyik legjelentdsebb eszkoze a
kockédzati tOkebefektetés. Amint az mar kordbban is megdallapitdsra Kkeriilt,
Magyarorszagon iizleti alapon miikodo kockézati tOketdrsasdgok célpiacat a kozepes és
nagyobb méretli vallalatok képezik, a befektetések sziik kore irdnyul csak kisvallalatok
felé, mikozben a miikodo téke hidny e véllalkozo6i korben a leginkabb jellemz6. Ennek oka
a befektetés magas kockdzata, a gyenge hozamkildtasok, illetve, hogy a befektetések
tokével ardanyos koltsége a kisvdllalatokndl tobbszorosen meghaladja a nagyobb

befektetések hasonlo koltségeit.

3.3.1. A kockazati toke befogadasanak korlatai

A KKV-k tulajdonosi kore tobbnyire ,,zart” rendszerli, amit a tdrsasidg jellemzd jogi
megjelenési formdja (KFT, BT, KKT) tovdbb erdsit. Az esetleges 1j, kiils6 tagok
belépésének korlatait a gazdasagi torvénykonyv kiilon szabdlyozza, kotelezd eldvasarlasi
jogot biztositva a régi tagok szamara. Ezzel parhuzamosan kimutathatd, hogy az életciklus
elsé szakaszaiban a tulajdonosok sziikség esetén sem szivesen engednek Kkiilsd
tulajdonosokat, példdul kockdzati tékét a cégbe. gy a forrdsallokdci6 lehetésége — gyakran
mint a fejlodés egyetlen lehetdsége — jelentdsen korlatozott.

fgy azon befektetok, akik szigord, formadlis finanszirozési feltételrendszerek (fedezetek,
formadlis stratégia tervek, ,.exit” tervek stb. bemutatdsa) éltal biztositanak forrast, csak
kevesek részére érhetdek el. Ezen befektetok altaldban kevésbé szolnak bele a napi

tigymenetbe: a befektetési tarsasigok, az MFB, az ,iizleti angyalok” legtobbszor
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kisebbségi tulajdonrészt vallalnak, de mdas csatorndkon — pl. tagi kolcson formdjaban —

tulajdonrésziik aranyat meghaladé mértékben is bocsatanak forrast a véllalat rendelkezésre.

Igy kovetkezik, hogy fejleszteni szinte kizdrélag a villalat ltal megtermelt nyereségbél,
esetleg kedvezményes palydzatokbdl tudnak és akarnak. A megtermelt nyereség azonban

sokszor kivondsra keriil, azt nem forgatjak vissza.

Wasserman (2008) kutatdsai azt mutatjdk, hogy amennyiben az alapité nagyobb
tulajdonrészrdl mond le azért, hogy vonzza a tdrs-befektetoket, értékesebb vallalatot hoz
létre, mint aki kevesebb {iizletrészt enged 4t masoknak. Vagyis az alapité részesedése is

értékesebb lesz.

A kockazati toke kis- és kozépvallalatok finanszirozdsaban val6 részvétele nemzetkdzi

Osszehasonlitdsban Magyarorszag helyezése rendkiviil rossz.

A Start Tokegarancia (2008) felmérése szerint mindossze 35 tarsasdgndl tortént a jegyzett

tékéhez viszonyitva jelentds, és 4j befekteto altal végrehajtott tokeemelés.

A KKV-k alacsony tékebevondsi szintje egyrészrél a pénzintézetek — iddszakos —
expanzids kényszerébdl adédd olcsébb és elérhetdbb feltételekkel kindlt hitelforrasaikra
vezethetd vissza. Kozismert, hogy a tOkefinanszirozds koltségesebb finanszirozds a
véllalatok szdmadra, mint a hitel. Ezért a vdllalatok, amig vagy amikor mér tehetik, akkor
hitelb6l finanszirozzdk fejlesztéseiket. Lattuk, hogy az elmult évek jelentds, pozitiv
véltozést hoztak ezen a téren a KKV-k szdmdra. Masrészrdl a tokekindlat kedvezodtlen
struktdrdju — €s ezt az aldbbiakban kiilon is roviden kifejtem. A KKV-k kockézati szintje
magas €és a pénziigyi helyzetének atlathatésdga sem kielégitd. A befektetok jog- és
érdekérvényesitésének problémdi ugyanazon nehézségekbe iitkoznek, mint altalaban a
vdllalati szektor ezen problémadi. Ugyanakkor nagyon kevés sikertorténetrdl hallhatunk,

ahol a vallalkoz6 és a befektetd egy sikeres fejlesztés utan egyiitt tinneplik k6zos sikeriiket.

3.3.2. A kockazati toke struktarajanak korlatozé hatasa

A tOkekinalat ugyanakkor kedvezdtlen struktirdju a KKV szektor szamara.
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A néhany tucat Magyarorszagon aktiv kockazati- és magdntoke befektetd tobb szazmillid
eurét szeretne befektetni. Méretgazdasagossagi okokbdl azonban 0k nem a KKV-k altal
igényelt 5-100 milli6é Ft kozotti befektetési lehetdségeket keresik, hanem a tébb millié eurd
értékiteket. Ertékelésiik szerint kisebb cégekbe invesztalt kisebb befektetések ardnytalanul
nagy menedzsment idot vesznek el a befektetést kezel0 munkatarsaktol, sot sokszor még
tobbet, mint egy-egy nagyobb befektetés. Ugyanakkor a kockdzat magasabb és az elérhetd
hozam abszolut értékben sokkal kisebb, mint a nagybefektetéseknél.

Természetesen akadnak hazai intézményi- vagy maganbefektetok is, igynevezett tézsdén
kiviili befektetések (,,private equity investment”) (KALLAY-IMREH 2004) vagy iizleti
angyalok, akik hajlanddak kisebb, 5-100 millié Ft-os Osszegeket is befektetni és aktivan
részt venni, foként korai szakaszu, nagy novekedési potencidllal rendelkezd vallalatok
felépitésében. Oket ugyanakkor nem kénnyii megtaldlni, Magyarorszdgon még nem jottek
létre azok az ,iizleti angyal klubok”, amelyek egyiittmiikddve, kockdzataikat megosztva
fektetnek be KKV-kbe.

A 2000 utdni idészakban a tOkekereslet és kindlat ellentmonddsdnak felolddsdra tobb
allami tulajdonu tékebefektetési tarsasag, befektetési alap jott 1étre, melyek millidrdos
nagysagrendben fektettek be 50 és 300 milli6 Ft kozotti tOkét hazai KKV-kba. A
programok sikeresek voltak, a vallalatok jobban biztak az &llami befektetokben és a
befektetett toke kisebb mérete is jobban megfelelt igényeiknek. Magyarorszdag EU-s

csatlakozdsa utdn ezeket a programokat fokozatosan meg kell sziintetni.

3.4. Forrasigény az életciklus alakulasa szerint

Az életciklus els0 szakaszaiban kiemelkedd jelentésége van a véllalkoz6 tipusi
(enterpreneurship) vezetésnek. Ez a tipus azonban alapvetéen nem forras-allokald, annél

inkabb olyan ,,az a személy, akinek van iizleti elképzelése” (MINTZBERG et al 2005).

A villalatok megfeleld tOkeellatottsdganak célja, hogy az egyéb erdforrdsokat el tudjak
teremteni, meg tudjak szervezni. Az egyik legfontosabb erdforrds a pénziigyi, mellyel az
egyéb erdforrasok jelentds része is megvélthatd. A pénziigyi forrdsok stabilitdsa operativ,
napi szinten az optimalis likviditds fenntartdsaban tiikrozodik. A szervezetek, életciklus
evolucidjuk folyamdn, de kiilondsen az elsO életciklusokban, rendszeresen szembetalaljak

magukat likviditdsi gondokkal. A problémdkat az evolicié sordn valtoz6 mddon
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torekednek megoldani (5. abra). Ha a menedzsment egy gyorsan novekedd vallalatnal meg
tud birk6ézni az elore lithatd készpénz hidnnyal, ez csupdn atmeneti problémat okoz.
Ellenkez6 esetben kéros problémava valik és a fiatal vallalat 6sszeroppandsahoz vezethet.

Az életciklus valamennyi szakaszdnak megvannak a maga problémdi. Domindnsan a
csecsemoOkorban, de a novekedés tobbi fizisdban is, az Osszes veszélyforrds esetében
(csecsemOhaldl, alapitéi vagy csalddi kelepce, beteljesiiletlen véllalkoz6é valamint valas
vagy id0 eldtti oregedés) a tokeellatottsdg esetleges korlatai az egyik legjelentdsebb
veszélyforrast jelentik. A vallalat nem tud eldre haladni az életpdlyan, esetleg

visszacsuszik azon, vagy szélsdséges esetben megsziinik.
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5. dbra: Az irdnyitds gyujtopontja az életciklus soran
Forrds: Adizes 1992

A belsO, Onerdre tdmaszkodds mértéke vizsgdlhaté a vallalatok 4ltal igénybe vett kiilsd
szolgaltatdsok (beszéllitok-alvallalkozok) mértékén keresztiil is. Az életciklus elséd
szakaszaiban a vallalatok kevés kiils6 szolgdltatast rendelnek abban az értelemben, hogy
nem vesznek igénybe olyan szolgdltatdst, amit maguk el tudnak végezni, illetve nem
vasdrolnak olyan terméket, amit maguk is el6 tudnak A&llitani (maximadlisan Onerdre
tdmaszkodnak). A novekedés késobbi szakaszaiban tevékenységeket azonban mar
kiszervezhetik, és az alaptevékenységre koncentrdlnak. Ezzel egyiitt gyarapodik a

beszallitok szama.
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3.5. A KKV miikodési folyamatossaganak biztositasa: a prudens miikodés

A KKV jellemzdinek elemzése alapjan a KKV-k alultOkésitettek, pénziigyileg
érzékenyebbek, a likviditdsuk sériilékenyebb. Ezért fokozottan sziikséges a prudens

mikodési koriilmények megteremtése és fenntartasa.

A kis- és kozépvallalatok biztonsdgos vezetésének meghatdrozasdhoz a legjobb
Osszehasonlitdsi alapot (,,benchmark™) egyrészrdl a pénziigyi szolgdltatok — elsdsorban a
bankok — miikodése, azok mikodési feltételeinek eldirdsai és szigoru szamonkérése jelenti.
Masrészrdl a bankok, hitelkihelyezésiiket megel6z0en, alaposan atvilagitjdk egyrészrdl a
tevékenységet, masrészrol magit a vezetést, mintegy rakényszeritve a véllalatot arra, hogy
»szembe nézzen onmagaval”, korrigdlja felszinre keriilt hidnyossagait. Mert hidba tudja
minden vezetd, mennyire fontos egyes tényezok figyelemmel kovetése, az idOhidny és
egyéb kifogasok miatt leggyakrabban csak a jogszabdlyi minimumokat teljesitik (az éves
beszdmolok szoveges elemzése nem nyujt megfeleld informécids hétteret, tekintve hogy
egy kordbbi, mar lezart idészakot jellemez statikusan, fényképszertien). Azonban hitel
igénybevétele esetén rda vannak arra kényszeritve, hogy folyamatosan és tudatosan
vizsgaljdk Onmagukat, a miikdodés biztonsdgat — vagyis az eredményességét €s a

fizetOképességét.

A prudens miikodés megvaldsitasat a folyamatosan fenntartott likviditds—fizetoképesség-
Jjovedelmezdség kovetelményrendszer biztositja. Ennek elemei hatnak egymadsra és szerves
egészet képeznek. Mindemellett nem mentesek bizonyos ellentmondasoktol (valamely
elem maximadlisra val6 torekvése arthat a masik kettd fenntartdsdanak vagy stabilitdsanak).

Ezért a kényes egyensily fenntartdsa kiilonosen kiemelt fontossdggal bir.

A bankok 4ltal a prudencidlis miikodés mindsitésére elfogadott mdédszerek egyike a
CAMEL-elv (,,capital”-,,assets”’-,,management’’-,,earnings”’-,,liquidity” kifejezések
kezddbetliibol), amely a benne foglalt mutatdk viszonyanak behat6 vizsgélatara vonatkozik

(SZEKELY 2002):
e tdke-megfelelés,
® eszkdzok mindsége,

® vezetdség képességei,
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¢ credmény (jovedelmezdség),

o Jikviditasi mutato.

A tokemegfelelés kozponti kérdés, mert barmely gazdasdgi tdrsasdg rendelkezésre 4ll6
tokéjének fedeznie kell az esetleges veszteségeket és finansziroznia kell a mikodési

koltségeket.

A likviditdas kezelése kiilonosen fontos a jo reputicié érdekében, a szdllitéi bizalom

kialakitdsdban és megtartdsdban.

Az eszkozok minosége és az eszkozéllomany célnak, hasznossagnak megfelelése igyszintén
fontos tényezd. Figyelembe kell venni ugyanakkor a vevoi fizetési moralt is. Minél kisebb

passziv készlet-taroldsra, a nem haszndlt eszk6zok értékesitésére kell torekedni.

Az eredményt, a jovedelmezoséget rendszeresen kell vizsgélni, jelenteni a tulajdonosok felé
is. A rendszeres adatszolgéltatisok folyamatos ,,0nvizsgdlatra” késztetik a tarsasdgot. A
gazdasagi tarsasdgok - és kiilondsen a kis- és kozépvdllalatok - dontd tobbsége ezt a
szamviteli el6irdsok minimuma szerint teljesiti, igy probléma esetén a korrekci6 is késve

torténhet meg.

A menedzsment vizsgdlata a tényezOk egyik legfontosabb eleme. Elsdsorban a
képességekre és a szakértelemre vonatkozik. Banki hitelbirdlat esetén a vezetés
szakszerliségének és képességeinek harom alapvetd forrdsat vizsgéljak: a kapcsolati toke,
amely szivés munkdval alakithat6 ki, ugyanakkor konnyen romba donthetd. A tapasztalat
az, hogy a kapcsolatok megléte nem garancia semmire, de elengedhetetlen a tevékenység
sikeréhez. A masik két menedzsmentképességi kritérium a szakmai elismertség (reputcid)
€s az ujitds képessége. Mindkettd jelentds koltséggel és gonddal jar és iddigényes. Az
innovaci6 stratégiai megtervezése meglehetésen nehéz, ugyanakkor gyakran és konnyedén

lemésoljdk.

A vidllalat mukodtetésével megbizott vezetés mindségének értékelése az egyik
kulcsfontossagi mindsitési tényezd a bankok hitelkihelyezésekor.
A vezetés mindsitésekor az alabbi tényezoket veszik figyelembe (Price Waterhouse, 1993):

® a vezetés tapasztalata, szakértelme €s jartassaga;
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e avezetés utddlasanak biztositasa;
e avezetés képességei, rugalmassiga €és gyakorlatiassaga;

® avezetés birtokdban 1€v0 részvényallomany.

A villalatvezetOk hitelképességiik elemzésekor, a véllalat prudencidlis jellegl
atvilagitasdval, szembesiilnek a prudens miikodés kovetelményeinek meglétével vagy
hidnyéval, annak mértékével, a miikddés altalanos dllapotaval.

A hitelez6 bankok megkovetelik a rendszeres adatszolgéltatast, igy a likviditas (likviditasi
mutatok stb.), az eredményesség dltaldban havonta kimutatdsra keriil. Ezért a hitelt felvevo

véllalatok 4ltalaban prudens(ebb) és atlathatobb médon miikddnek.

A hitelképességet hosszu tadvon a tartds jovedelmezdség biztositja a legjobban, azonban a
pénziigyi kotelezettségeket csak pénzzel lehet teljesiteni. Igy a hitelképesség tdgy a
likviditds, mint az eredményesség hidnydban megsziinik, a hitelezOk erre az esetre a
szerzodéseikben kikotik, hogy a hitel azonnal felmondhatd, lejarttd teszik azt és
érvényesitik biztositékaikat, mivel a tovabbi biztonsdgos mitkkodést és igy a hitelszolgalat

teljesitését biztositottnak nem latjak.

A hitelmindsités sordn, a vezetés mindségének értékeléséhez a hitelezd bankok szdmdra a
vezetés kulcsemberei Onéletrajzainak tanulmanyozdsa és a veliik valé beszélgetések
elemzése jelenti az elso forrast. Alapvetd kovetelmény, hogy a vezetésnek legyen kelld
tapasztalata és képessége, elsOsorban az eladds, a termelés és a pénziigyek teriiletén. A
régebbi sikerek és kudarcok jelzést adnak a vezetés képességeirdl. A valtozo koriilmények
nagyobb kockazatot jelentenek azon vallalatokndl, ahol nincsenek kelld egyenstlyban a
vezetdi, szamviteli és miiszaki képességek, vagy ahol nincs kell§ tapasztalat, energia €s

szorgalom.

Az idedlis vezetés energikus, céltudatos és eltokélt a jovd kihivasaival szemben.
Amennyiben ,,eloregedett”, nyilvanvaléva kell tenni az utddlas kérdését a vezetés fiatalabb
tagjai kozott. Fokozott figyelmet igényel, amennyiben a vallalat vagy vezetés valamely
tagja kiemelkedden domindns, mivel a kockdzat mindsége ennek az embernek a
,tulélésétol” illetve folyamatos alkalmazasatol — jelenlététdl, sOt egészségi édllapotanak

véltozasatdl is fiigghet (Price Waterhouse, 1993).
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A vezetés kulcsembereinek az elkotelezettsége anndl valésziniibb, minél nagyobb a

tulajdonosi részesedése a véllalatban.

A vezetésnek meg kell tudni fogalmazni a vildgos stratégiat és jovoképet, de rovidebb
tdvon a redlis pénziigyi célokat és terveket is. A rendszeresen alul- vagy tulteljesitett
pénziigyi tervek nem megfeleld (nem csak pénziigyi) ellendrzési képességre utalnak. A
vezetok legyenek ambicidzusak, de ugyanakkor redlisak is. Megitélésiik pozitiv,
amennyiben tapasztaltak, kovetkezetesek, stabilitdst tudnak teremteni €s a muikodési

teriileten eredményeket képesek felmutatni.

Amennyiben a tarsasdg ezeknek az elvardsoknak nem felel meg, nem valészini, hogy a
bank hitelkihelyezéshez kockdzatot véllal vagy a meglévd hitelkockdzatot fenntartja. Ez
tulajdonképpen a hitelképesség el nem ismerése, mely tény az adott tarsasig barmely

érintettje szamdra komoly intd jel.

A prudens miikodés egyik fontos megnyilvanuldsa, ha a véllalat aktivan foglalkozik az
utddlds fogalméval. Erre vonatkoz6é megéllapitasaimat ,,A vezetés utddlasdnak biztositdsa”

cimi fejezetben, kiilon fejtem ki.

Osszefoglalva, a téke-elldtottsdg jelentds mértékben meghatdrozza 1igy a stratégiai vezetés
jellegét, mind a vdllalat novekedésének lehetoségeit. A magyar KKV szektor alultokésitett
és a novekedéshez sziikséges toke allokdcioja korldtokba iitkozik. Ezen korldtok egyrészrol
a kis- és kozépvdllalatok miikodtetésének motivdciojabol, madsrészrol a KKV szektornak a
hitelintézeti és kockdzati tokéhez valo hozzdférési korldtaibol vezetheto le. A KKV
tulajdonos-vezeto részérol megnyilvdanulnak a kockdzati toke befogaddsdanak korldtai, de a
kockdzati toke szerkezetének is elonytelen a struktiirdja a KKV szektor szempontjdabol.

A prudens mitkodés a kis- és kozépvdllatok folyamatos likviditds-fizetoképesség-

Jjovedelmezoség kovetelményrendszerét biztositjia hosszi tavon.
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4. A KKV SZEKTOR STRATEGIAJA
4.1. Vallalatok stratégiaja

Az elmult harom évtizedben a stratégidt egy megoldandé analitikai problémaként
értelmezték. A stratégidk alkotdsdval és véghezvitelével kapcsolatba keriilok a tervezési
szisztémakban, technikdkban jartas szakértok. A stratégidk alapvetden a piaci erfk
szerepének, az dgazati jovedelmezdségnek, a megkiilonboztetd jegyeknek a szellemében

sziilettek és kozpontjukba elsdsorban a verseny keriilt MONTGOMERY 2008).

A stratégia azonban kezdett elvalni a vallalat 4ltalanosabban vett céljaitdl, sot 6nallo,
komplexitds-kezeld funkcidként milkddve gyakran mér elhomdlyosult az elsé szdmu
vezetd egyik legfontosabb, a stratégidval kapcsolatos egyediildllé dontobiréi és tigyvivoi
funkciéja. A verseny véltozékony természetii, igy a folytonos - tehat nem id0szakos jellegli

- beavatkozds a vezet6 részérdl kiemelten sziikségszer(i.

A stratégia nem csak egy terv, egy elgondolds, hanem egy életstilus a vallalat szdmara.
Nem csak poziciondlja a véllalatot, hanem meghatarozza tobb idétdvban is, milyen lesz a
cég. A stratégia folott a vezetOnek folyamatosan, naponta ,,6rkddnie” kell, ami dltal kezelni
tudja a versenytarsak dltal meghatarozott és befolyésolt erdteret, valamint folyamatosan

formalja a vallalatot.

A stratégiai vezetés funkcidja nem korlatozott akdr a tervezésre, akar a hosszd tavia
versenyelOny fenntartasara. Egy eredeti cél kitlizése érdekében, a vallalat megkiilonbozteto
vondsainak meghatarozasa sziikséges. A célnak kell a stratégia kozpontjdban dllnia. Ez

szolgdl irinymutatdssal és meghatdrozza a elvégzendd munka jellegét.

Montgomery (2008) meghatdrozza a stratégia ma jellemzden hidnyz6 dimenzidjat: nem
elégséges a stratégidt egy olyan tervvé aldpoziciondlni, amellyel meghatdrozzdk a vallalat
helyét a kornyezetében. Anndl inkdbb irdnyitania kell hosszu tdvon a vallalat fejlodését,

identitasat és céljait (6. dbra):
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Ami hidnyzik:

A stratégia mint
dinamikus folyamat

Hosszu tavon fenntarthaté cél Uj érték létrehozasa
versenyelony

A vezérigazgato mint a legfobb
Vezetés stratéga; a feladat nem adhato ki
alvallalkozonak

A vezérigazgatd és a stratégiai
tanacsadok

Allandé terv, amely a bal agy-
féltekével kapcsolatos, analitikus Forma
gondolkodasi gyakorlat terméke

Organikus folyamat, amely adaptiv,
holisztikus, és nem lezart

Elmélyiilt megfogalmazasi idGszak, Mindennapi, folyamatos,

melyet huzamos megvaldsitasi Idkeret veéget nem &rd
idGszak kdvet
SR Egész idd alatt a versenyeldnyok
Egész id0 alatt egy elfogadott | Folyamatos elérésének elémozditasa
stratégia védeime tevékenység és a vallalat fejlesztése

6. abra A hidnyz6 dimenzid
Forrds: Montgomery 2008

Az analitikus gondolkoddson tdllépve (€s azt nem aldbecsiilve) teret — és 1dot — kell adni a
kreativitdsnak, valamint fejleszteni kell azon dontések meghozataldnak képességét,
amelyek nem oldhat6k meg csupédn elemzés révén.

Az optimalis megvalositas érdekében kiemelt fontossagu a célvezérelt stratégia artikuldlasa

és kommunikéalésa.

A stratégiafejlesztés és a folyamatos stratégia-atfogalmazds a vezetd tevékenységének
elvalaszthatatlan része. A stratéga ujra és djra értelmet ad a vallalat tovabbi 1étének.
Folyamatosan gondoskodni kell az 4j hozzdadott értékrol. A tavlati hatds kdzéppontba
helyezésével, egy olyan folyamatot kell irdnyitania, amellyel figyeli a védllalaton beliili és
kiviili, a véllalat veszélyeit vagy lehetdségeit meghataroz6 valtozdsokat és a cél folyamatos

érvényre juttatasat tekinti legnagyobb feleldsségének

A legtobb nagyvdllalatndl elkiiloniil egymdstél a stratégiaalkotds és a stratégia
megvaldsitdsa (KAPLAN-NORTON, 2006). A részletesen kidolgozott stratégiai tervvel
rendelkezd vadllalatok hétnyolcada azonban nem tud igy sem jovedelmezé novekedést

produkdlni.
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A sikeres véllalatok vezetdi felismerték, hogy a stratégia eredményes megval6sitdsdhoz -
vagyis a sikeres stratégiai vezetéshez - sziikség van:
e avdllalati stratégia kommunikalaséra;
e astratégia atiiltetésére, integraldsara a kiilonbozo egységek és részlegek terveibe;
e astratégiai kezdeményezések megvaldsitdsara a nagy cél érdekében;
e az alkalmazottak kompetenciafejlesztési terveinek és személyes céljainak,
0sztonzoinek Osszehangoldsdra a stratégiai célokkal,

e astratégia folyamatos tesztelésére €s alakitdsara.

A novekedésorientdlt kis- és kozépvallalatokndl, a novekedési fdzis csicspontjdhoz
kozeledve mar felmeriil, hogy a tulajdonos-vezetonek, a fenti 1épések megvalOdsitdsara,
alkalmazni kell ,,strukturdlé”, adminisztrativ tipusi menedzser(eke)t. A serdiilékord
szervezet mar megkezdi a feleldsség koriilhatdroldsit, a hatalom személytelenitésével

parhuzamosan (7. 4bra).
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7. dbra: Hatalom és felel0sség az €letciklus sordn
Forrds: Adizes 1992

A nagy lzleti lehetdségek ritkdk, s idozitésiiket a véllalatok szinte sohasem
kontrolldlhatjdk. Ezért fontos, hogy mindig készen alljunk a kedvezd alkalmak
felismerésére, a lehetoségek megragaddsara és menedzselésére, alkalmazva az aktiv

vdrakozds stratégidjat (SULL, 2006).
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Stabil dgazatokban és vdllalatokndl is ,,botladozni” kezdenek a jol teljesitd vezetok, ha
véaltozékonyabb piacokra vezet az utjuk. llyenkor mar kevésbé litni a messzi jovot és ugy

gondoljdk ezért megfeleld hosszu tavu stratégiat sem tudnak alkotni és kidolgozni.

Véltozd, turbulens idokben a , kodos jovo” felé tartd vezetOk vagy az eldrejelzés
fikci6jaba, vagy a jé szerencsére €s agilitdsra teszik fel a lapjaikat, bizakodva a jo
kimenetelben. Egyik véglet sem eredményes vagy sziikségszer(i, hiszen a valtozé piacok
hosszabb ideig tarto, koriiltekintd vizsgalatdval legtobbszor ismétlddé mintdkra taldlunk. E

mintdk felismerésével a vezetok konnyebben navigalhatnak a ,.kodos jovo™ felé (8. abra).

NAGYSZERU NAGYSZERD
LEHETOSEG LEHETOSEG

AHIRTELEN HALAL
VESZELYE

A HIRTELEN HALAL
VESZELYE

JELEN

8. dbra: A kodos jovo
Forrds: Sull 2006

A vallalat célja az értékek teremtése €s fenntartdsa. A valtoz6 piacok sok esetben értékek
teremtésére nyudjtanak lehetdséget. A nagy lehetdségek dltaldban kiilso tényezokbdl erednek
(pl. technoldgiai fejlesztés, a fogyaszt6éi igények alakuldsa, kormdnyzati politika, a
tokepiacok véltozdsai, a versenytdrsak prioritdsai), egyszerre tobb lehetoség nyilik meg,
ritkdak és gyorsan tovatiinnek.

Ugyanakkor a komolyabb kornyezeti sokkok hatdsara (pl. tobb valtoz6 egy idoben leszallé
agba keriil) a véllalat viszonylag rovid idon beliil el is veszitheti a talajt a laba aldl és

eléallhat a ,,hirtelen haldl” veszélye és a ,,nagy lehetdség” elvesztése.
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Ezen ,nagy lehetdségek” pontos formdjat, nagysdgit vagy idejét sem tudjdk a vezetOk
elore jelezni. Ezért fel kell készitsék véllalatukat az aktiv vérakozds stratégidjanak
folytatdsara, ami tulajdonképpen felkésziilés a varatlan lehet0ség kiakndzaséara és a hirtelen
haldl veszélyének lekiizdésére. Minderre a viszonylag nyugalmas iddszakokban kell

felkésziilni.

Az aktiv varakozas stratégidjanak elsd, alapvetd eleme egy elmosddott jovokép feldllitdsa,
vildgos prioritdsokkal. A jol meghatdrozott jovot elére jelezni vagy alakitani nem lehet.
SOt, egy hosszd tdvi és tdlsdgosan konkrét jovokép kockdzatosnak is bizonyulhat,
elterelheti a figyelmet a vesz€lyektol és lehetoségektol. Ehelyett egy elmosddott, homalyos
jovoképet kell megfogalmazni, amely leirja a vallalat jovObeni tevékenységét valamint
ambiciéit. Irdnymutatést ad és torekvéseket hatdroz meg anélkiil, hogy ugyanakkor konkrét
intézkedési irdnyvonalakat szabna meg. Néhdny kozéptavu, vildgos, operativ, pénziigyi
illetve piaci prioritassal irdnyt lehet szabni a véllalatnak. A valtozé koriilmények alakitjdk

a prioritdsokat, azok pedig az intézkedéseket.

Kiszamithatatlan idokben sziikség van ugy a komplexitast kezeld operativ bedllitottsigu,
mind a bétor, merész 1épéseket is felvdllalo vezetdre. Ilyenkor a rovid tadvd Ovatossag

hosszitdvon kockdzatosnak bizonyulhat.

Ugy a kezdeményezés, mint az aktiv vdrakozds egyardnt a vezetés értékes aspektusat

jelenti. A bolcsesség a cselekvés és az id0zités Osszehangolasdban rejlik (SULL 2006).

A kis- és kozépvallalatok helyzetelemzésénél bemutattam, hogy a hazai vallalatok, az
arbevételiik jelentds részét meghatdrozé megrendeldi kapcsolatainak szdma szerint harom
alapvet$ csoportba sorolhaték (HOVANYI 2001). Ezt a tagoléddst a késébbiekben
bemutatott kérdoives kutatdsaim is aldtdmasztjdk. Ezen csoportok szdmdra ajanlott

stratégidk is kiilonboznek.

A dominansan egy megrendeldnek szdllito kis- és kozépvallalatok (,,bolygdvdllalatok”
vagy ,outsourcing” sordn létrehozott lednyvdllalatok) altaldban “bensdséges” viszonyt
dpolnak f6, sokszor egyetlen megrendeléjiikkel. Erzik minden rezdiilését és igyekeznek
megismerni Ugy tavlati stratégiai elképzeléseiket, mint innovacids fejlesztési terveiket.

Ezekhez kell igazitsdk sajat célkitlizéseiket. El kell érjék, hogy a nagyvéllalat bevonja ket
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az innovéciods projektekbe, valamint meg kell nyerjék a nagyvéllalat kooperalasi készségét
a sajat fejlesztési terveinek finanszirozasidhoz.

A Dbolygévallalatnak 1étsziikséglete figyelni a nagyvallalat (vagy anyavallalatdnak)
stratégiai viselkedését, érzékelnie kell esetleges profilvaltasi, kivonuldsi (termelés-
athelyezési), vagy visszavonuldsi szdndékat. Alternativat kell kidolgoznia a kiillonboz6
lehetséges esetekre:

e profilviltds esetén a KKV-ra éltalanosan jellemz0 rugalmassdg atlenditi-e a
valtozas nehézségein, anélkiil hogy szolgéltatasai oly mértékben dragulninak, hogy
megrendeldje djabb beszallito felkutatasaba kezdene;

¢ kivonulds esetén kovetni tudja-e megrendeldjét mas orszagba, akdr mds foldrészre
is;

e visszavonulds (vagy csdd, felszamolas) esetén taldl-e tijabb megrendel6t?

Ugyanakkor rendkiviili érzékenységgel kell figyelni a kiils6 kornyezet rezdiiléseit is:
torténnek-e olyan valtozdsok (vildggazdasagi szinten, nemzeti jogszabdlyvdltozds —
tervezetek stb.) amelyek befolydsolhatjdk a nagyvallalat stratégiai viselkedését a jovoben,
de ugyanugy figyelni kell a hasonl6 tipusu beszallit6i drak alakuldsat is, megeldzendo egy

kedvezObb ajanlat esetén a megrendelés elvesztését.

A tobb megrendelo keresletét kielégito , beszdllito” véllalatok esetén a kapcsolat a
nagyvallalattal kevésbé “bensOséges”. Nagy valdszintiséggel nem minden, a jovore
vonatkoz stratégiai és innovacios elképzelésiiket osztjdk meg beszallitojukkal, hiszen az
lehet tobb nagyvallalatnak, esetleg konkurencidnak is beszallitgja. Ezért sokkal inkabb
magukra vannak utalva jovdjiik megtervezése szempontjabol. Hatékonyan kell figyelniiik a
kornyezet valtozdsait és trendjeit, ennek megfeleléen a nagyvaéllalatok varhato
viselkedésére kovetkeztetni tudnak. Egy-egy nagyvallalat profilvaltoztatdsa, kivonuldsa
vagy visszavonuldsa azonban kozelrdl sem tud akkora torést el6idézni a beszallité vallalat
életében, mint a kordbban targyalt bolygdvéllalat esetében.
A beszdllito  vallalat fejlesztési terve, innovéaciés programja megvaldsitidsa
finansziroz4dsdahoz a megrendeld nagyvallalatok dltaldban nem partnerek. Ezért:

e figyelni, palydzni és igénybe kell venni minden létezd tdmogatast,

e Kkiils6, pénzintézeti forrasokat kell igénybe venni, ami kamatkoltségeket jelent,

rontva a véllalat jovedelmezdségét.
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A tobb, esetleg mds-mds profild megrendelOnek torténd beszdllitds esetén a fejlesztés,
innovacié oly mértékben fel tud apr6zddni, hogy ezt egy KKV mar nem nagyon tudja

megoldani.

A széles piacon értékesité KKV-k nagy tobbsége valamilyen piaci rés igényeinek tesz
eleget. Ezek a piaci rések éltaldban rovid idére nyilnak meg, azonban mindig nyilnak dj és
Ujabb rések. Tehat a széles piacon értékesitd vallalat elsddleges stratégiai célja
rugalmassaganak megorzése, folyamatos feladata ugyanakkor a kiszolgdlt rés esetleges
besziikiilésének azonnali érzékelése, valamint annak kutatdsa, hol nyilnak szdmara
kiakndzhat6 tjabb rések. Ennek eszkoze egy rendkiviili érzékenységli informécids
rendszer. Meg kell eldzni ugy iddben, mint koltségtényezOkben a folyamatosan
készenlétben allé6 konkurenciat, ismertté kell tenni a cég nevét és torekedni kell arra, hogy
pozitiv jelzOkkel (megbizhatosdg, pontossdg, kivald mindség €és kiszolgalas stb.)
asszocialjak a véllalatot minél szélesebb korben. Nem utolsé sorban pedig kapcsolatokat
kell kiépiteni és dpolni az esetlegesen sziikséges Ujabb forrasok megszerzése érdekében.

A vallalati életciklus modell alapjan lathatd, hogy a novekedés sordn a véllalatok
veszitenek rugalmassdgukbdl (ADIZES 1992). Az egyik legfontosabb tényezd, a
rugalmassadg meg0Orzése azonban gatat szabhat a novekedésnek. E dilemma feloldasa lehet
olyan ,holding” tipusi szervezddés, ahol az alkot6 egységek egyenként rugalmas
vallalatok. Erre j6 példa a sikerrel miikodo azon iizlethdlézatok, ahol az egységek a helyi
viszonyoknak és keresletnek megfeleléen szervezik iizletmenetiiket, kozds vondsként

hordozva az iizleti filozofiat és a szimbolumokat.

4.2. Jovokép-orientalt stratégiaalkotas

Mintzberg (MINTZBERG et al. 2005) tiz iskoldban foglalta Ossze a stratégia-alkotds
kiilonbozo kozelitésmodjait. Az els6 hdrom iskola — az un. eldiré csoport — tételei azon a
feltevésen alapulnak, hogy a stratégia csak tudatos szellemi tevékenység eredményeként
johet 1étre. Ekkor eldre elhatirozzdk, hogy a jovOben mire Osszpontositsanak, mit és
hogyan szandékoznak tenni, miképpen akarnak fejlodni. A tovabbi hét, un. leiro iskola
esetében a stratégidknak nem minden elemét vagy akdr egyetlen elemét sem lehet és kell

elére meghatarozni.
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A hazai kis- és kozépvdllalatok életciklus-palydjuk elsé szakaszaiban taldlhatok
(SALAMONNE 2006). Ekkor a formalizaltsdg még kevésbé jellemzé a villalatokra. A
vezetok személyisége és villalkozo szelleme itt még meghatirozé (ADIZES 1992). Ezért
ebben a szegmensben kiemelkedd jelentdségli a vdllalkozoi iskola, ahol a stratégiaalkotds
egy vizidalkotasi folyamat. Ez az iskola dtmenetet képez a stratégidt kizardlag tudatosan

tervezett folyamat eredményének, illetve ,,spontdn” médon kialakulonak tekintok kozott.

A vallalkoz6i iskola kovetdi szerint a stratégia bizonyos elemeit eldre végig kell gondolni,
meg kell hatdrozni, mas részeit viszont hagyni kell magatdl kialakulni, kibontakozni. A
stratégia megalkotdsdnak és megvaldsitdsanak meghatiroz6 tényezdje az elsé szamu
vezetd személyisége, minden rajta all vagy bukik.
Hivei a kovetkez6 alapelveket valljak:
e astratégia a vezetd altal felvazolt jovokép;
® aszervezet a jovoképhez, a vezetohoz igazodik;
¢ afolyamat hdrom elemre épiil: a tudatossdgra, a tapasztalatra és az intuiciora;
e clengedhetetlen a vezetd személyes elkotelezettsége a vizié mellett, s az a
képessége, hogy a vizidkat mind kifelé, mind befelé vildgosan artikulalni tudja.
Ez a stratégia csak akkor mikodik, ha a vezetd karizmatikus egyéniség, aki
képes ,meglatni és felrajzolni a kivanatos jovot”, és olyan vonzerdvel
rendelkezik, hogy mozgdsitani tudja a munkatdrsait az elképzelt jovOért.
A vezetd, mint a véltozasok eldidézdje és irdnyitdja, a kovetkezd szerepeket kell elldssa:
e (Célmeghatarozo: kivélasztja és megfogalmazza a célt;
e A viltozés iigynoke: véltozdsokat idéz eld a szervezet belsd kdrnyezetében;

® S76sz016: képviseli és ,.eladja” a vizidt, mentorként viselkedik;
A stratégiaalkotds tehat egy rendkiviil sokszinli folyamat, a stratégidk pedig kiilonb6z6
erok Osszjatékaként sok esetben inkdbb kialakulnak mintsem kialakitjdk azokat

(SALAMONNE, 2000).

A kontingencia elmélet értelmében egy véllalatndl egyidejliileg tobbféle stratégiaalkotdsi

modd is megjelenhet, st a szervezet életében idordl idore ezek valtozhatnak is.
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A stratégidt megalkothatjak erdsen formalizalt folyamat, stratégiai tervezés keretében,
amikor eldre, részletekbe menden meghatarozzdk, leszabalyozzdk, hogy milyen 1épéseket,
milyen sorrendben kell elvégezni. Milyen mddszereket alkalmaznak, milyen tablazatokat
kell kitolteni, milyen Osszefiiggéseket kell szem el6tt tartani. Minden beosztott tudja
pontosan, hogy mi a teenddje és hogyan végezze el a feladatét - a szabalyzat szerint.

Azonban a KKV szektornak sziiksége van rugalmassédgra és szabad mozgéstérre. A merev
szabdlyok betartdsa ezt akaddlyoznd. Igy a formalis stratégiai tervezés alkalmazdsa nem

egyértelmiien elényosen alkalmazhat6 e szektor esetében.

A stratégiaalkotds rendkiviil sokszinli folyamat. El kell azonban donteni, miképpen
alakitsdk ki a stratégiat. Egy vallalatndl egyidejlileg tobbféle stratégiaalkotdsi mod is
megjelenhet, sot a szervezet €letében, az életciklus valtdsok mentén, idordl idore véltoznak
is. A vezetés feladata az ilyen modon sziiletd stratégiaknal hol a szervezet stabilitdsanak,

hol véltozdsanak a timogatésa.

A stratégia ugyanakkor spontdn folyamat keretében is kialakulhat.

A stratégiat megalkothatjak laza, kevéssé formalizalt folyamat révén, amit jovokép —
orientdlt stratégiaalkotdsnak neveziink. Lényege, hogy a jovére vonatkozé elképzeléseket
konnyen attekinthetd, viszonylag kotetlen folyamatban alakitjak ki, a lehetd legnagyobb

teret biztositva az Uj otletek, gondolatok, elképzelések megsziiletésének.

A kis- és kozépvallalatok esetében elsOsorban a kreativitdsra épitd, laza, részben
formalizalt jovokép — orientalt stratégiaalkotas alkalmazasa a célszerli. Mint olyan
szervezet, amely gyorsan valtozé kornyezetben tevékenykedik, nem minden vdarhaté
véltozas jelezhetd eldre, de fontosnak tartom a véltozasokra valo felkésziilést, a

kezdeményez0, proaktiv magatartast és ehhez a szervezet energidinak dsszpontositdsat.

4.2.1. A jovokép

A jovokép a célok, dlmok, otletek €s joslatok kombindcidja. Egy cél — hovd szeretnél

eljutni, és egy terv — hogyan jutsz el a célhoz. A jovokép létfontossdgu, a vezetoknek sok

54



1d6t kell tolteni ennek artikuldldsdval, finomitasdval és kommunikaldsdval. A gyakorlatban

azonban a vezetOk viszonylag kevés idot toltenek ezzel.

A jovoképnek két komponense van: a véllalat €s a csalad, vagyis a munka és az otthon.
Egy vezet6 vizidja nem csak a vdllalat, hanem a sajdt, illetve az alkalmazottak munkén,
vallalaton kiviili életére is kell vonatkozzon.

A vallalati jovOkép egy stratégiai attekintés (,,strategic overview”) az erdsségek és
gyengeségek, a kompetitiv versenyelOnyok és a mitkodési kornyezet realisztikus ismerete

alapjan. A csaldd vizi6ja az €életmddra, lakhelyre, a gyerekekre €s tanuldsra, képzésre kell

vonatkozzon.
Jovo
Trendek Innovacio Valtozasok
Versenytarsak Erdsségek Problémak Struktira
Alkalmazottak Munka Vallalat | Otthon | Agazat| Termék Csalad

9. ébra: A jovOkép-piramis
Forrds: Schneider 2004

A jovOkép nem statikus. Folyamatosan tjra kell gondolni, sziikség esetén feliilirni.
4.2.2. A vallalat jovokép-orientalt stratégiaja kommunikalasanak jelentosége

Rendkiviili fontossdgi a felvazolt jovokép megfeleld6 kommunikdldsa az érintettekkel.
Felmérések szerint az alkalmazottak legtobb esetben nem ismerik a stratégiat, igy segiteni
sem tudnak annak eredményes megvaldsitdsdban (KAPLAN-NORTON, 2006).

A vildgos jovokép segiti az emberek és tevékenységeik 0sszehangoldsat. Ennek birtokdban
vezetok és alkalmazottak ki tudjdk kovetkeztetni, hogy mi a teenddjiik és nem kell

folyamatosan egyeztetni akdr a vezetOkkel, akar a veliik egy szinten 1évOkkel.

A jovOkép kommunikaldsdban torekedniink kell az egyszerliségre. Sokszor és sokat kell
beszélni réla. A vezetdk viselkedése teljes Osszhangban kell legyen a hirdetett elvekkel,
nem utolsésorban teret kell adni a véleménycserékre, mert a kétiranyd kommunikacié

mindig nagyobb erejli, mint az egyiranyu.

A jovokép kozvetitése torténhet irdsban, a vallalati Gjsdgban és honlapon is. Ahhoz

azonban, hogy valéban fokuszdljuk €s koordindljuk az emberek cselekvéseit, feltétleniil
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fontos a szébeli kommunikécié. Ennek sordn meg kell értetni a munkatdrsakkal, hogy
miért hasznos és egydltaldan mire j6 a jovOkép és a misszid, meg kell gy6zni Oket arrdl,
hogy az elérhetd, és érdemes azért munkalkodni. Ez utébbi érdekében célszerti a jovokép
€s a misszio elemeit Osszekapcsolni az 6sztonzési rendszerrel.

A jovOkép és a misszid kozvetitése hidba torténik a lehetd legjobban kidolgozott
forgatokonyv szerint (jovokép-szemindriumok a felsOvezetOk vezetésével, {irdsos
dokumentumok személyes dtaddsa a munkatarsak szdmadra stb.), ha a vezetok a napi
tetteikkel és dontéseikkel nem igazoljak azt vissza. Ha nem veszik komolyan a jovOokép, a
misszi6 tartalmdt, ha nem ennek szellemében cselekednek, akkor a legszebben

megfogalmazott és kommunikélt koncepci6 is rendkiviil hamar elvesziti életerejét.

Osszefoglalva, az elmiilt hdrom évtizedben a stratégia a megoldando analitikai
problémakorbol (mint tervezési szisztémdk és technikdk) egy folyamatos, célorientdlt,
kreativ, a vezeto tevékenységének elvdlaszthatatlan részévé vdlo nyilt folyamattd fejlodott
(MONTGOMERY 2008). A ,,kodos jovo” felvdzoldsa a vdltozo, turbulens idokben jobb
eligazitdst biztosit, mint a merev, kotott stratégia (SULL 2006). A kiilonbdzo megrendeldi
kapcsolat-struktiirdval rendelkezé kis- és kozépvdllalatok rugalmasan, fé6 megrendeloi
koriikre koncentrdlva kell alakitsdk stratégiaalkotdsuk folyamatait (HOVANYI 2001).

A nem formalizdlt, de jovokép-orientdlt és jol kommunikdlt stratégia megfeleloen otvozheti,
akdr integrdlni képes a klasszikus vdllalati versenystratégidat (PORTER 1992) az egyéb
megkozelitésii  stratégidkkal (MINTZBERG et al 2005, KIM-MAUBORGNE 2006),

rugalmas dtjdarast tud biztositani ezek kozott.
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5. A KKV SZEKTOR STRATEGIAI VEZETESE
5.1. A stratégiai és operativ vezetés definialasa

A stratégiai vezetés a menedzsment tevékenységnek az a része, amely a szervezet hosszu
tavu fejlodésével, alapvetd céljainak teljesiilésével kapcsolatos. Keretet szab a szervezet
alsé szintjein hozott, rovid tavu, funkciondlis dontéseknek. Masrészrdl eligazit a kdrnyezet
— a szervezet 1étét alapvetden befolydsolé — kihivasaira adandé vélaszokat illetéen, €s a
versenytarsakkal szemben elOny meg0Orzésén és novelésén keresztiil a tulajdonosok és a

szervezet egyéb érdekcsoportjai elvdrdsainak teljesitését szolgalja (MAROSAN 2006).

A vezetdi tevékenység Osszetevoi egyrészrél a feladatok - a tobbnyire tervezhetd,
rendszeres tevékenységek -, amelyek a szervezeti célok elérését biztositjak. Masrészrol a
feladatok végrehajtdsa soran varatlanul felmeriild akaddlyok vagy eldre nem latott
lehetdségek, amelyek valamilyen vdlaszt — dontést — varnak, képezik a problémdkat.
Harmadik 0Osszetevd az emberek (alkalmazottak), a vezetd befolydsi korében 1évo
személyek, akikkel egyiitt a feladatokat és a problémékat meg kell oldani (MAROSAN
2006).

A vezetd nem ,dolgokkal” (eszk6zok mikodtetésével vagy szakmai feladatok
megolddsaval), hanem emberekkel foglalkozik (ANGYAL 1999). Raveszi az embereket,
hogy pillanatnyi szdndékuktdl fiiggetleniil azt tegyék, ami a szervezet érdeke. Meggy0zi
Oket informdcidval, kényszeriti a hatalmdval, Osztonzi jutalommal, befolyésolja
kedvességével, vagy raveszi Oket az eldléptetés felcsillantdsdval. Olyan feltételeket teremt,
hogy szervezetében az alkalmazottak - azok is akik egyébként nem szorgalmasak €s nem

megbizhatok -, pontosan és lelkesen végezzék a munkdjukat.

A stratégiai vezetés meghatdrozasdndl alapvetOen sziikséges azt Osszehasonlitani az
operativ menedzsmenttel. Elemezve a vezetOi tevékenységek kordbban mar felvéazolt
Osszetevoi (feladatok — problémadk - emberek) koziil a ,,problémékat”, megéllapithatd, hogy
azok két szempont szerint kiilonithetok el:

e a dontéskényszer mértéke szerint siirgos és nem siirgos,

® a dontés kihatdsa szerint fontos és nem fontos problémak.
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A siirgds problémdk a napi miikodoképesség fenntartdsdval, mig a fontos problémak a

kialakult miikodésmddok — esetleg hosszabb tdvi — megvaltoztatdsaval fliggenek Ossze.

A problémak jellegét Marosan (2006) a kovetkezoképpen foglalta ssze:

3. tdblazat: A probléma jellege

A probléma jellege

FONTOS

NEM FONTOS

KRIZIS problémak

TAKTIKAI problémak

SURGOS Ezek azok a problémak, A kéralmények kényszeritd
amelyekkel a vezetd eldszor | hatasara a legidbb vezeto
kezd el foglalkozni, és erre az ilyen tipusu problemak
forditja munkaidejenek megoldasara forditja
mintegy 5%-at. munkaidejének 30%-at.
STRATEGIAI problémak OPERATIV problémak

NEM SURGOS A vezetdk tébbsége A vezetdk az ilyen problémak

megoldasat hagyja utoljara.
Ennek ellenére a munkaido
50%-at ezek a kérdesek
veszik igénybe, minthogy
beldlik van a legtobb.

a problémaknak ezt a tipusat
mindig hatrasorolja.

| lgy a munkaidé alig 15%-at
forditja ezekre.

Forrds: MAROSAN 2006

Megallapithat6, hogy a vezetok esetében domindl a ,,nem fontos” feladatokkal toltott id6,
ezen beliil is az operativ feladatok veszik el a legtobb idot. Ugyanakkor stratégiai jellegli
»fontos” — ugyanakkor altaluk nem siirgdsnek mindsitett - feladatokkal a munkaidd jéval

kisebb hdnyadédban foglakoznak a vezetdk.

Alapveto kiilonbség van a szervezet napi iigyeinek — operativ — menedzselése/vezetése és a
tavlati hatdsu — stratégiai - vezetés kozott.

Az operativ menedzsment a véllalat folyamatos miikddtetésével foglalkozik. Problémai
idOben, teriiletileg, szervezetileg és funkciondlisan is behataroltak.

Ezzel szemben a stratégiai vezetés problémadi hosszu tidvon érvényesiilnek, a szervezet

egészére hatnak és a szervezet tulélésével vannak kozvetlen kapcsolatban.

Alapveto kiillonbségek:
® Mig az operativ menedzsment rutinszerlien kezelhetd, gyakran alkalmazott dontési
modelleket haszndl, a stratégiai vezetés komplex helyzetekben, egyedi megoldasi

modszereket alkalmaz.
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e Az operativ menedzsment a szervezet részeit €rintd, egyes elszigetelt funkciokra
vonatkozik, ugyanakkor a stratégiai vezetés a szervezet egészére hat6 és alapvetd
fontossagu dontéseket hoz.

e A hatasok tekintetében az operativ menedzsment rovid, mig a stratégiai vezetés

hosszu tdvi hatasokkal és tavlati kovetkezményekkel kalkuldl.

ANGYAL (1999 és 2001) ramutat a vezetés néhany értelmezési, felfogdsbeli valtozatara:

» A menedzsment (,,management”) alatt a szervezetek, azaz a szervezetbe rendezett
tevékenységek vezetését érti;

» A személyes vezetés (,,leadership”) az emberek, embercsoportok vezetését takarja:
a vezetd az a személy, aki az emberek é€lére all, mutatja az irdnyt, dtikalauzként
segiti a tobbieket;

» A villalkoz6 (,entreprencur”’) kezdeményez, felismeri a lehetéségeket, ezek
kielégitése ¢és kihaszndldasa érdekében megszerzi és milkodteti a sziikséges
erOforrasokat;

» A vallalati kormdanyzas (,corporate governance”) a befolydsolé csoportok
(stakeholders) — tulajdonosok, vezetok, alkalmazottak, iizleti és adminisztrativ
partnerek valamint mds érintettek — kozotti viszonyok kezelése, amelyet egy

csoport gyakorol, amikor a tulajdonosi stitus és a vezetés (mar) kiilonvalt.

Ezen értelmezések Gsszevetését az alabbi tablazat tartalmazza:

4. tablazat: a vezetdi felfogdsok Osszevetése

SZEMPONTOK | SZERVEZETEK | EMBEREK | VALLALKOZO | VALLALATI
VEZETESE VEZETESE | (entreprencurship)| KORMANYZAS
(management) (leadership) (governance)
Vezetés Szervezet Emberek Ugylet Befolyasolo
targya csoportok
Vezetés Eredmény Elégedettség | Akcio sikere |Befolydsoldk
célja igényeinek
kielégitése
Legfobb Teljesitmény | Kreativitds, |Kezdemé- Egyttt-
értékek Onmegvalé- |nyezés, koc- |miikodés
sitas kazat vallalas
Jellemzd Strukturalis, |Személykozi |Kapcsolati | Technokrati-
koordinacids |szervezeti befolyasolds |kus, hatalmi
modszer
Jellemzo Formalizdl- |Informadlisak |Centralizdl- |Kooperati-
viszonyok tak tak vak, egyen-
sulyozdok

Forrds: ANGYAL 2001
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Osszevetve a kiilonboz6 megkozelitéseket és definiciokat — akdr a vezetd dltal megcélzott és
kovetett idohorizontot, akdr a stratégia-alkotdst (mint folyamatosan fenntartando
tevékenységet) tartjuk szem elott — megdllapithato, hogy a stratégiai vezetés optimdlis

esetben a személyes vezetés (leadership) irdnydban hangsiilyosabban eltolodik.

A valtozd, vélsagokkal kiizd0 gazdasdgi erdtérben azok a vallalatok sikeresek, ahol a

vezetés a stratégia szellemében torténik.

5.2. A vezetok napi elfoglaltsaga

A vezetdk korében tomegesen végzett, a megfigyeloként fizikailag is jelen 1évo kutatok
altal precizen dokumentalt id6felmérések tiikrében a kordbban ismerttdl gyokeresen eltérd

megvilagitasba keriilt a vezetdi tevékenység.

O’Gorman és tdrsai (O’GORMAN et al 2005) a novekedés-orientalt kisvallalatok
tulajdonos-vezetdi magatartasat vizsgaltdk, a vezetd napi elfoglaltsiga, az elvégzett
feladatok jellege alapjan. A vizsgdlat a Mintzberg-féle kutatasok kisvéllalatokra vonatkoz6
megegyezOségét-helyességét kutatja, tekintettel a méretbeli kiilonbségekre. Ugyanazon
strukturdlt megfigyelési mddszereket, rangsoroldst/besoroldst alkalmaztik, ezzel
tulajdonképpen Kkiterjesztve a kordbbi kutatdsokat egy masik szervezeti dimenzidra, a

fejlodésben-novekedésben 1évo kisvallalatokra.

A kis- és kozépvdllalatok esetében dtlagosan napi 8§ munkadrdban 35 feladatot végzd
vezetdk munkdjira is a feladatok rovidsége, a sok megszakitds és a vdltozatossag a
jellemzé (O’GORMAN et al 2005). Az étlag feladat 13 percet tartott. A munkanap 72%-a
szobeli kommunikacidval telt (25% tervezett, 25% nem tervezett, 3% belso telefon, 10%
kiilso telefon, 9% a termelési ldtogatds). Az atlag napi két tervezett megbeszélés idOtartama
(55 perc) szignifikdnsan hosszabb a napi atlag 22 nem tervezett megbeszélés idotartamédnal

(4tlag 11 perc).
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A nagyvallalatok esetében kevesebb (22) ellatott feladatot tapasztalt Mintzberg (1973),
ugyanakkor a szébeli kommunikdcié dtlag idOtartama is hosszabb a nagyvéllalatnal (22
perc), mint a KKV esetében (13 perc).

Mis fontos jellegzetesség: a funkciondlis vezetdi szerepek gyakori valtdsa (pénziigyi-
tigyfélkapcsolati problémdk kozotti gyors Aatvaltas), a fokuszdlds gyors dtkapcsoldsit
igényli. Arra torekednek, hogy azonnal reagéljanak az él6 informdcidkra. Folyamatosan

kapnak, dtnéznek és tovdbbadnak informécidkat.

A szerzOk a tovédbbiakban megéllapitjak, hogy a kisvéllalatok esetén jellemzobb a
tevékenységek rovidsége és toredezettsége (fragmentation) valamint a tulajdonos-

menedzserek munkaidejiik jelentds részében operativ feladatokkal foglalkoznak.

Egy masik, szintén kis- és kozépvallalkozasokra vonatkozé tanulmanyban, Floren
(FLOREN et al 2003) ugyszintén a Mintzberg tervezte kutatdst ismételte meg. Hat
svédorszagi kisvallalat tulajdonos-vezetdjének idobeosztasat, munkajat vizsgélta hat héten

keresztiil. Az idébeosztast mdédszertanilag a Carlsson altal tervezett naplé alapjan vizsgélta.

A kutatok megéllapitottak, hogy a kis- és kozépvallalat vezetdi munkaidejiik 45%-at
toltotték az irdasztalndl. Két megszakitds kozott datlagban csak 11 perc telt el. 22
taldlkozobdl csak egy volt tervezett, legaldbb egy nappal kordbban. Egy munkanap alatt
atlagban 22 nem tervezett megbeszélésiik volt, amellyel munkaidejiik egyotode telt el.
Naponta 0tszor megjelentek a termelés helyszinén, ezek mindegyikének specifikus célja
volt, egyik sem daltalanos, ellendrzési jellegii. Napi 61 tevékenységiik 78%-a kilenc percnél

kevesebb 1d6t vett igénybe és csak 2% tartott egy 6randl tovabb.

A szoébeli kommunikdcié fele a beosztottakkal, egyharmada a beszallitokkal €s tarsakkal

(associates), valamint kb. 10% az tigyfelekkel és masokkal tortént.
Tizbdl hat esetben maguk kezdeményezték cselekvésiiket.

Munkaidejiilk meghatarozé részét iroddjukban toltotték, és csak 8%-at a gyarban, a
termelés helyén. Hetente atlag 45,5 6rat dolgoztak, az esti munka pedig ritka. Hét végén

nem dolgoztak €s azt éllitottak, hogy munkét nem visznek haza.
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A kis- és kozépvdllalatokra vonatkozo kutatdsok megdllapitdsainak értelmezéséhez a
tovdabbiakban tanulmdnyoztam Carlson, Mintzberg, Zaleznik és Kotter vonatkozo
publikdcioit, majd osszehasonlitottam a kis- és kozépvdllalatokra illetve nagyvdllalatokra

vonatkozo megdllapitdsaikat, az egybeeséseket és a kiilonbségeket.

Sune Carlson svéd kutaté tanulmdnyidban (CARLSON 1951) mér az Otvenes évek
legelején leirja, kilenc svéd és egy francia vezérigazgaté munkdja nyomon kovetése sordn,
hogy a vezeték hosszi Ordkat dolgoznak, a gydrakat ritkdn latogatjdk meg (ezért
lelkiismeret-furdaldsuk van), sok 1ddt toltenek utazdssal és a hatdridé-napléjuk rabjai.
Ugyanakkor kevés a szabadidé és kevés idot toltenek szemlélodd elmélkedéssel
(contemplation). Keveset maganyosak, ritkdn toltottek 10 percnél hosszabb idot egyediil -
amit olvasisra vagy akar szinhdzba jardssal is toltenének -, anndl inkdbb kedvelik az

interaktiv modon eltoltott idot.

A cégen kiviili tevékenység idejiknek kozel felét tette ki. E tevekenységeket a
vezérigazgatok dltaldban inkdabb munkdjuk megszakitdsianak, semmint szerves részének

tekintették.

Megallapitdk, hogy a vezetok munkanapjuk alatt végzett tevékenységiik kis hanyadat
hatdrozzdk onmaguk meg és ezt nehéz megvaltoztatni a szervezeti struktdra - amelynek 6k

is részei - jelentds dtalakitasa nélkiil.

Carlson megallapitasait az Egyesiilt Kirdlysagban és az USA-ban végzett kutatdsok is

igazoltak.

Henry Mintzberg az 1970-es évek elejént készitett egy tanulmanyt (MINTZBERG 1973).
Mintzberg 6t vezetdt figyelt meg, mindegyiket egy héten keresztiil és feljegyezte szobeli
érintkezéseiket, telefonbeszélgetéseiket €s levelezésiiket. A tanulmany készitésének
idOszaka alatt 1258 ilyen esemény tortént. Mintzberg ezek utdn céljuk szerint kategorizélta

az eseményeket, ily modon kivanva meghatdrozni a vezetdi munka jellemzoit €s tartalmét.
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Késobb megallapitotta (MINTZBERG 1975), hogy a vezetd tevékenységérol kialakitott
képnek kevés koze van a valdsdghoz. Kutatdsai a kordbbi hiedelmeket megcéafoltik, az

alabbiak szerint.

A vezetdk rovid, véltozatos, szétdarabolt munkat végeznek, gyors valtdsokkal. A vezetOk
4ltaldban nem toprengd tipusuak és nem modszeres tervezék. Allandé 1épéskényszerben

vannak, dontenek és cselekszenek.

A felsOvezetOk korében végzett kutatdsa szerint a dontéshozok olyan tempdban dolgoznak,
hogy képtelenek datlagosan 9 percnél hosszabban foglalkozni egy dologgal. A
tevékenységeknek mindossze 10 szdzaléka tartott tobbet egy 6rdndl. A vezetdk olykor
feliiletesen dolgoznak. A vezetOk nem minden esetben voltak hajlandok vagy képesek arra,
hogy egy értekezleten hosszabb idot toltsenek egyetlen téma megtirgyalasdval. Ezek a

tények a vezetési szakirodalom legtobb feltételezésének hatarozottan ellentmondanak:

- A vezetdk kétnaponta minddssze egyszer képesek megszakitdsok nélkiil folyamatosan

dolgozni;

- A legtobb vezetdé még sajat idObeosztasit is ad hoc mdédon tervezi. 93 szdzalékuk
rogtondzve donti el, kivel és mikor taldlkozik. 368 személyes taldlkozobdl csak egy
esetben tortént, hogy nem egy egyedi probléma megbeszélésére jottek Ossze.

Tervezésrol sz6 sem volt;

- A vezetdk tobbsége sodrédott az eseményekkel. Nem Ok irdnyitottdk a dolgokat,

hanem a dolgok irdnyitottak Oket.

Mintzberg (1975) szerint, ha egy vezetd tervezésre kényszeriil, akkor ¢ azt a napi rutinok
Osszefiiggésében teszi. Elvonatkoztatott gondolkoddsi folyamat, amely érdekében két hétre
visszavonul, nem jellemzi. Tehét a vezetOk spontdn reagélnak az ingerekre. Napi feladataik

kondiciondljak Oket, azonnal cselekednek, dontéseiket nem halogatjdk.

A vezetok munkdja sordn, a kivételek kezelése mellett ritudlisan ismétlddo feladatok,
targyaldsok, ceremoénidk mellett fontos a puha, bizonytalan informdciok mérlegelésére
valamint a kiilsé kapcsolatok dpolédsdra forditott id6 és energia. Az eldzetes becslésekhez
képest joval tobbnek bizonyult az az id6, amelyet a vezetok szervezeten kiviili

kapcsolattartdsra forditanak: az munkaidejiik kozel 50 szdzaléka. Mintzberg kimutatta,
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hogy a vezetdk a szervezeten kiviili emberekkel legalabb annyi idot toltottek, mint a

szervezeten beliliekkel.

Mintzberg kutatdsai bizonyitjdk, hogy a vezeték elonyben részesitik a szdbeli
kommunikédciés modokat, telefon-beszélgetéseket, taldlkozokat és megbeszéléseket.
Minthogy a vezetd elsOsorban napi, specifikus, rutin és nem rutinszerli tevékenységet
végez, ebben gyakran gatolhatja szervezete informdcids rendszerének elégtelensége. A
vezetonek otletadd, spekulativ, naprakész és kiilsé forrasb6l szarmazé informdciéra van
sziiksége. Ezzel szemben a formdlis rendszer leginkdbb csak Osszesitett, preciz,

visszamendleges és belsd eredetii informéacidval latja el 6t.

Osszegzésként Mintzberg megillapitja, hogy a vezetdi tevékenység lényege - iddbeosztds,

informdaci6é megszerzése és feldolgozasa, dontések sorozata - algoritmikusan nem leirhato.

ZALEZNIK (1977) mar kiilon hatdrozta meg, mivel foglalkoznak a gyakorlatban a vezetdk

és mivel a menedzserek.

A menedzserek célja a sziikségletekbol — és kevésbé a vagyakbdl — ered. Az egyén €s a
szervezet kozotti konfliktusok megolddsaban kiemelkedd a tevékenységiik, kiengesztelve-
kibékitve a feleket ugy, hogy a napi miikodés biztositva legyen.

A menedzser a problémamegoldd, a racionalitds és az ellenOrzés kulturajanak
hangsilyozasaval. A dontések meghozatala és a stratégia végrehajtisa érdekében az
emberek kombindljdk az oOtletek kolcsonhatdsat. Ellentétes nézdpontokat koordindlnak és

folyamatosan egyensulyoznak.

A vezetok keresik a potencidlis lehetdségeket, inspirdljak és mozgdsitjdk a beosztottakat
valamint eldsegitik a kreativ folyamatokat, sajat belsé energidjuk felhaszndlasaval.

Mialatt a menedzserek praktikusan a lehetdéségek szamat csokkentik, a vezetdk ezzel
ellentétesen szélesitik a hosszu tdvi problémdkhoz valé hozzaillds szemléletét (illetve

megkozelitését) és 1j opcidk érdekében 1) kérdéseket vetnek fel.
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Akkor hatékony egy vezetd munkdja, ha az otleteit olyan médon tudja kivetiteni, hogy
azzal ldzba (izgalomba) tudja hozni az embereket, mert csak azt kovetden tudja

elképzeléseinek lehetdségeit tovabb szélesiteni.

Kotter (KOTTER 1982a és KOTTER 1982b) kisérletet tett arra, hogy feltdrja a sikeres és
hatékony vezetdk 4altal végzett tevékenységeket. A vezetéket munka kozben
tanulmanyozva hasonlé megéllapitasokra jutott, mint Mintzberg és Carlson. Ezek tobbek

kozott a kovetkezok voltak:

e A vezetok specialistdk és csapatjatékosok. Nem készitenek és kovetnek
rendszeresen formadlis terveket. Sokat dolgoznak (atlag heti 60 6rat), munkdjuk

szakaszos jellegli (fragmented episodes), beszélgetéseik rovidek és csapongdak;

® A sikeres vezérigazgatok idejiik legnagyobb részét (70-90 szazalékét) szervezeten
kiviiliekkel toltik;
e Rovid, kotetlen beszélgetéseket folytatnak. Egyetlen kérdés megtargyaldsara ritkan

forditanak 10 percnél hosszabb 1dét;
e Sokat kérdeznek, és ugy tiinik, ritkdn hoznak nagy horderejii dontéseket;

¢ Ritkdn mondjadk masoknak, hogy mi a teendd, ehelyett megprébaljdk befolydsolni a

tobbieket;

e A vezérigazgatok idobeosztisa gyakran mdsok kezdeményezéseinek megfelelden

alakul.

A napi viselkedés ezen mintdit nehéz beilleszteni a klasszikus vezetési funkcidkba, mint
tervezés, szervezés, iranyitds. Megallapitasainak értelmezéseként Kotter megjelolt néhany
tevékenységet, amelyek Iényeges részei a sikeres vezetésnek. A harom fontos tényezd a

kovetkez6:

o Utemterv feldllitdsa: a vezetd munkdjdra vonatkozdan iitemtervet alakit ki.
Ez az iitemterv egymdshoz lazdn kapcsolddd célokbdl és tervekbdl all,
amelyek a vezetd rovid, kozép- és hosszu tava feladataihoz kapcsolddnak.
Az itemterv megengedi a vezetonek, hogy a helyzetnek megfeleld,
ugyanakkor hatékony moddon reagiljon a folyd eseményekre, annak

tudatdban, hogy mindezt ésszerli kereteken beliil teszi.
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Hdlozat kiépitése: magéban foglalja a kooperativ kapcsolatok halézatdnak
kiépitését azokkal az emberekkel, akik sziikségesek az {itemtervben
meghatarozott célok eléréséhez. Ezek a halézatok rendkiviil hatékony
kommunikéciét tesznek lehetdvé, mégha a kommunikdcié rovid,
"toredezett" beszélgetéseken alapul is. A kis- és kozépvallalati vezetd

szamadra igen fontos tevékenység.

Végrehajtds: a dolgok végrehajtdsa a halozaton keresztiil. Az iitemterv és a
hal6zatok egyiitt biztositjdk a siker hatterét, még akkor is, ha feliiletesen
szemlélve a vezetd nap-nap utdni viselkedése nem felel meg a réla alkotott

elképzeléseknek (elvardsoknak).

Kotter a késobbi miiveiben a vezetést nem tekinti a menedzsment részének, hanem attol

kiilonalld, azt kiegészitd és mds természetli tevékenységnek. Kiilon valasztja és parba

allitja a vezetési funkcidkat a harom menedzsment funkcidval.

A menedzsment-szakma dont6 tobbsége a vezetést nem kiilondllo tevékenységnek, hanem

az egyik menedzsment funkcionak tekinti, de a parba allitds mindkét felfogdsban

értelmezhetd. A vezetést menedzsment funkcidénak tekintve szemlélteti Pataki (2005)

Kotter gondolatat (10. dbra), a tervezés — szervezés — irdnyitds hdrmasa €s a vezetési

funkcidk kapcsolatat. (A fiiggdleges vékony nyilak iddbeli sorrendet, a vastag vizszintes

nyilak kolcsonhatast jelolnek.)

MENEDZSMENT
jBvékép | TERVEZES
vV mit?
felmutatasa, | : s
g irdny kitdzése hogyan?
'= Z — ‘ SZERVEZES
e feladatok
E sorakoztatisa \ Eer'éforré . ok:] |
¥ [ IRANYITAS
E  motivilss, ||kévetelménydllitis
inspiralds ellenérzés
° avatkozs

10. dbra: A menedzsment funkcidi €s azok részeinek kapcsolata

Forrds: Pataki 2005
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Kotter szerint tehat a vezetés és a menedzsment két kiilonb6z0d, de egymast kiegészitd
tevékenységrendszer. A vezetési funkcié Ondllésul és Aatszovi, meghatdrozza a
menedzsment egyéb funkcidit. Ha nem is vélik el teljesen, kontirosan a menedzsment
egészEétdl, mindenképpen domindlja azt. Késobb megéllapitja (KOTTER 1999b), hogy a

legtobb amerikai véllalat ,,tilmenedzselt és alulvezetett”.

Szervezeten beliil elobb ki kell tlizni az irdnyt, alkotni egy lenylig6z0 jovoképet €s meg

kell alkotni azokat a stratégidkat, amelyek a valtozasok kivitelezéséhez sziikségesek.

A menedzsment szervezési funkcidjat kiegészitd vezetOi tevékenység az emberek
felsorakoztatdsa, vagyis kommunikdcié az Uj irdnyvonalrdl mindazokkal, akiknek
egylittmiikodése sziikséges olyan csapatok kialakitisdhoz, amelyek megértik és

érvényesnek tartjdk a jovOképet és a stratégidkat.

A motivacio és inspirdci6 feltolti az embereket. ,,Mig az irdnyité mechanizmusok a helyes
irdnyba terelnek, a motivici6 kielégiti az emberek igényét a teljesitményre,
Osszetartozdsra, az elismerésre, az Onbecsiilésre és arra az érzésre, hogy sajit keziikben

tartjak a sorsukat €s képesek valora vdltani az dlmaikat” (KOTTER 1999a).

A sikeres motivacié reprodukélni képes a vezetést az egész szervezeten beliil.
A menedzsment megteremti az eldrelatds és a rend egy bizonyos fokat.

A vezetés valtozast idéz elo és kezeli azt.

A tervezés mint tevékenység, egy menedzsment eljards. A vezetés irdnykijelold
tevékenysége azonban nem tervkészités, hanem jovOkép (vizidé és latomds) valamint
stratégidk alkotdsa. Ezekhez pedig hosszabban 0Osszefiiggd, magdnyos és meditativ

alkotdsra is sziikség van.
Ezen a ponton - az azzal valo egyezoség dltal - eljutottunk a kis- és kozépvdllalat szamdra

idedlisnak  tartott  jovékép-orientdlt  stratégia-alkotds (SALAMONNE, 2000,
MINTZBERG et al. 2005) folyamata jelentoségének megerositéséhez.
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A kordbbi kutatdsok szerint a vallaltvezetd stratégiai jellegli tevékenységgel idejének nem
szamottevd hanyaddban foglalkozik. Ebben a megkozelitésben a véllalatok

,tulmenedzseltek és alulvezetettek”.

A felelds vezetés elsOdleges célja kell legyen, hogy az er0s menedzsmentet egy erds

vezetéssel pdrositsa €s a kettot hozza optimélis egyensulyba.

A menedzser és vezetd (leader) szerepek kozotti legfontosabb kiilonbségek Kotter szerint

(5. tablazat):

5. tablazat: Menedzsment €s leader szerepkorok

Menedzser szerepkor Leader szerepkor
Célkittizés Tervezés, koltségvetési keretek JovOkép, valtozasi stratégidk
allokalasa

Feltételbiztositas Szervezési, formalis rendszerek Maga mellé 4llit, kommunikal,

kialakitdsa, emberi er6forras meggyoz, elfogadtat
menedzsment
Végrehajtas Problémamegoldés, kontroll Motival, inspirdl, megerdsit
Sikerkritérium Bels6 hatékonysag, a komplex Eredményesség, a kornyezet
szervezet zokkendmentes kihivasainak megfeleld sikeres
miikodési rendszere szervezeti véltozas

Forrds: Kotter 1990.

5.3. A szakirodalmi kutatasok osszevetése
0’Gorman (O’GORMAN, 2005) és Floren (FLOREN, 2003) megallapitjdk, hogy
alapvetden ugy a nagyvéllalatok, mint a KKV vezet6i munkaidejiiket azonos médon toltik.

A vezetd munkdja mindkét esetben szétdarabolt, és mindkét esetben a szdbeli

kommunikécidt részesitik elonyben az irottal szemben.

A kiils6 kapcsolatok dpoldsa mindkét esetben megegyezik, a szdébeli kapcsolatok

idotartamanak fele a vallalaton kiviili érdekeltekkel torténik.
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Jelentosebb kiilonbség csak az aldabbiakban jelentkezik:

e A KKV vezetdk, az elofeltevésekkel ellentétben, nem dolgoznak este és a hétvégén,
valamint munkdt sem visznek haza és napkozben sziinetet is megengednek
maguknak, szemben a NV vezet0inél tapasztaltakkal. Kutatdsok szerint azonban az
alapito-vezetok 51%-anak a keresete legalabb egy alkalmazottal azonos, vagy még
anndl is alacsonyabb. Hasonl6 képzettséggel €s tapasztalattal rendelkezd, de nem
cégalapit6 vezetdk javadalmazdsdhoz képest pedig 20%-kal kevesebb

javadalmazast kaptak (WASSERMANN, 2008).

e A KKV vezetdk gyakrabban l4togatjdk a termeldegységet, de az ott alkalmanként

eltoltott ido kevesebb.

e A KKV vezetdk kevesebb idot toltenek a tervezett megbeszélésekkel (15%
szemben az 50-51%-al a nagyvallalatok esetében) de ezek idOtartama hosszabb és

tobb résztvevovel zajlik.

5.4. A stratégiai vezetés aktualis megkozelitései

Farkas és Wetlaufer (1996) a kilencvenes évek kozepén ujfent feltette azt a kérdést, hogy
mivel is foglalkoznak naponta a véllalatvezetdk. 160 vezérigazgatéval késziilt interju

alapjan elemezték a vezérigazgatok attitlidjét, tevékenységét és magatartasat.

Fiiggetleniil att6l, hogy milyen teriileten és hol tevékenykedik a wvéllalat, a
vezérigazgatonak ki kell alakitania az értékteremtés illetve az érték hozzdaddsanak
filozofidjat. Ez a filozofia determindlja a vezérigazgatd vezetoi bedllitoddsdt és
szemléletmodjdt, mint megkozelitést (azaz mennyire vezetd is - a Kotter-i értelemben - egy
operativ menedzser). A bedllitodas alatt a szerzok azt értik, hogy a véllalati politika
(,,corporate policy”’) mely teriiletei kapnak Kkitiintetett figyelmet, milyen alkalmazottakat és
magatartdsformékat becsiil meg (értékel tobbre), mely dontéseket hozza meg onmaga és

melyeket delegalja, valamint hogyan és mivel tolti el a napjait.
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Eredményiil azt kaptdk, hogy a felsOvezetdk, a vezetési bedllitottsdguknak megfelelden, a
varakozasokkal és az eldfeltevésekkel ellentétben nagyon kis ardnyban - kevesebb mint
20% - ,,stratégia-bedllitottsdgiiak” (,strategy approach”). A legfontosabb teenddjiiknek a
stratégia-alkotdst, annak tesztelését, a végrehajtas tervezését €s implementacidjat (vagy
végrehajtasit) tartjak, illetve ezek minél hosszabb tidvra tOrténd Kkiterjesztését.
Tevékenységiik a véllalat minden egyes teriiletét érinti. Munkaidejiik koriilbeliil 80%-at a
vallalaton kiviili iigyekkel, dolgokkal toltik - vevok, versenytarsak, miiszaki/technoldgiai
fejlodés és piaci trendek értékelésével - , szemben az olyan belsé iigyekkel, mint a

munkaerd-felvétel vagy ellendrzési rendszerek.

A tanulmédny szerint a felsdvezetdk 22%-a ,humantéke”, 15%-a ,,szakért6i”, 30%-a

,,doboz” és 15%-a ,,valtoztatdsi” beallitottsagu.

A, humdntoke megkozelités” (,human-assets approach”) esetén a vezetd elsOdleges
feladata hogy a szervezet tudomdsdra hozzon, megosszon bizonyos értékeket,
magatartasokat és attitidoket, kozelrdl menedzselve az egyének fejlodését. E vezetok
munkaidejének zomét személyzettel kapcsolatos tevékenységek teszik ki: nagyon sokat
utaznak, idejiikk java részét munkaerd toborzdssal, teljesitmény-értékeléssel és karrier-

tervezéssel toltik.

A |, szakértoi megkozelités” (,expertise approach”) esetén a vezetd legfontosabb
felel0sségének azt tartja, hogy kivalasszon és elterjesszen a véllalaton belill egy
szakteriiletet amely a kompetitiv versenyelény forrdsa. Ennek megfelelden idejének
legnagyobb részét a szakteriilet miivelésének és tokéletesitésének szenteli, vagyis
tanulmanyozza az 1j technoldgiai kutatdsokat, elemzi a versenytarsak termékeit valamint

mérnokokkel és iigyfelekkel tandcskozik.

A ,,doboz megkozelités” (,,boksz approach”) esetén - ez tulajdonképpen egy feliigyeld-
ellendrzé tipusi magatartds - a vezetd meggydzodése, hogy ugy tudja leginkdbb a
szervezet értékét ndvelni, ha egy vildgos ellendrzési - pénziigyi, kulturdlis, vagy mindkettd
- szettet (készlet, csoport) hoz 1étre, kommunikal és monitorizal. Idejének nagy részében az

eltéréseket ellendrzi. Részletes, eldird szabdlyzatokat, eljardsmoédokat (folyamatokat)

dolgoz ki és megerdsiti, jutalmazza az Ohajtott (kivant) magatartast. A megkérdezett
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vezetOk legnagyobb ardnya - harminc szazaléka - ennek a vezetdi megkozelitésnek az
elkotelezettje.

A, vdltoztatdsi megkozelités” (,,change approach”)) esetén, ellentétben a stratégiai
bedllitottsdggal, ahol a vezetd a kitlizott cél elérésére fokuszal, ebben az esetben az oda
vezetd folyamatok keriilnek el6térbe. Idejének tobb mint 75%-4t beszédekkel,
megbeszélésekkel €s egyéb, a valtozdsra 0szténzd, motivald6 kommunikacidval tolti.
Jelentés idot tolt ,terepen”, tartva a kapcsolatot a legszélesebb érdekeltségi korrel

(stakeholders): az tigyfelekkel, befektetokkel, beszallitokkal és alkalmazottakkal.

Ahogyan azt a kontingencia elmélet is allitja, a vezetd munkdja sordn nem egyetlen,
kizarélagos bedllitédas elkotelezett hive. Azonban az ismertetett kutatds szerint mindig van
egy domindns, a dontéseket €s a tevékenységet meghatdrozé bedllitodds, ami iddvel
véaltozhat, tekintettel, hogy a vallalat is egy fejlddd szervezet, egy folyamatosan valtoz6

kornyezetben.

Champy (2000) is felteszi a vezetés tujjdalakitasit targyalé konyvében a kérdést: mi is a
vezetd munkdja? Ramutat, hogy a véltozo piac, az Uj technol6gidk, az uj konkurencia, és az
egyre igényesebb iigyfélkor egyiittesen kikényszeritik a mukodés - é€s igy a vallalat
vezetésének - magasabb hatékonysdgi fokat. Ezért a vezetési folyamatokat, illetve azok
véltoztatasi sziikségességét is folyamatosan vizsgdlni kell. A dontd valtoztatdsok

iddszakaban a vezetdnek 6t tevékenységi szinten kell eredményesnek lennie:

® Mozg6sités
A mozgositds célja, hogy a dolgozék a nyitottak legyenek az ujjdalakitdsokra és
valtozdsokra, azokat elfogadjdk, készek legyenek azt eldsegiteni. A valtoztatdsokkal
eléidézett perspektivdk kivéltotta pozitiv érzések miatt a tjjaszervezések mobilizald
hatdsdak lehetnek. Ezért a vezetOk egyik legjelentdsebb feladata - kiilondsen a fejlodo,
novekvo kis- és kozépvallalatok esetén - €letben tartani az indulds szellemét, amikor is

mindenki tisztdban volt minden egyes 1épés jelentoségével.

e Feleldsségteremtés
A vezetének néha hagynia kell a dolgokat a maguk utjan haladni. Ehhez sziikséges a

véallalati kultira garantdlta bizalom és a felelosség megosztisa, sOt feleldsségteremtés
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(empowerment) az arra alkalmas személyek esetében. A feleldsségteremtés a legtobb
esetben azonban csak a felel0sség ,.eltoldsara” tett kisérletet jelenti.

A sikeres felhatalmazashoz belsé elkotelezettségre van sziikség, vagyis az ligy mellett
onszantukbdl kell, hogy elkotelezzék az emberek magukat. Az alkalmazottakat be kell
vonni a munkdval kapcsolatos célok kitlizésébe, a célok elérési modjdnak meghatarozdsaba
€s a részcélok rugalmas kijelolésébe. Csak azokndl az embereknél alkalmazhatd, akik

maguk szeretnék munkajuk teljes felel0sségét atvallalni.

e (Célok meghatarozasa
A vezetdi funkcidk koziil a célok meghatdrozdsa a leginkdbb megkeriilhetetlen. Ugy a
rovid, mind a k6zép €s hosszu tavua célkitiizéseket meg kell fogalmazni. Olyan célokat kell
kitlizni, amelyek dllandé visszatekintésre késztetnek, egészen az els6 1épésig. Ez
egybecseng a jovokép-orientdlt stratégia-alkotds elveivel.
A vezetonek fel kell tennie azt a radikdlis kérdést is: ,,Van-e egyéltalan értelme tovabb
csindlni?” E kritikai gondolkodds megalapozdsanak egyik legjobb mddszere, a radikalis,

képszertien megfogalmazhato célok kitlizése.

o  M:érés
Ugy a villalati folyamatok, mind a vallalatvezetés hatékonysdganak mérése nem feltétleniil
arulja el, mit kellene tenni a jovoben. Kovetkeztetések nyilvan levonhatdak beldle, de az
értékeléseket megfeleld gonddal és kritikdval kell végezni. El kell jutni a
paradigmavaltdsig: a mérést el kell mozditani a hagyoményos, bels6 mérés reflexébdl a
kiils6 mérés irdnydba, az iigyfelek, a piac visszajelzéseinek felfogdsara, az azokra valo

reagalds kialakitaséra.

¢ Kommunikéici6
A kommunikdciénak a szervezeti kultdrardl és az elvart magatartdsformakrol, a kitlizott
teljesitményekrdl, de mindenek eldtt és elsdsorban a mobilizdlds mogotti célokrdl kell
szOlnia. Arrél, hogy ehhez képest hol allunk, és hogy miért tesziink bizonyos dolgokat,
miben szolgaljdk ezek a vallalati célokat.
A kommunikacionak a kis- és kozépvillalati stratégia-alkotdsban, valamint a stratégiai

vezetésben is kitiintetett szerepe van.
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A villalat céljainak és kultdrdjanak kommunikaldsa a vezetd egyik elsd szdmu, permanens
€s nagy prioritdsi feladata. Nem szoritkozhat daltaldnossdgokra, a valtozasok
eredményességét és az elkotelezettség novelését kell szolgdlja és a hitelességet kell

alatamassza.

Champy ugyanakkor ramutat, hogy sokkal nagyobb fegyelemre van sziikség a vezetési
folyamatok ujjdalakitdsdhoz, mint a mitkodési folyamatokéhoz. A vezetési folyamatok -
mivel azok kevésbé kézzelfoghatéak - hatdsa nem mindig érzékelhetdé kozvetleniil, de
megjelenhet  visszajelzésekben, kiilonboz0 kommunikdcidés csatorndkban és a

viselkedésben.

Baracskai és Velencei (2004) szerint a vezet0 a vallalat a gazdasagi hdlézat egészében
tevékenykedik, vonzova teszi azt és eldsegiti a hdlézati egyiittmiikodést. Széles ismeretei
alapjan ,.,homélyosan” elképzeli a jovOt, €s alapvetden a valtozassal foglalkozik, a ,mit”
kérdésre keresi a valaszt.

A vezeto , kovetdje” a menedzser, aki mikodtethetd folyamatokat épit az elképzelésekbdl,
kezeli azok komplexitasat és figyeli megvaldsuldsat. Koordindlja a dontési csomdpontokat,

iranyit €s allokalja az er6forrasokat.

Mivel a jol leirt, strukturdlt termelési és pénziigyi folyamatok nélkiil miikodésképtelen a
véllalat, de elképzelés nélkiil viszont mitkodhet, megjelennek a Kotter-i értelmezésben a

,,tulmenedzselt, de alulvezetett” vallalatok.

VEZETO

Emberismeret
Mit?

==k
‘ elképzelés |
== L
‘ MENEDZSER

Folyamatismeret
Miként?

i o it
{ |
konstrukecidé }J
=i ) E=

. { megvalasitas ‘

11. dbra: A vezet0 €s a menedzser szereposztisa
Forrds: Baracskai-Velencei 2004
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Az organigrafok modern szervezeti dbrdk, amelyek nem a klasszikus hierarchia struktarat
mutatjdk, hanem a véllalat folyamatait szemléltetve, a jovOképnek megfeleld képbe
agyazva, a vallalati miikodés dontési csomdpontjait és folyamatait szemléltetik. Baracskai
megallapitja, hogy a vezetd ,,a vallalat kapujan kiviil” helyezkedik el. Vagyis a bankarok,

Ujsagirok, politikusok, tandcsadok korében képviseli, teszi vonzova vadllalatat, lobbizva

z 22

termékeli, szolgaltatasai értékesitéséért.

Baracskai és Velenceil bemutat egy véllalati organigrafot (BARACSKAI — VELENCEI
2004) amit Mintzberg organigraf-elképzelése alapjan rajzol fel:

Finanszirozas
Termelés menedzser
menedzser

x _
_wTajsagire) /
‘l‘.. § x‘.é.‘ .
Qutsourcing v TS ,/ alumni
menedzser < ] < . #
. | tanacsadg

bankar

b

12. abra: A vallalat organigrafja
Forrds: Baracskai-Velencei 2004

Lathato, hogy az organigrafon a vezetd a ,,gyarkapun kiviil” helyezkedik el.

Természetesen a vezetOnek is részt kell venni — néha — a kapun beliili ad-hoc dontési
csomoOpontokban. Azonban ahol a dontések nincsenek szigorian a ,kapun beliil”, ott a

vezetd 0sszekoti e dontési csomdpontokat €s 1étrejon a halozat.

A menedzsereknek nagy sziikségiik van arra, hogy kilépjenek a mindennapokbol, és
eltoprengjenek, reflektdljanak a mindennapokon (GOSLING — MINTZBERG 2004). Az

eseményekbdl csak akkor lesz tapasztalat, ha mélyen elgondolkodnak rajtuk. A multbeli
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tapasztalatok feldolgozdsaval nyerhetik el a viziok — részletrdl részletre — végsd

form4jukat.

A szervezet menedzselése érdekében a vezetonek elemzd gondolkodésra is sziiksége van.
Az elemzés sordn kibontja az Osszetett jelenségeket, alkotorészeire szedi. Az eredményes
elemzés kulcsa a feliilemelkedés a konvenciondlis megkozelitéseken, hogy tiszta képet
kaphasson a szervezetre gyakorolt hatdsarél. Az analitikus gondolkodasban tul kell 1épni a

felszines és egyszerli technikdn, és szamitasba kell venni a puha adatokat is.

A cégek és igy a KKV-k esetén is a vezetok munkdjinak nagy hdnyada operativ,
menedzselési, legtobb esetben ,tiizoltds” jellegii. A tizoltds azonban nem nyujt végleges
megoldast a problémadkra, ugyanakkor konnyen felemészti a vallalat er6forrasait (BOHN
2001). Amennyiben sok az operativ probléma, a vezetoknek nincs idejiik €s energidjuk
végleges megoldasokat taldlni egy-egy problémadra. A szerzd szerint tlizoltasra utal, ha az
alabbi pontok koziil legalabb harom ismétlddéen eléfordul a vallalatnal:

¢ Nincs elég id6 az Osszes probléma megoldasara;

¢ A megoldasok nem véglegesek;

e A problémdk ismétlédnek és megsokszorozddnak;

e A siirgdsség sulyosabban esik latba, mint a fontossag;

e A problémdk nagy része krizissé valik;

¢ Ingadozik a teljesitmény.

A XXI. szdzadi dinamikus iizleti kornyezetben a felelds vezetdk legfontosabb feladata a
fejlodés biztositdsa €s a varatlan események kezelése. Be kell latni, hogy fesziilt
helyzetekben a vezetd tlizoltds-jellegli tevékenysége nem tekinthetd irraciondlis

reakcionak. A cél mégis a problémak alapos kezelése, végleges megoldasa.

A tlizoltds negativ kovetkezményeinek elkeriilése alapvetéen egy problémamegoldd
kultira meghonositdsaval érhetd el. A problémamegoldé kultdra azzal teremthetd meg, ha
csak akkor foglalkoznak egy probléméval, ha:

® lehetdség van a gyokereinek a felderitésére és az érvényes megoldds megtaldlasara;

e fontossagi sorrendet tudnak feldllitani;
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realisztikus hataridoket tudnak beallitani;

nem jutalmazzdk a tlizoltést.

Habar a szerzd a ,tlizolt4st” a gyartds €s termékfejlesztés teriiletén tanulmdnyozta, mint

,benchmarking”, a vezetés teriiletén is megfontoland6 tanulsdgokkal bir.

5.5. A Kkis- és kozépvallalatok vezetéséhez sziikséges képességek evoliucidja

Miutén tanulmdnyoztam, hogy mivel foglakoznak naponta a vezetdk, megvizsgdlom, hogy

a napi teenddik elldtdsdhoz milyen képességekre van sziikség.. A késObbiekben kiilon

megvizsgilom a sziikséges vezetdi képességek viéltozdsat és milyen tendencidkat sikeriil

felfedni a vallalati életciklus fejlodése alatt.

A vezetéselméletek fejlodése sordn — a klasszikus irdnyzattél kezdédden - bizonyos

tulajdonsagok jol érzékelhetden hangsulyozddtak.

Erzékelheté a vezetés ,,humanizaléddsa” valamint a munkaerd szerepének egyre
szélesedd fontossaga;

A szaktudds mellet novekedett az daltaldnos ismeretek — kozottik a humén
ismeretek — egyiittes fontossaga;

Egyre nagyobb szamu szakirodalom elemzi a nyitottsdg, az érzékenység, az
empdtia és a rugalmassag fontossagat a sikeres modern vezetdi személyiségjegyek
kozott;

Korunk o©sszetett fejlédési kornyezetében egyre nagyobb szerepet kap a
bizonytalansdgok és a folyamatos véltozdsok kezelésének, valamint a bonyolult
Osszefiiggések megértésének és megoldasanak képessége;

A modern szervezetekben elengedhetetlen a kultira-épités, az értékteremtés, az
etikus magatartds, a viselkedéskultira és a kreativ 1égkdr megteremtésének és
fenntartasnak képessége;

A jovOkép-alkotds és elfogadtatds valamint a proaktiv szemlélet és magatartds ma
mar minden hatékony vezetd elengedhetetlen képessége;

A szocioldgiai halozatkutatdsok bizonyitjdk, hogy a vallalat — gy belsd, mint kiilsé
- kapcsolatrendszerének épitése, fenntartdsa és fejlesztése a felsd vezetdk egyik

legjelentdsebb faladata;
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e A novekedés, a fejlodés, a meguijulds €s a folyamatossag, a ,tanulé szervezetek”
létrehozédsa érdekében egyre fontosabb a ,,mentor” €s ,,coach” szerep véllaldsdnak
képessége. Egyre nagyobb jelentOséget kap — foleg a kdzépvallalatok és a novekvo
kisvéllalatok esetében — a vezetés 4toroklése, a megkeriilhetetlen paradigmavaltdst
(legfoképp a tulajdonosi és vezetdi funkciok szétvdlasztdsa esetén) megvaldsitd

£ .9

vezetdvaltas (vagy ,,0roklés”) sziikségességének felismerése.

Ahhoz, hogy a modern vezetd hatékony legyen, sziikséges, hogy kell0 jartassdgot
mutasson a kiilonféle képességek teriiletén. A vezetoknek dltaldanossdgban az emberi
kapcsolatokban valé jdrtassdggal, valamint szakmai és technikai készségekkel kell

rendelkezniiik (GUBA, 2008).

Az emberi kapcsolatokban valé jartassadg: képesség masokkal egyiitt dolgozni, vezetni,
befolydsolni és motivalni a beosztott alkalmazottakat. Az emberi erdforrds a legtobb
szervezet kulcstényezdje €s a vezetdi munka kiemelkedd feladata rdvenni az embereket,
hogy sajat céljaik elérése mellett a véllalat célkitlizéseit maradéktalanul megvaldsitsak.
Ezért kiemelkedden fontos, hogy a vezetok képesek legyenek hatékonyan egyiittmitkodni

kollégdikkal €s beosztottaikkal.

A vezeté szakmai és technikai készsége azért fontos, hogy képes legyen olyan
meghatdrozott tuddst, technikdkat és eljarasokat értelmezni és alkalmazni, amelyek
sziikségesek a kiilonb6zd munkafeladatok meghatarozasdhoz és sikeres elvégzéséhez. A
technikai készség a vezetés munkdjat tekintve nagyobb jelent6ségli a szervezet alsobb
szintjein illetve az operativan vezetd személyek esetében. Ezen a szinten a vezetonek
képesnek kell lennie arra, hogy részletes technikai segitséget nydjtson annak érdekében,
hogy az iizem, az iroda vagy a részleg zokkendémentesen miikodjon. Fontos azonban, hogy
a felsOszintli, stratégiai vezetok is fel tudjanak mutatni bizonyos szintli technikai
hozzaértést, azonban ezek a készségek nem annyira fontosak, tekintettel munkakoriik

altalanosabb jellegére.

A mai, korszertli, képzett és tapasztalt vezetd a 13. dbrdn szemléltetett tulajdonsagokkal,

képességekkel és készségekkel rendelkezik:
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13. dbra: A XXI. szdzad vezetdjének erds oldalai
Forrds: Csath 1994

A vezetoképzo iskoldk a kozelmultig az oktatott tananyagok, témakorok tobbségében a
képzés soran elsdsorban a specidlis, funkciondlis ismereteket fogtak 4t, vagyis elsdsorban:
e apénziigyi,
e szamviteli,
* marketing és

e clméleti ismeretekre helyeztek nagy hangsulyt.

A korszerli vezetoképzési filozofidt alkalmazo legjobb iskoldk ma mar a vezetd, mint
egyéniség fejlesztésére tértek 4t. Fontos szerepet kapnak ezért az oktatasban :

® 3 human ismeretek (torténelem, kultdra);

e a pszicholdgiai, szocioldgiai, politoldgiai ismeretek;

e az emberekkel vald banas miivészete;

e aszovetségek épitésének miivészete;

e a csoportalkotds mddszereri;

e azidegen nyelvek és kulturak ismerete;

® asajat képességek megismerése és dllando javitdsa moédszereinek megismerése;

* ajovOképalkotds, a jovOépités, a proaktiv szemlélet €s magatartds elsajatitasa;
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¢ amasok megértése iranti igény kifejlesztése;
® arendszert kiilso szemléloként is elemezni, vezetni képesség fejlesztése. (CSATH,

1994)

Taldn ez utébbi fejezi ki legjobban azt a 1ényeges valtozast, ami a vezetési mddszerek
teriiletén zajlik. Ez azt érzékelteti, hogy a vezetd egy bizonyos tdvolsdgra van az
emberektdl, a ,,gydrkapun kiviil” (BARACSKAI, 2004), litja mi folyik, de csak akkor
avatkozik be, ha arra kérik, vagy ha arra sziikség van, mert a "terepen 1évOk" nem tudjdk a

problémat megoldani.

5.5.1. A KKV-k menedzsmentje az életciklus evolicié mentén

Az alapito-tulajdonosok, akik egyben a KKV vezetdi is - a vdllalati életciklusok elso
szakaszaiban -, a vallalat ,motorjai”. Altaldban személyesen latjdk el a cég
menedzselésével, irdnyitdsdval kapcsolatos Osszes feladatot, de legaldbbis kozvetleniil
irdnyitjak azokat. Igazi kulcsemberek, akiknek a jelenlétét sériilés nélkiil a vallalat nem
tudja tartosan nélkiilozni. Ha betegség, tragédia vagy egyéb okbdl a kulcsszemély elhagyja
a vdllalatot, az dltaldban a teljesitmény komoly visszaesését vonja maga utdn. Az utddlas
problematikdjaval a legtobb esetben nem, illetve megkésve foglalkoznak.

A KKV-k életciklusuk els6 szakaszaiban nem engedik meg maguknak, hogy széles kort
professziondlis menedzsment és tandcsadok segitségével irdnyitsdk a véllalatot.
Ugyanakkor megdllapithatd, hogy a novekedés egy bizonyos szakaszdban ez
elengedhetetlen. Sokkal nagyobb valészinlis€ggel hoz rossz dontést a KKV ,,mindenhat6”
vezetdje, mint a - a nagyvallalatokra jellemz0 - tobb fobdl all6 szakképzett és erdforrassal

jol ellatott menedzsment.

A vdllalat életciklus modelljében a vezetés is valtozik — idedlis esetben - egyik szakaszbol

a mdsikba lépéskor.

A csecsemoOkoru szervezetben olyan vezetdre van sziikség, aki kockdzatvéllalasra és

eredményre orientdlt, cselekvo bedllitottsdgu. A gyeriink-gyeriink vallalatndl mar nem csak
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rovid tavd eredményekre, hanem perspektivara is sziikség van. E szervezetekben

domindlnia kell a vezetd véllalkozasi stilusanak és alkalmassagénak.

Elemezve egy jelentds novekedés elott allo, a vallalati életciklus novekedési részébe

poziciondlt véllalatot (Apple Inc.), ahol az els0 szamu vezetd rendkiviili meghatirozé

szerepli és minden mozdulata (igy betegségérdl szold hirek is) jelentdsen befolydsolja a

vallalat (t6zsdén jelzett) értékének mozgdsat, kirajzolédik egy vallalkozé tipusi

(entrepreneurship) vallalatvezetd profilja (BURROWS 2009). A vezetd, mint kulcsember,

a kovetkezd szerepeket tolti be:

Marketing-guru — otletei meghatarozéak arra nézve, hogyan kell technoldgiai
termékeket piacra dobni;

Fodontnok — részt vesz és ellendrzést gyakorol a heti menedzseri értekezleteken.
Néhany vezetd tdrsasdgdban maga hozza meg Ugy a nagy horderejli, stratégiai
dontéseket, mint a legaprobbaknak tlinOket, pl. a bemutat6 iizletek burkolatinak
szinére vonatkozdan;

Perfekcionista — {zi-hajtja az embereit, hogy elegédns, ikonikus termékeket
alkossanak;

Innovéator — a termékek diverzifikdldsa helyett az iPhone innovicids jellegével
aratott sikert;

Prezentitor — a hatdsos prezentdciok mestere, nagy hangsilyt teremtve a
mindenkori tjdonsdgok publicitdsdnak;

Erdekérvényesité — elérte, hogy a mobilszolgéltaték ne szabjak meg, milyen
szoftverek installdlhatok a késziilékre, igy elkezdhette forgalmazni az uj
alkalmazasokat. Szoftverfejlesztési stratégidja segitségével a mobiltelefon atalakul
nagyteljesitményli, mindenféle alkalmazds futtatdsiara képes szamitdstechnikai
eszkozzé€;

Agitator — jelentds befolyast gyakorol az alkalmazottakra €s a kiils@ partnerekre,
meg tudja Oket gydzni arrdl, hogy képesek beszdllni valamilyen 4j iizletbe (pl.
zenelejatszok vagy mobiltelefonok a szamitogépek mellett) és képesek lesznek

Ujrairni a piaci verseny szabdlyait. Ezt tartjdk a legnagyobb értékének.

80



Kevésbé a villalat méret, anndl inkdbb az életciklus-szakasza szerint meghatdrozott
»gyeriink-gyeriink” stddium altal determinélt és sikeresen alkalmazott vezetési stilus

hatdrozza meg a vallalat sikerét.

A nehézségek akkor kezdOdnek, amikor a vallalat atlép a ,,serdiildkorba”. A hangsuly
ekkor mar attolddik a rendszerekre, a vallalatpolitikdra és az adminisztracidra. Itt mar mas

milyen képesség €s képzettség sziikséges.

Az életciklus els@ szakaszaiban a vallalkozd tipusu vezetok cselekedetei ,.forradalmi
jellegliek és rovidtavaak™, mig az érettebb életciklusok adminisztritor tipusu vezetOinek

cselekvései ,,evoliciés” természetll, ,,hosszd ideig tartd” jellegiek (MINTZBERG et al.

2005).

Az alapitok rendszerint felismerik azt a sziikségletet, hogy a stafétabotot dt kell adni egy
adminisztrdtor-tipusu vezetonek, annak érdekében, hogy biztositva legyen az egészséges
dtmenet a serdiilokorra.

Az ut6dlas azonban nem mindig zokkenOmentes.

5.5.2. A vezetés utédlasanak biztositasa — a KKV sikeres életciklus-evolicigjanak

zaloga

Az utédlas fontossdgdval tisztdban vannak a vezetdk, azonban nem tekintik elsddleges

prioritdsnak az utédnevelést és -szervezést.

A novekedésorientdlt KKV-k esetében az utédlas problémadja nem csak akkor és azért kell,
hogy folyamatosan aktiv problematika legyen, ha az alapité-vezetd teljesen visszavonul. A
véllalat - ha mar egy bizonyos szintre ndvekedett -, alapitd-vezetdje egy személyben nem
lehet stratéga €s operativ irdnyit6 is. Ajénlott az operativ vezetést professziondlis, képzett
vezetokre bizni a stratégia alkotdsdnak, a cél kitlizésének feladatait megtartva vagy ezek

meghatdrozasdban rendszeresen proaktivan részt venni.

81



A viéllalatoknak, a novekedés egy bizonyos fdzisdban a csalddias jellegli iizletmenetrdl
hatékony kozépvallalatta kell dtalakulni. Szervezeti szinten adottak a viszonylagos jol
informaltsag és a kolcsonos egyéni szimpatidkon alapuld kohézié. Abszolit mértékben az
informdci6 mennyisége megnd. A novekedéssel az informacid-ellatottsdg relativ
értelemben csokken. Az dradd informéciétomegbe is tobb ,salak™ keriill be, igy a
csokkenés még nagyobb mértékiinek hat. Ugyanakkor azonban, az egyén szintjén a
teljeskorti  informaltsdg valdszintisége hatvanyozottan csokken. Aki kordbban jol
informadltnak, igy maximalisan kompetensnek érezte magat, most csalédott és sértddott

(LOVAS 2007).

A Lege Artis magyarorszagi kérdéives és szociometriai esettanulmanyai szerint (LOVAS
2007) a kis- és kozépvdllalatok vezetoi komoly szakmai tuddssal és nagy élettapasztalattal
rendelkeznek, de hijdn vannak a vezetoi, menedzseri ismereteknek. A multik esetében pont
forditott a helyzet: ott a menedzseri ismereteket tartjdk nagy becsben, mig az
élettapasztalat, az emberismeret, alig nyom valamit a latban. A KKV vezetdk nem
priorizdlnak, nem delegdlnak, nem dicsérnek eléggé és nem kellden asszertivek. A KKV
vezetdk aktivan részt vesznek az operativ munkdban, igy szdmukra minden egyenrangian
fontos. Azonban ezdltal a beosztottak képtelenek lesznek rangsorolni a feladatok kozott. Ez
fokozza a bizonytalansagérzetet, csokkenti a dolgozék Onbizalmat €s munkdjuk irdnti
elkotelezettséget. A rosszul felfogott vezetdi szerepeket tetézi, hogy hidnyos
visszajelzéseket adnak, nem dicsérik az alkalmazottakat, nem megfeleléen motivalnak.

Mindez a szervezeti kultira részévé valik, hiszen a fels6 vezetOk modelliil szolgdlnak a
tobbi vezetd és az ott dolgozdk szaméra. Ugyanakkor a dolgozok jobbara a szakértelmet
értékelik, a vezetOi kvalitasokat kevésbé ismerik el. A menedzseri funkcidk leértékelése
azonban a delegdlds ellen hat, hiszen a vezetOnek ,,bizonyitania” kell, hogy ért hozza,
szakérté benne (is). Igy keveredik a szakértSi és vezetSi szerep, és jelentéktelenebbé vdlik a

stratégiai gondolkodds vagy akdr az ondllo dontéshozatal is.

Foltehetd a kérdés: vajon a vezetonek inkdbb alkalmazkodnia kell a szervezethez, vagy
versengd moédon sajat szempontjait, szakmai meggy6zOodését kell érvényre juttatnia?
Bizonyos mértékig mindkettore sziikkség van, &m a profi vezetOktol elméletileg mégis
inkdbb asszertivitast, ,,versengést” varnank. A kutatds €s esettanulmanyok eredményei,
kovetkeztetései azonban azt mutatjdk, hogy magasra értékelik az alkalmazkodds

jelentOségét és alacsonyra a vezetésre vald torekvést. Ez a konstell4cid, a tdlzott elfogadas,
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megértés, empdtia a beosztottakkal szemben nem kedvez a vezetoi kompetencidk
érvényesiilésének, nem segiti a delegdldst, az ellenorzést, a motivdldst. A hatékony vezetés
szerves része a konfliktusok vallaldsa, merthogy vitdk, iitkoztetések nélkiil nem képzelhetd

el hatékony és eredményes vezetés.

A Lege Artis kutatdsai azt is mutatjdk, hogy vallalaton beliill a dolgozdk tobbsége
elégedetlen a véllalaton beliili egyiittmiikddéssel, azt sokan akadozoénak, nehézkesnek
itélik. A szervezeteken beliili kooperacié kevésbé a szabalykovetés, formadlis struktirak
tiszteletben tartdsa a jellemz0, hanem inkdbb az informadlis, személyi kotodésti viszonyok a
meghatarozdak. Az azonnali, a formdlis munkarendbe nem ill8 reakci6 altaldban felesleges
iitkozésekhez vezet, szélsGséges esetben szervezeti kdoszhoz vezethet. gy egyiittmiikodés

helyett a nyers, sokszor egyéni érdekérvényesités sordn ,,az erésebb legydzi a gyengébbet”.

A novekedési fazisban 1évo vallalatokndl a szervezeti (,,puha”) tényezdket is fejlesztenie
kell. A kézi vezérlésrdl at kell dllni a formalizdlt miikodésre. A formdlis struktirdk
tiszteletben tartdsa és tartatdsa vezet el az eredményesebb vallalaton beliili
egylittmiikodéshez, kooperdcidhoz, valamint a hatékonyabb informdaciéaramlishoz. A
feleldsség és a feladatok delegdldsa, a vildgos prioritdsok szerinti irdnyitds javitja a

szervezeten beliili kohézidt, ami el6bb-utdbb visszahat a vallalat teljesitményére.

A vallalati miikddés Charles Handy (1986) szerint kiilonb6z6 kultirdkban valésul meg:

® Hatalomkultiira — az ilyen szerkezetben a vezetd, ha mindent meg tudna csindlni
egyediil, meg is tenné. A szervezet az 0 személyes kiterjesztése. A 1égkér humanus,
szoban intéznek el mindent, a vezetd megvédi embereit és képes dtadni
lelkesedését;

o Szerepkultiira — a szerepek, felelosségek és feladatok meghatdrozottak, a
kommunikécié formalis, ellendrzési és értékelési folyamatok zajlanak. A szervezet
biztonsdgosan és elére megjésolhatd, kiszdmithat6 moédon mikodik. A
szerepkulturdt meghonositott véllalatok jol birkéznak meg a rutin feladatokkal, de
nehezikre esik a valtozas;

e Feladatkultiira — elsddleges érték a szervezeten beliil a feladatok megoldasa.
Fontosabb a cél elérése, a feladat végrehajtdsa, mint a tevékenységek aprolékos

szabdlyozésa;
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o Személyiség kultiira — kisebb, specidlis szervezetek esetében, amelyek kozponti
alakjai a kiemelkedd szaktuddssal rendelkezd személyek, akik lényegében az
infrastruktira biztositasdra alakitanak sajatos szervezetet (iigyvédi irodak, kisebb

méretli tandcsadd szervezetek)

A vizsgdlt hazai KKV-ndl (LOVAS 2007) azonban ellentmonddsos a helyzet, a fenti
kultardk keveredése tapasztalhaté: a fels0 vezetOk hatalomkultira szerint végzik a
munkdjukat, mig a szervezetek szerepkultira szerint miikodnek. Tobb cégnél okoz gondot
a kézi vezérlés. A beosztottak ugy érzik, a vezetdk til sok mindennel, tdl részletesen
foglalkoznak. A szervezeti kultirdk keveredése vezetési problémdk sordt inditja el. A
feladatok meghatarozo részét a fels6 vezetok végzik, mig a tobbi menedzser nem
rendelkezik a sziikséges jogositvanyokkal, igy Ok igazdb6ol nem vezetnek - csak

,félvezetok”.

Az utdédlas dilemmadja egy érzelmektdl flitott hatalmi harc, egy 1élektani drdma (CIAMPA—
WATKINS 2001). A korédbbi vezetd nehezen tud elszakadni a barsonyszékétol. Bizonyos
értelemben nem késziilt fel (vagy nem dolgozta fel), hogy dtadja annak a cégnek a
vezetését, amelyet 0 hozott 1étre vagy futtatott fel, amely a keze alatt lett azzd, ami,
amelynek a felépitésével annyit kiiszkodott. Az utdd ezaltal frusztralodik: ha tul rdmends,
eltdvolitja magatdl az elddjét, ha meg nem elég energikus, teljesitménye nem indokolja,

hogy a véllalat élére keriiljon.

Az utédlas dilemmdjanak megoldasa elsdsorban az utdd felelossége és érdeke, mivel a
tovdbbiakban majd neki kell a vezetd szerepet gyakorolni. A szerzOk négy modszert
javasol a probléma megeldzésére vagy csillapitsara:

e Az utéd még mieldtt elkezdené a ,mdasodhegediis”, ,betanulé” munkdjat,
tdjékozodjon, mennyire 4all érzelmileg készen a vezetd poziciéja dtaddséra,
tényleges-e az elhatarozasa;

e Legyen elsOrangu prioritdsi a vezetdvel folytatott kommunikédcié. A beszélgetés
hatdsos gyogyir az 6rokosdilemmara. Az utéd rendszeresen kisérje el a vezetdt az
tizembe, az iigyfelekhez. Kezdeményezzen rendszeres megbeszéléseket az iizlet
attekintésére és elsosorban kérdésekkel, kevésbé dllitdsokkal késziiljon a

beszélgetésekre;
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e Alakitson ki maga koriil egy kiegyensulyozott személyi tandcsad6 haldzatot, amely
atsegiti Ot a vezetdvaltas stratégiai és személyes buktatéin. Olyan kiilsé és belsd
tandcsadokbol szervezzen halézatot maga koré, akik stratégiai és operativ
tandcsokkal szolgdlhatnak. A tandcsadok kizdrdlag az utdd érdekét kell szolgaljak.
A kiilsé tandcsaddk a véllalaton kiviili mentorai, kollégdi és baratai koziil kell
kikeriiljenek. A belsd tandcsaddk réalatassal kell birjanak a véllalat folyamataira,
el6életére, politikdjara, kultdrdjara és rendelkezzenek a sziikséges technikai
tuddssal. A tandcsaddi halozat j6 mediatori kapcsolat lehet az eldd vezetd és az utdéd
kozott 1s;

e Koncentrdljon sajat szakmai céljaira €s ne az azokat koriilvevo érzelmi csapdakra.
A cél nem az eldd vezetdvel vald jatszma megnyerése, hanem hogy a vallalat élére
keriiljenek és elOrelenditsék azt. Fejlesztenie kell empdtids készségét, hogy
megértse min megy keresztiil az elod vezetd, ezdltal érzelmeit korddban tudja

tartani.

Ciampa és Watkins megallapitjdk, hogy elrontott vezetOvaltisok nagy gyakorisaggal
kovetkeznek be. A vizsgdlt vallalatok esetében a kiszemelt kiilsOs utédok 75%-a nem jutott
fel a csticsra. A belsds utédok valamivel jobb helyzetben vannak, nekik felét eldléptették

vezérigazgatova.

Az orokosdilemma dinamikdja mar akkor elkezdddik, amikor az utéd elkezdi a ,,betanulds”
szakaszat. Ha kiviilrél érkezik, elkezdddik egy intenziv betanuldsi folyamat, el kell
sajatitania, miként dolgozhat a szdmdra még ismeretlen vallalati kultirdban. El kell érnie,
hogy azok is tiszteletben tartsdk, akik esetleg a helyére palyaztak. Intenziv kapcsolatot kell
kialakitania az el6d vezetdvel. Ha belsos, akkor ujra kell alakitania a szervezeten beliili
kapcsolatait, mivel kordbbi kollégdinak és fonokeinek is vezetdje lesz. Mddositania kell a
ré6la kialakult képet, moddositdsokat kell bevezetnie, magasabb kovetelményeket kell
allitania a dolgozok szdamara és sok idot kell eltoltenie az uj érintettekkel. Nem utolsé
sorban at kell szerveznie a menedzsment teamet, vagy ujat létrehozni, akdr kiils6sok

bevondsdval €s belsosok eldléptetésével.

Az eldd vezetd szempontjabol harom szakasz kiilonboztethetd meg:
® Az elsé szakaszban 6rommel tolti el, hogy megtette a kotelességét, megoldotta az

utanpotlast;
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A maésodik szakaszban fokozatosan novekvd kényelmetlenségérzet €s egyre
nagyobb ellendllas lesz urrd rajta, amikor az utéd valtoztatdsokba kezd. Szembesiil
azzal, hogy dontéseket ad at egy olyan személynek, akinek — habar bizonyos, hogy
elég jol vezeti a vdllalatot — mds a stilusa €s masok a prioritdsai. Habar
meggy6zddése még mindig a valtds sziikségessége, ez nem csokkenti érzelmeinek
intenzitasat. Ebben a szakaszban szembesiilnek azzal, mi lesz, ha visszavonulnak?
Mivel az alkalmazottak hdsként tisztelik, a dicséreteket megérdemeltnek latjak és
arra jutnak, hogy nélkiilozhetetlenek a vallalat sikerének fenntartdsdban. Hosi
onképiik akaddlyozza a megvélast a létilket meghataroz6 véllalattol €s ugy hiszik, a
vallalat sem tud meglenni nélkiiliik. Ugyanakkor az utéd egyre nyiltabban tor a
véltoztatdsok, az uj stratégia felé €s igy a kommunik4cié koztiik megromlik;

Itt kovetkezik be a harmadik fézis: az aktiv ellendllds szakasza. Habdr az utéd
ilyenkor mar ugy érzi, felkésziilt a szinre 1épésre, az eldd a legkisebb hibdjét is a
kudarc bizonyitékaként haszndlja fel annak bizonyitdsara, hogy nem érdemes a
barsonyszék elfoglaldsara. A kialakult konfliktus kdvetkeztében a leggyakrabban az

utdd az, aki tavozik.

A generdcidvaltds szempontjabol a Capitol Consulting Kft tanulmanya a magyar KKV

alapito-tulajdonos-vezetdket két tipusba sorolja (SZIRMAI 2007):

Az elsé csoport kifejezetten a kapcsolataira épitette a céget. Személyesen rajta
mulik az iizlet sikere, igy Ot a legképzettebb menedzser sem tudja helyettesiteni.
Tehat lehetetlen a generdciovaltas. Ekkor egyetlen Ut van: a megtermelt profit
segitségével teljesen mas teriiletre 1€p be a tarsasag, amit mar 4t lehet adni képzett
menedzsereknek, vezetoknek;

A masik csoport az 0sztonds cégalapitd. Kevés az elméleti véllalatvezetdi ismerete.
Jellemz6en bizalmatlan a kiilsés képzett vezetokkel szemben és a véllalat
irdnyitdsdban sem akar ,hatrdbb 1épni”. Az ilyen, legtobbszor diktatérikus vezetd
nem teriti ki a kértydit mas eldtt, ezért még kisebbségi kiilsé tdkebevondsra sem
hajlandd, ezéltal korldtozza a cég fejlodését. A véllalatbirodalmat felépito,
idegenekkel bizalmatlan cégalapitok ezért gyermekiiket teszik véllalatvezetové. Az
egyik leggyakoribb hiba, hogy tulértékeli vagy tdl koran, képzetleniil teszi meg

vallalatvezetové.
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Az utédlast jol elOkészitett miiveletté kell tenni, amelyben a lehetd legkisebbre kell
csOkkenteni a szubjektivitdst. Az utddlds egy tobbé-kevésbé hosszas folyamat kell legyen.
Az iizleti partnereket meg kell ismerni, egyiitt kell veliik elddnek és utédnak taldlkozni. Az
eldd visszavonulhat és csak a stratégiai kérdésekben vesz részt. Ugyanakkor értékelnie
kell, hogy az uj generacio a cégek megujuldsa érdekében innovéciét, modern technoldgiat,
Uj modszereket, eszkozoket, termékeket hoznak a véllalatba, de ugyanakkor friss

szellemiséget és lendiiletet is.

A tulajdonos, ha mar kivalasztotta az utddot, legaldbb olyan 0Osztonzési szisztémat kell

taldljon, amely megkozeliti a sajat — tulajdonosi — érdekeltségi viszonyait (KOZMA 1992).

Osszefoglalva, a kiilonbozé tanulmdnyok néhdny fontos tényre hivjdk fel figyelmet,
kiemelve a kovetkezo lényeges pontokat:
® A vezetéi munka nagyrészt részekre szabdalt, még sikeres vezetok esetében is. Ez

némiképp ellentmond a hatékony vezetorol alkotott mindennapi képnek;

® A kiilso tevékenységekre szentelt idordl, amely a vezeté napjdnak akdr oOtven
szdzalékdt is kiteheti, a koztudat jocskdn kevesebbet feltételez, és eredményességét
alulértékeli. Fontos, mert a kiilvildg, vagyis a kornyezet, amelyben a szervezet
mitkodik, meghatdrozo a vdllalat sikere és folyamatos, hosszii tdavii miikodése
szempontjdabol;

® A vezetok munkaidejiik jelentos részében operativ feladatokkal foglalkoznak;

® A munkaidobol hidnyzik a hosszabb egybefiiggo meditdcios ido és ezzel

osszefiiggésben a gondolkoddsra-stratégiaalkotdsra forditott ido kevés.

Fontosnak taldlom, hogy a kis- és kozépvdllalat vezetdje napi munkdjanak
megszervezése sordn megtaldlja az optimdlis egyensiulyt az operativ menedzselési és a
stratégiai vezetési feladatok kozott uigy, hogy a vdllalatot novekedési pdlydn tudja tartani
és az életciklus szakaszok kozotti valtds konfliktusait is kezelni tudja. Ennek érdekében
Jolyamatosan képeznie kell onmagdt és az utodlds megszervezésérol idoben

gondoskodnia kell.
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6. ANYAG ES MODSZER
6.1 Kutatasi terv

A kutatdsi tervben TOMCSANYT (2000) dtmutatdsa alapjan felvdzoltam a tervezett munka
forgatokonyvét és iitemtervét. A kutatds logikai felépitését szemléltetd algoritmus a 3.
mellékletben keriil bemutatdsra. A Kkutatdsi terv segits€gével — amely egyuttal a
tervszerliséget is biztositotta - koncentrdlni tudtam a parhuzamos fazisokra. A kijelolt
hataridéket néhol médositani kellett, amibdl kifolydlag a szekunder kutatds sordn szerzett

informdciok (pl. KSH adatsorok) néhany esetben aktualizaldsra keriiltek.

A primer kutatdsom célja - a megfogalmazott eléfeltevések, valamint a mar folyamatban
1év6 szekunder kutatdisom megallapitdsainak tiikrében — olyan, elemzésre alkalmas,
kérddivbe szerkesztett kérdés-sor oOsszedllitisa, amelyekre az adott vdlaszok - ugy
tartalmilag, mint a vdlaszadok Osszetétele és szamszeritisége alapjin - jellemzdek lesznek a

magyar KKV szektor reprezentéldsara.

A mintavétel technikdja a nem véletlen, holabda mintavétel (NARESH 2002). A
véalaszadok kiindul6 csoportjai:

» A Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem (BME) MBA posztgradudlis
képzésének levelezOlistdja (amely az Osszes, képzésen résztvevd, valamint a mar
végzett hallgatok is szerepelnek), amelynek aktiv tagjaként a kérddivet foltettem és
a vdllalatvezetd, volt évfolyamtarsakat személyesen is megszolitottam, illetve
kértem a kérddiv tovabbkiildésére;

» A gazdasagi kapcsolataimb6l a KKV szektorban miikodo vallalatvezetoknek
kiildtem el a kérd6ivet;

» A széleskori iizleti kapcsolattal rendelkezd gazdasagi teriileten tevékenykedd
jogdsz ismerdseimet kértem a kérddivek tovabbkiildésére.

Igy a megkeresetteken kiviil tjabb véllalatvezet6i csoportokhoz jutott el a kérdéivem.

A hoélabda mintavétel alkalmas technika olyan esetben, amikor olyan jellemzoket
becsiiliink meg, amelyek ritkdk a sokasdgban: a kérd6iv dltal elért személy legyen
véllalatvezetd és az dltala vezetett vdllalat besorolhaté legyen a szigorian definidlt kis- és

kozépvillalati kategéridba. Mivel a KKV szektor véllalatvezetOinek elérésére nem 4llt
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rendelkezésre megbizhaté adatbazis, ugy értékeltem, hogy szemben a véletlen
kivalasztdssal, ez a technika (eljaras) sokkal hatékonyabb lesz.
A hélabda mintavétel hatranya volt az idéigényesség, valamint a nem véletlen mintavételre
altalanosan jellemz0 korlatozé megallapitasok:

» az eredményekre vonatkozé pontossagrol nem tesznek lehetdvé objektiv értékelést;

» nem tudjuk meghatarozni, hogy milyen valésziniiséggel keriilhetnek a mintdba.

A fentiek alapjan a minta reprezentativitidsira korldtozo megjegyzést teszek: a kapott
becslések statisztikailag nem 4ltaldnosithatéak a sokasdgra. Megdllapitdsaimat csak a
vizsgélt csoportra vonatkozdan fogadom el teljes mértékben altaldnosithaténak €s nem
tekinthetem azokat hatdrozottan és egyértelmiien a teljes magyar KKV szektorra
jellemzdnek.

Tekintettel azonban, hogy a vizsgalt sokasdg egyes tulajdonsdgai egyeznek az ismert, a
teljes KKV szektorra vonatkozo statisztikai kimutatdsokkal (pl. a szolgaltatdsokat végzd
illetve termeld véllalatok ardnya a szektoron beliil, az épitdipari vallalatok ardnya), a kapott

eredményeket megbizhatéan haszndlhatonak mindsitem.

Az informdacids igényem meghatarozasat kovetéen négy kérdéskort vizsgiltam. Az
azonositd, kizdrd jellegli kérdés - a vallalat megfelel a kis- és kozépvallalat
kategéridnak vagy nem - utdn négy f6 kérdéscsoportba tagolva szerkesztettem meg a
kérdoivet:
e A kis-és kozépvallalat fejlodésének stituszara, toke-ellatottsdgara és megrendeldi
osszetételére vonatkozé informaciok;

® A tulajdonosi illetve vezetéi funkciok (statusok) Osszefondddsara illetve

kilonvalasara vonatkozo6 informaciok;
® A kis- és kozépvillalatok stratégidja;
o A kis- és kozépvillalatok vezetése - stilus, eszkozok, professzionalitds, a napi

tevékenység.

A kérdéseket ugy éllitottam Ossze, hogy az eldzetesen megfogalmazott hipotézisek

késobbi vizsgalata sordn a kapott vilaszokat ért€kelni tudjam.
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A tovébbiakban a kérddiv szdmozott kérdéseit (K1-K25) zaréjelben jelolom.

a. A vdllalat nagysdgdra, fejlodésének szakaszdra, toke-elldtottsdgdra és

megrendeloi dsszetételére vonatkozo informdciok

A vdllalat tevékenysége (K2)

Célom azonositani, hogy termeld vagy szolgdltaté és melyik ipardgba tartozik. A
visszaérkez0 vélaszokat osztilyozom ezen megkiilonboztetés szerint. El6fordulhat, hogy
kiilonbozd iparagak, illetve a termelés-szolgaltatds Osszehasonlitdsban jelentds
kiilonbségek adddnak a véllalat nagysdagbeli besoroldsat illetden: a vallalatok, kiilonb6z6
teriileteken, azonos foglalkoztatottsagi szint mellett az arbevételiik szerint lehetnek akar
kis-kozép, akdr nagyvallalatok is. Osszefiiggésbe hozom ezen adatokat a vallalat
tevékenységére, értékesitési rendszerére vonatkozé informécidkkal (K6 és K7), valamint a
vallalat tevékenységének esetleges kozvetito jellegével (K8) és a vezetd értékelésével is, a

vallalat besorolasat illetoen (K5).

A kis- és kozépvillalati szektorba soroldsra vonatkozd valaszok szerinti informdaciokat
Osszehasonlitom a (K8) vélasszal, azaz hogy a vezetoben milyen kép alakult ki vallalata

nagysagrend;jét, besoroldsat illetden.

Az drbevétel 80%-dt biztosito megrendelok szama (K7)

Feltevésem szerint nagyon sok KKV egyetlen, vagy kisszdmud nagyvallalat beszallitdja,
alvdllalkoz6ja, mely tény jelentdsen befolyédsolja a kis- és kozépvallalati szektor stratégiai
viselkedését, azok optimdlis stratégiai vezetését. Ezért vizsgdltam az arbevétel jelentOs
volumenét (80%-at) biztositdé megrendelOk ardnyét. Bizonyos feltételek megvaltozasa
(bérek emelkedése, adokedvezmények megsziintetése kiilfoldi beruhdzok szdmadra stb.)
vagy a megrendeld beruhdzési-termelési stratégidjanak megvaltoztatasa rendkiviili veszélyt
jelenthet akar a kisvallalat 1étére vonatkozdan is. Ezekben az esetekben nagyobb
érzékenységgel kell kovetnie a KKV-knak a kornyezet valtozdsat, figyelniiik kell
megrendeldjiik stratégiai viselkedésének minden rezdiilését, koltoztetés esetén fel kell

késziilnilik arra, hogy kovessék beszallitoként akar a vildg més helyszineire is.
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A vdllalati toke-elldtottsag jellemzoi (K9 és K10)

Ezzel a kérdéssel azt probdlom felmérni, hogy alultdkésitettek-e vagy sem a megkérdezett
vallalatok. Ugyanakkor arra is prébalok vélaszt keresni, hogy a sziikséges novekedéshez a
kis- és kozépvallalatok honnan jutnak forrdshoz. Megoldhat6-e a novekedés finanszirozasa
belsd forrasbol, vagy kiilsd forrasokat kell ehhez bevonni, méghozza hosszu lejarata
hitelek, tdmogatasok, utjabb tdkéstarsak bevondsdval, akdr a megrendeldk segitségével.
Eldfordulhat, hogy a szimbidzis jegyében, foleg egy ,,bolygd-tipusi” KKV hathatés
segitséget kapjon megrendel6jétdl, amely akar &atenged neki hatékony technoldgiat
kedvezményes fizetési feltétellel, akdr direkt vagy indirekt segitséget (pénziigyi, kutatds-
fejlesztési, képzési stb.), vagy tdmogatidst nydjthat. Ezen kérdéskor mélyebb

tanulmanyozasra kertilt ott, ahol mélyinterjut is tudtam késziteni.

Vizsgdlom a kiilfoldi toke részvételének (K13) esetleges kapcsolatit a véllalati toke

jellemzoivel (9), illetve a novekedéshez sziikséges forrasok eredetével (K10).

Milyen novekedési fazisban van a vdllalat? (K1 és KI11)

Egy dinamikusan novekv0 vallalat esetében , amennyiben a tulajdonosi és vezetd statusok

Osszefonddnak (K12), kivanatos ezen funkcidk belathaté idon beliili kiilénvalasa. Ez a

1épés tulajdonképpen a professziondlis vezetés meghonositidsdnak elsd stidiuma, amely a

vallalat életében egy 1j korszakot generalhat.

Ha a vallalat nincs mdr novekvé pdlydn, annak van jelentOsége, hogy milyen

intézkedéseket foganatosit hatékonysdganak novelése érdekében (K11):

e viltoztat tevékenységi korén (bovit, esetleg leépiti tevékenysége egy részét)

e Osszpontosit  alapvetd  tevékenységére és  kihelyez  kiszolgal6-kiegészitd
tevékenységeket (outsourcing formdjaban)

e cgyéb intézkedések (sajat megfogalmazasban bejeldlhetd a kérddivben)

b. A tulajdonosi illetve vezetoi funkciok (statusok) oOsszefondddsdra illetve

kiilonvdldsdra vonatkozo informdciok

A felso vezetok tulajdonrészei (K12)
Ha a felsdvezetOknek nincs tulajdonrésziik, a vezetdi funkcié teljesen elkiiloniil a toke
tulajdonlasatol. Ebben az esetben nagyobb az esélye a képzett, tapasztalt vezetOk

alkalmazdséanak, ezéltal a professziondlis vezetési eszkoztar alkalmazasanak a véllalatnal.
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Ertékelésem szerint a KKV villalatvezetd nem meghatirozé, 10% alatti tulajdonrésze is
professziondlis vezetést enged kovetkeztetni (mint alkalmazott vezetd), azaz nem
alapitoval allunk szemben, és ez a tulajdoni ardny nagy valdszinliséggel valamely 0sztonz6
rendszer keretében alakulhatott ki. Kissebségi tulajdonosként akkor van esélye valakinek
felsOvezetonek lenni vagy maradni, ha bizonyit vagy bizonyitott mér a tobbség elott, igy
€lvezi bizalmukat. Amennyiben a hatékony novekedés céljabdl tokebevondasra keriilt sor és
igy lett kisebbségi tulajdonossa egy volt vallalatalapité, ugyancsak akkor maradhat
felsOvezetd funkcidban, ha élvezi a befektetOk bizalmat, akik altalaban a vallalat

hatékonysdganak, nyereségességének mutatdi alapjan dontenek.

c. A kis- és kozépvdllalatok stratégidja

Vdllalati stratégia (K16)

Fel szeretném mérni, milyen mértékben rendelkeznek a KKV-k irott, formalizalt stratégiai
tervvel és milyen ardnyban taldlunk bevallottan stratégia nélkiili véllalatokat. Feltevésem
szerint a legtobb KKV-nak van egy hatdrozott jovoképe anélkiil, hogy ez megjelenne egy

irott stratégiai tervben.

A KKV-k esetében els6sorban a kreativitasra épitd, laza, részben formalizalt jovokép-
orientdlt stratégiaalkotds alkalmazdsa a célszerii. A gyorsan véltozé kdrnyezetben a vezetd
feladata kezdeményezd, proaktiv magatartdst tanusitani, €s ehhez Osszpontositani a

szervezet energidit.

Ezen kérdéskor részleteire a mélyinterjuk sordn visszatértem.

Ugyanakkor vizsgdlom azt, hogy a stratégia illetve jovokép kommunikaldsa a munkatarsak

felé megtorténik-e (K24), osszefiiggésben a munkatdarsak vélt lojalitdsaval (K25).

d. A kis- és kozépvdllalatok vezetése - stilus, eszkozok, professzionalitds

Eldfeltevésem szerint a kis- és kozépvdllalatok - habdr gyorsabb reagéldsiak és a
nagyvallalatokndl konnyebben végrehajtjak elképzeléseiket - vezetésiik sokszor otletszerli
€s csupan a vezetd/menedzser megitélésén alapulnak stratégiai fontossagu dontéseik. Ezt

vizsgdlom a véllalatirdnyitasra és dontés-el0készitésre vonatkoz6 kérdésben (K17 és K23).
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A vezetok/menedzserek (akik sok esetben egyben a tulajdonosok is) dltaldban tulterheltek
€s viszonylag kevés vagy nem megfeleld informaciéval rendelkeznek. Jellemz6 a formalis

tervezés valamint a professziondlis menedzsment hidnya.

Osszefiiggéseket keresek a formdlis stratégia (K16) és a tulajdonosi osszetétel (K14), a
dontések elokészitésének formdlis vagy informdlis preferencidi (K17 és K19), a vezetok
napi elfoglaltsagdanak szerkezete (K20,) valamint a vezetés stilusdra adott valaszok (K19)
kozott. Vizsgdlom a vezetOk vezetési tevékenységre vonatkozd képesitését (Osszevetve a
véllalat profiljdnak megfeleld képzettséggel) (K18) és a tovdbbképzési, fejlodési
hajlandosdgot (K21).

A vezetés professzionalitdsanak megitélése érdekében vizsgdlom a vezetdk jutalmazasanak
modjat. Abban az esetben, ha a vezetd egyben tulajdonos is, és nem jutalmazza Gnmagét
extra munkdja vagy teljesitménye alapjan (K22), arra enged kovetkeztetni, hogy nem

szamol sajat energidjanak koltségével, vagy a gazdalkodds azt nem birna el.

Egy tipikus munkanap elfoglaltsdgara vonatkoz6 kérdésemben (K20) arra keresem a
valaszt, hogy vdllalatvezetéssel, vagy csak a menedzsment-funkciok gyakorldsdval

foglalkoznak a megkérdezett véllalatvezetok az alabbi megkozelitésben:

Vezetnek vagy menedzselnek - Kotter-i értelemben - a kis- és kozépvdllalatok vezetoi?

A kérdoiv, szerkezete alapjan, tobbségében zart, kis szdmban pedig nyitott kérdéseket
tartalmaz. A zart kérdések esetében elére meghatarozott valaszokbdl (x jellel) valasztanak,
mig a nyitott kérdések esetén sajat szavaikkal vélaszolnak. Ez utdbbiakat azért is
vélasztottam kisebb szdmban, mert nehéz feldolgozni, szovegelemzést €s szubjektiv
értékelést igényel.

A valaszok feldolgozhatésagat szem eldtt tartva (mérhetdség, szamszerlsithetOség)
szerkesztettem a kérdéseket illetve a valasz-lehetOségeket.

A kérdések sorrendjének Osszedllitdsdndl torekedtem a logikai tagoltsag fenntartdsara.

A kérdoivek visszaérkezését kovetden az adatokat kédoltam és tablazatban rogzitettem (4.
és 5. mellékletek), amely sordn folyamatosan adattisztitast és helyességi ellenOrzést is

folytattam. Logikailag ellendriztem, illetve kiszlirtem az esetleges ellentmondé valaszokat.
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A mélyinterjis beszélgetéseket személyesen folytattam le. Ezek sordn sikeriilt egy-egy
védlasz vonatkozdsaban a védlaszadé — esetenként a kérdés szandékdval nem megegyez0 -
értelmezésével is megismerkedni. A személyes beszélgetések alkalmat adtak a nem

mérhetd informacidk gytijtésére, és a komplex kérdések kezelésére.

Kvalitativ adatgytijtés

Primer kutatdsom elkezdése eldtt, kotetlen beszélgetések formdjaban, kvalitativ
adatgytjtést végeztem abbdl a célbdl, hogy a problémakat azonositsam, azokhoz megfeleld
informécidkat gyljtsek és a hipotéziseim felallitdsdt megalapozzam. Az interjuk eldre
tervezetten, ugyanakkor flexibilis és adaptiv jelleggel, de kotetlen beszélgetések

formdjéaban torténtek. Interjiim alanyai a KKV szektor els6 szamu vallalatvezetdi voltak.

Kvantitativ adatgytijtés

A kérdoiv jelentds része jol mérhetd, tabldzatokkal és diagramokkal jol prezentélhatd,
statisztikai modszerekkel elemezhetd kvantitativ adatokbdl all. A célom az volt, hogy a
vizsgalt jelenségeket 1ényegre torden tudjam diagramokon keresztiil is megjeleniteni. A
kvantitativ és kvalitativ adatok elemzéséhez szamitogépes adatfeldolgozast alkalmaztam,
EXCEL és SPSS (Statistical Package for Social Sciences) segitségével. Ezek a programok
alkalmasak kiilonboz6 mérési valtozok statisztikai analizisére, Osszefiiggés-vizsgalatokra

valamint klaszter és faktor analizis elkészitésére.

6.2. Alkalmazott statisztikai modszerek

A statisztikai modszerek alkalmazdsdhoz a rendelkezésre &ll6 informdacids tomeget
4talakitottam elektronikus formitumma. Igy feldolgozhatd, kiértékelheté adatillomanyt
kaptam. Az &ltalam elkészitett adattdbldban az oszlopokban vannak az egyes kérdésekre
adott vdlaszok, a sorokban pedig a vélaszadd véllalatok. Az adatmétrix csak igen/nem
jeleket tartalmaz (megjelolt védlasz, azaz igen=1, nem jelolt vilasz, azaz nem=0), mivel a

kdédolas sordn minden valaszlehetdséget megcimkéztem.
Az EXCEL segitségével a kérdésekre adott vélaszok alapjan szerkesztett grafikonok

bemutatdsdval sikeriilt az alapvetd megdllapitisokat megfogalmazni, azokat az irodalmi

kutatds eredményeivel 6sszevetni.
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A kérdések tipusai nem tesznek azonban lehetOvé tetszoleges statisztikai feldolgozast. A
kategoéridkba sorolt vdlaszok — a bemutatott médon visszakédolva — fdleg kereszttdbla
(,,crosstabulation™) elemzéseket engednek meg. A kereszttdbldkban szerepld szdzalék és
szamértékek nem elegenddek a két valtozd kozotti kapcesolat jellemzésére, ezért a Chi-
négyzet proba modszer segitségével ellenOriztem azt a hipotézist, miszerint a sor- és
oszlopvaltozok  fiiggetlenek. = Amennyiben a  Chi-négyzet értékhez  tartozd
szignifikanciaszint 0,05-nél alacsonyabb, akkor elvetjiik a nullhipotézist, ellenkezd esetben
megtartjuk.

Az SPSS program 11 verziojaval a teljes kérdéssorra kereszttabla (cross-tabulation)
vizsgdlatot végeztem, esetleges egyéb, kordbban nem vdrt osszefiiggések felfedezésére. A
szignifikdns osszefiiggésekbol a téma szempontjdabol jelentosebbeket a kovetkezo fejezetben

bemutatom.

A tobbvaltozés modszerek (flkomponens, faktor-, klaszter-elemzés) alkalmazdsihoz
folytonos valészinliségi valtozok kellenek, vagy olyan dichotém (kétértékii) valtozok,
amelyeket 0 és 1 kdéddal jelolhetiink. Habar vannak ilyen kérdések is, nem ez a jellemzd a
kérddiven. Igy a faktor-analizis vizsgédlatba csak olyan kérdések keriiltek, amelyek
mindegyike kategériavéltozo, 0 és 1 értékkel (K6, 10, 11, 17, 18, 19). A KMO érték jelzi a
az eljarasban szerepld véltozok alkalmassagéat faktor-analizissel valé elemzés esetében.
Kivanatos lenne a 0,7 feletti érték. A kapott alacsony, 0,304 érték azt mutatja, hogy a
faktorok képzésére az adatbdzis kevéssé alkalmas, varhatéan kevés viltozé keriil egyiittes
értékelésre az analizis soran (6. melléklet). Az egyvalaszos kérdéseket nem sikeriilt egyiitt
értékelni a tobbvélaszos kérdések komponenseivel. Igy a kérddivek feldolgozdsanal a

kereszttabla elemzésekre hagyatkoztam.

Az SPSS 11 verzié segitségével kapott outputokhoz illesztettem a szakmai

kovetkeztetéseket és azokra a kovetkezo fejezetben utalok.
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7. EREDMENYEK

7.1. A kérdéives felmérés eredményei

A megkeresett véllalatok koziil 114 esetben toltotték ki a kérddivet, ezekbdl 16
mikrovéllalalat vagy nagyvéllalat, 98 vallalat pedig megfelel a KKV ma elfogadott
(alkalmazottak szdma / arbevétel vagy mérlegféosszeg / fliggetlenség hiromdimenzidji)

kritériumainak.
Igy a kérdbives kutatdsom a 98 kis- és kozépvallalati kategéridba tartozé véllalat vezet6i

véalaszainak feldolgozdsaval, elemzésével késziilt.

A kérdoivet visszakiildo vallalatok 88%-a szolgaltatd és 12 %-a termeld (14. 4bra), a 0

tevékenységi kor besoroldsa szerint.

F6 tevékenységi kor

12%

@ Termelés
B Szolgaltatas

88%

14. abra: A kutatdsban résztvevd vallalatok tevékenységi kore
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A kérddives kutatdsomra adott vélaszok esetében, a foglalkoztatottak szdmat tekintve, a
vallalatok legnagyobb része — 70% esetében - 10-50 {6t foglalkoztat. Ugyanakkor 51-100
fot foglalkoztat 18%, mig 101-250 6t 12% (15. 4bra).
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Foglalkoztatottak szama

@ 10-50 f6
| 51-100 f6
0 101-250 6

70%

15. abra: A foglalkoztatottak szama a kutatasban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A megkeresett véllalatok 12%-a éves szinten 10-50 millié forint, 43%-a 50-300 milli6
forint, 28% 300-1.000 milli6 forint, mig 17%-a 1-4 milliard forint arbevételt realizal (16.
abra). Tehdt minden arbevétel kategdridju véllalat képviselteti magat e szektorban, 83%-a

azonban nem ér el éves 1 milliard forintos (3,5-4 milli6 eurd) arbevételt.

Eves arbevétel mHUF

17% 12%

O 10-50 mHUF
@ 50-300 mHUF
O 300-1.000 mHUF

28% 0 1.000-4.000 mHUF

16. abra: Az éves arbevétel a kutatasban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A foglalkoztatottak szdma €s az drbevétel alapjan tehat megdllapithatd, hogy a hazai KKV

szektor képviseloi meghatarozoan kisvallalatok.
A valaszaddk sajat értékelése szerint 65% esetében a vallalat kisvallalat, 35% esetben

kozepes vallalat (17. dbra). Egyetlen esetben mindsitette véllalatit nagyvallalatnak a

valaszado.
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Méretnagysag sajat értékelése

@ kisvallalat
m kozépvllalat

O nagyvallalat

65%

17. abra: A méretnagysag onértékelése a kutatdsban résztvevo véllalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A kiilfoldi toke részvétele nem meghatarozo. A vdlaszadok 76%-a magyar tulajdonud

vallalat és csak 17% esetében meghatédrozé (>75%) a kiilfoldi tulajdon (18. dbra).

Klfoldi téke részvétele

16%

@ Nincs
® Nem jelentés (1-74%)
O Meghatarozé (>75%)

76%

18. abra: A kiilfoldi tOke részvétele a kutatasban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

Tulajdonosi Osszetétel szerint meghatdrozé a maganszemélyek tulajdonolta iizletrészek
(71%), vegyes - magéanszemélyek és cégek 13%, cégek (anyavallalatok) 11% és egyéb

(4llam, onkormdnyzat) 1% esetében volt tulajdonosként fellelhet6 (19. dbra):

Tulajdonosi 6sszetétel

@ Maganszemélyek
1% )

m Cégek

0O Maganszemélyek+Cégek

O Egyéb vegyes Osszetétel

71%

19. dbra: Tulajdonosi 6sszetétel a kutatdsban résztvevd véllalatokndl
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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A kutatdsom sordn megkérdezett hazai KKV-k — életkoruk szerint - fiatal vallalatok és az

életciklus elsoO szakaszaiban taldlhatdak.

A vélaszadas idOpontjdban, a felmérésben résztvevok csupdn 9%-a 14 évnél iddsebb, 61%-

a pedig 6-14 éve kozott alapitott vallalat. Hat évesnél fiatalabb 22% (20. abra):

A vallalatok kora (év)

8% 9%

o>14 év
| 6-14 év
0 2-6 év
O<2év

61%

20. abra: A kutatasban résztvevo vallalatok kora
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vallalatok miikodési dinamizmusa a kovetkezok szerint oszlik meg:

- A vilaszadok 56%-a boviti tevékenységét (novekedd palydn van), 10% pedig

dinamikusan novekedik (gyors, energikus novekedésrol szamoltak be);

- A vdllalatok 10%-a elérte idedlis méretét, megéllt a novekedésben, probdlja

kihaszndlni megszerzett pozicioit;

- A valaszadok 10%-a azonban mar tudatosan vagy passzivan leépit
tevékenységébol, 4% kihelyezi (kiszervezi) tevékenysége jelentOs részét mig 5%
,egyéb” kategdridval jellemzi véllalatdit — amely vdlaszok tulajdonképpen rejtett

stagnalast jelentenek (21. dbra).

Novekedési statusz

60%

50%

@ Novekedd palyan van

40% @ Dinamikusan ndvekedik
O Elérte idedlis méretét
30% -
O Leépit
20% m Kihelyez
10% @ Egyéb

0%

21. abra: A kutatasban résztvevo vallalatok novekedési statusza
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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A hazai kutatdsokb6l (SALAMONNE 2006) littuk, hogy a legtobb hazai kis- és
kozépvillalat az elindulds €s a kontrollalatlan fejléddés szakaszaban talalhato. Indokolt tehat

a véllalatok nagy ardnydnak boviild tevékenysége.

A vaélaszadok 54%-a vesz igénybe mutatdszam-rendszereket a vdllalat teljesitményének

értékeléséhez vagy dontések elokészitéséhez (22. dbra):

Kontrolling, mutatészam-rendszer

46%

@ Van
@ Nincs

54%

22. abra: Mutatdszam-rendszerek alkalmazasa a kutatasban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A mélyinterjis beszélgetések sordn azt tapasztaltam, hogy ezek egyszerii, altaldban
tdblazatos kimutatdsok. A komplex vdllalatirdnyitasi és dontés-elokészitési rendszerre
vonatkozé adatok fiatal, novekedési palyan taldlhaté vallalatokra utalnak: csak 27%
esetében formalizélt a szervezet, ahol mar a férfikornak megfelelden a vezetési funkcidk és
a munkamegosztds is jOl koriilhatdrolhaté. Csupdn a véllalatok 7%-a rendelkezik
dontéstdmogatd integralt szamitogépes rendszerrel, 19%-a kiils6é tandcsaddk szolgéltatdsait
is igénybe veszi. 33% esetében a dontések eldkészitéséhez jellemzden személyes,
informdlis beszélgetéseket mig 35% esetében a dontések eldkészitéséhez jellemzdéen
értekezleteket tartanak. A véllalatok 59%-a esetében jellemzd az egyéni dontés és csak

16% esetében jellemzo az érettebb életciklus jellemzdje, a kollektiv dontés (23. dbra):

Vallaltiranyitas és dontés

@ Formalizalt szervezet

60% m Van dontéstamogat6 integralt IT
rendszer

50% O Vannak killsé tanacsadok

40%

O Dontés elétt értekeznek
30%
m Dontés elétt informalisan

20% tajékozodnak
10% O A dontés egyéni
0% ®m A dontés kollektiv

23. dbra: A vallalatiranyitasi és dontési rendszerek a fiatal életciklusokra jellemzoek
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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A késObbiekben vizsgidlom és bemutatom a kereszttdbla elemzés alapjdn az esetleges

Osszefiiggéseket, korrelacidt a formalis stratégia hidnydval/ meglétével.

Osszegzésként megdllapithaté tehdt, hogy a vdlaszadé vidllalatok nagyobb része az
életciklus elso, novekedéssel jellemezheto szakaszaiban taldlhato. Egytized viszont mdr

megtorpant, ido elott kioregedett vagy a korai szakaszok csapddiba esett.

A kérddivben vizsgdltam tovdbbd, hogy alultokésitettek-e vagy sem a megkérdezett
vallalatok. Ugyanakkor arra is valaszt kerestem, hogy a sziikséges novekedéshez a kis- és
kozépvallalatok honnan jutnak forrdshoz. Megoldhaté-e a novekedés finanszirozasa belsd
forrasbol, vagy kiilsd forrasokat kell ehhez bevonni: hosszu lejarata hitelek, tiamogatdsok
vagy tOkéstarsak bevondsdval, akdr a megrendelok segitségével. Eldfordulhat, hogy a
szimbiozis jegyében, foleg a meghatarozéan egy megrendeldt kiszolgald (,,bolygo-tipusi™)
KKV hathatés segitséget kapjon megrendel6jétdl, amely akar atenged neki hatékony
technolégiat kedvezményes fizetési feltétellel, akar direkt vagy indirekt segitséget
(pénziigyi, kutatds-fejlesztési, képzési stb.) vagy tdmogatast nydjthat.

Ezen kérdéskorre adott valaszok tobb esetben a mélyinterjik sordn keriiltek értelmezésre.

A vallalatvezetok 40%-a hatarozottan alultokésitettnek értékeli vallalatat (24. abra).
A miikodést sajat belsd forrasbol a vallalatok 60%-a biztositani tudja, de ez elsdsorban a
likviditds szempontjabdl értékelt stabil mukodést fedezi és kevésbé a novekedéshez

elegendo tokeellatottsagot jelenti.

Toke ellatottsag

40%

@ Jo téke-ellatottsag
B Alultékésitett

60%

24. abra: A kutatasban résztvevo vdllalatok toke-ellatottsdga
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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Ugyanakkor, a kovetkezd kérdésre adott vdlaszok alapjan, 29% esetében oldhaté meg

belso forrasbdl a novekedés.

Kiilsd forrasokat 71% von be a kovetkezd megoszlasban: 44% hosszilejaratd hitelek, 19%
a megrendelok segitsége, 15% tdmogatasok, 1% tokéstarsak és 7% egyéb forrasok

bevonasaval (25. abra):

A novekedés forrasai

45%-
40%-
35%
30%
25%
20%-
15%-
10%-

5%+

0%-

O Belsé6 forras

B Hosszu lejaraty hitelek
O Megrendeldk segitsége
O Tamogatasok

m Tokéstarsak bevonasa
@ Egyéb

25. abra: A kutatasban résztvevo vallalatok novekedési forrasai
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A személyes beszélgetések sordn tisztaztuk, hogy alultOkésitettséget jelent az is, ha a
hitelintézeti elbirdlas szempontjai szerint nem — vagy csokkentett mértékben — hitelképes a

vallalat (a sajat belso forrds nem fedezi a kért hitelbiztositékokat, garancidkat).

A pénziigyi forrasok allokdci6jandl kitértiink a belsd, onerdre tdmaszkodds valtozdsara a
véllalati életciklus evolicidja mentén.

Az alvallalkozokra illetve kozvetitett szolgéltatds mértékére vonatkozdan a valaszadok
42%-a az arbevétel kevesebb, mint 10%-nak mértékében, 36% 10-30% mértékben, 9% 31-
50% mértékben, 9% 51-80% mértékben, mig 4% tobb mint 80% mértékben folyamodik
kiils6 szolgaltatokhoz (26. &abra). Megadllapithatd tehat, hogy a jellemzden fiatal,
novekedési életciklusban taldlhat6 hazai KKV-k nagy szdzaléka elsOsorban sajét
er6forrdsait haszndlja megrendelései kielégitéséhez és kis szdzalék vesz igénybe csak

jelentds mértéki kiilso szolgéltatot, beszallitot.

102



Alvallalkozok igénybe vétele

42%

26. abra: A kutatasban résztvevo vallalatok szolgaltatas-kihelyezése
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A transzparencidra vonatkozé kérdésem a nyilvanossag véllaldsa illetve anonimitds
kérésén Kkeresztiil, kozvetetten értékelhetd (Coface 2007). A vallalat nevére és cimére
vonatkozé adatok a kutatds sordn nem keriiltek feldolgozasra. Azonban jeleztem, hogy
nagy segitséget jelentene szamomra, ha egy késobbi, egyeztetett idopontban a vélaszaddval
a kutatdsommal Osszefiiggésben személyesen egy beszélgetést folytathatnék. A valaszadok
31%-a ajanlotta fel a személyes taldlkozds lehetdségét (27. dbra). A felajanlassal ott éltem,

ahol a valaszok értelmezésével gondjaim akadtak.

Nyilvanossag vallalasa

@ Vallalja

@ Anonim

27. abra: A kutatdsban résztveve vallalatok transzparencia-készsége
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

Kovetkezésképpen ugy értékelem, hogy a véllalatok kevesebb mint harmada véllalja a

nyilvanossdgot illetve véllal értékelhetd transzparenciat.
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Osszességében a kérddives kutatds is aldtdmasztia azt a feltevést, hogy a magyarorszdgi
kis- és kozépvdllalati szféra — a novekedéshez sziikséges forrdsok tekintetében -

alultokeésitett.

A stratégidra vonatkozé kérdés alapjan a vdllalatvezetOk 17%-a éllitotta csak, hogy
rendelkeznek formalizalt stratégiai tervvel és 28% semmilyen stratégidval nem

rendelkezik.

A megkérdezett vallalatok 55%-a azonban azt nyilatkozta, hogy a vallalatnak hatdrozott

jovoképe van, de ez nem jelenik meg formalizalt stratégiai tervben (28. dbra):

A KKV-k stratégiaja

@ Formalizalt stratégiai terv van

| JovBkép van, stratégiai terv
nincs

O Stratégia semmilyen formaban
nincs

55%

28. abra: A kutatdsban résztvevo véllalatok stratégidja
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A szakirodalmi (SALAMONNE 2000, HOVANYI 2001, MINTZBERG et al 2005) és a
primer kutatdsi megdllapitasokat is figyelembe véve ugy értékelem, hogy a legtobb hazai
kis- és kozépvdllalat esetében elsosorban a kreativitdsra épito, laza, részben formalizdlt
Jjovokép — orientdlt stratégiaalkotds alkalmazdsa a célszerii. Mint olyan fiatal szervezet,
amely gyorsan valtoz6 kornyezetben tevékenykedik, nem minden vdarhaté valtozas
jelezhetd eldre. De fontosnak tartom a valtozdsokra val6 felkésziilést, a kezdeményezo,

proaktiv magatartast €s ehhez a szervezet energidinak 0sszpontositasat.

A kereszttabla elemzések koziil kiilon kiemelem, hogy szignifikdns 0sszefiiggés mutathat6
ki a stratégia és:

» atulajdonosi 0sszetétel;

» aszervezet formalizéltsagi foka;

» avallalati dontéstamogaté integralt szamitogépes rendszer hasznalata;
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» atovabbképzés;

» az extra teljesitmény jutalmazasa;

» az alkalmazottak jovoképe

kozott, az alabbiakban bemutatottak szerint.

A tulajdonosi Osszetétel (K14) és a vallalati stratégia (K16) valtozé kozott szignifikdns

Osszefliggés van (6. tablazat):

6. tabldzat: Osszefiiggés vizsgalat a 14. Kérdés (K14) és a 16. Kérdés (K16) kozott, mint

kategoriavaltozok kozott.

Tulajdonosi 6sszetét * Vallalati stratégia Crosstabulation

Vallalati stratégia

Total

1,00

2,00 | 3,00

[Tulajdonosi 6sszetét|1,00 Count]

6

Al 26

73

% within Tulajdonosi 6sszetét

8,2% |56,2%(35,6%

100,0%)

2,00 Count

4

6 1

11

% within Tulajdonosi 6sszetét

36,4%54,5%| 9,1%

100,0%

3,00 Count]

8

5 1

14

% within Tulajdonosi 6sszetét

57,1%I35,7%| 7,1%

100,0%)

Total

Count

18

52 | 28

98

% within Tulajdonosi 6sszetét

18,4%]53,1%{28,6%

100,0%)

Chi-Square Tests

Value |[df]Asymp. Sig. (2-sided),

Pearson Chi-Squaref23,403)4 ,000
Likelihood Ratiof21,405|4 ,000
Linear-by-Linear Association|18,438| 1 ,000

N of Valid Cases| 98

a 4 cells (44,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,02.

A Chi’- empirikus értékét6l (23,403) jobbra mér csak 0,0%-nyi teriilet van, tehdt a szignifikanci teriileten vagyunk,

vagyis a két valtoz6 nem fiiggetlen egymadstdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).

Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A villalati stratégia (K16) és a 76. sorszamd, a szervezet formalizaltsdgi fokara vonatkoz6

valaszvaltozo6 kozott szignifikdns osszefiiggés mutathato ki (7. tdblazat):
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7. tablazat: Osszefiiggés vizsgalat a 16. Kérdés (K16) és a 17. Kérdés 76. szamdi vélasza
kozott, mint kategoriavaltozok kozott.

Vallalati stratégia * V76 Crosstabulation

V76 Total
0 1
Vallalati stratégial1,00 Count 8 10 18
% within Vallalati stratégiald4,4%|55,6%{100,0%
2,00 Count 41 11 52
% within Vallalati stratégial78,8%21,2%{100,0%
3,00 Count 23| 5 28
% within Vallalati stratégial82,1%|17,9%|100,0%)
Total Count 72 26 98
% within Vallalati stratégial73,5%26,5%{100,0%

Chi-Square Tests
ValueldflAsymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square|9,632| 2 ,008
Likelihood Ratio|8,723| 2 ,013
Linear-by-Linear Association|6,612] 1 ,010)

N of Valid Cases| 98
a 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,78.

A Chi*- empirikus értékétdl (9,632) jobbra mér csak 0,8%-nyi teriilet van, tehdt a szignifikanci teriileten vagyunk,
vagyis a két valtozé nem fiiggetlen egymastdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vallalati stratégia (K16) és a 77. sorszamu, a dontéstdimogaté rendszer haszndlatdval

kapcsolatos valaszvaltoz6 kozott is szignifikdns Osszefiiggés van (8. tablazat):

8. tablazat: Osszefiiggés vizsgalat a 16. Kérdés (K16) és a 17. Kérdés 77. szamii vélasza
kozott, mint kategoriavaltozok kozott.

Vallalati stratégia * V77 Crosstabulation

V77 Total
0 1
Vallalati stratégial1,00 Count 14 4 18

% within Vallalati stratégial77,8%(22,2%{100,0%

2,00 Countl 50 2 52
% within Véllalati stratégial96,2%| 3,8%{100,0%

3,00 Couny| 27 1 28
% within Vallalati stratégial96,4%| 3,6%]|100,0%)
Total Count 91 7| 98

% within Vallalati stratégial92,9%)| 7,1%]{100,0%
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Chi-Square Tests

ValueldflAsymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square|7,561| 2

,023

Likelihood Ratio|5,782 2

,056)

Linear-by-Linear Association|4,577| 1

,032

N of Valid Cases| 98

a 3 cells (50,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 1,29.

A Chi’- empirikus értékétdl (7,561) jobbra mdr csak 2,3%-nyi teriilet van, teh4t a szignifikanci teriileten vagyunk,

vagyis a két valtoz6 nem fiiggetlen egymadstdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).

Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vallalati stratégia (K16) €s a tovabbképzés (K22) valtozd kozott szignifikdns osszefiiggés

mutathaté ki (9. tablazat):

9. tabldzat: Osszefiiggés vizsgalat a 16. Kérdés (K16) és a 22. Kérdés (K22) kozott, mint

kategoriavaltozok kozott.

Vallalati stratégia * Mennek konferenc Crosstabulation

Tovabbképzés | Total

1,00 | 2,00 | 3,00

Vallalati stratégial1,00 Countl 4 12 2 18
% within Vallalati stratégial22,2%)66,7%|11,1%(100,0%

2,00 Count| 6 27 19 52
% within Vallalati stratégiall1,5%|51,9%|36,5%{100,0%

3,00 Countl 4 7 17 28
% within Vallalati stratégial14,3%]25,0%]60,7%]|100,0%

Total Count| 14 46 38 98
% within Vallalati stratégial14,3%46,9%]38,8%(100,0%

Chi-Square Tests

Value |[df]Asymp. Sig. (2-sided),

Pearson Chi-Squaref12,803|4 ,012
Likelihood Ratiof14,010|4 ,007
Linear-by-Linear Association| 7,365 |1 ,007

N

of Valid Cases| 98

a 2 cells (22,2%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,57.

A Chi’- empirikus értékétsl (12,803) jobbra mér csak 1,2%-nyi teriilet van, tehdt a szignifikanci teriileten vagyunk,

vagyis a két valtoz6 nem fiiggetlen egymadstdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).

Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vallalati stratégia (K16) és a vezetok extra munkdjanak jutalmazasa (K23) valtozé kozott

szignifikdns osszefiiggés van (10. tablazat):
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10. tdblazat: Osszefiiggés vizsgalat a 16. Kérdés (K16) és a 23. Kérdés (K23) kozott, mint
kategoriavaltozok kozott.

Vallalati stratégia * Kapnak-e jutalmat Crosstabulation
Kapnak-e jutalmat | Total
1,00 | 2,00 | 3,00
Vallalati stratégial1,00 Count] 8 8 2 18
% within Vallalati stratégiald4,4%|44,4%|{11,1%{100,0%
2,00 Countl 13 | 26 13 52
% within Vallalati stratégiaf25,0%]50,0%{25,0%]100,0%)
3,00 Countf 3 12 13 28
% within Vallalati stratégiaf10,7%}42,9%46,4%|100,0%)
Total Countl 24 | 46 | 28 98
% within Vallalati stratégial24,5%|46,9%[28,6%{100,0%

Chi-Square Tests
Value [df]Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square{10,607]|4 ,031
Likelihood Ratiof10,714]4 ,030
Linear-by-Linear Association|10,114|1 ,001

N of Valid Cases| 98
a 1 cells (11,1%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,41.

A Chi’- empirikus értékétsl (10,607) jobbra mdr csak 3,1%-nyi teriilet van, tehét a szignifikanci teriileten vagyunk,
vagyis a két valtozé nem fiiggetlen egymastdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vdllalati stratégia (K16) és az alkalmazottak jovoképe (K24) valtoz6 kozott is

szignifikdns osszefiiggést taldltam (11. dbra):

11. tdblazat: Osszefiiggés vizsgalat a 16. Kérdés (K16) és a 24. Kérdés (K24) kozott, mint
kategoriavaltozok kozott.

Vallalati stratégia * Alkalmazottak jévéképe Crosstabulation
Alkalmazottak jovoképe| Total
1,00 | 2,00 | 3,00
Vallalati stratégial1,00 Count] 4 11 3 18
% within Vallalati stratégial 22,2% |61,1% | 16,7% [100,0%)
2,00] Countl 8 22 22 52
% within Vallalati stratégial 15,4% | 42,3% [ 42,3% [100,0%
3,00 Countl 2 4 22 28
% within Vallalati stratégial 7,1% | 14,3% | 78,6% [100,0%
Total Countl 14 37 47 98
% within Vallalati stratégial 14,3% | 37,8% [ 48,0% [100,0%

Chi-Square Tests

Value [df]Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 18,3014 ,001
Likelihood Ratio 19,639|4 ,001
Linear-by-Linear Association|13,440|1 ,000
N of Valid Cases 98

a 2 cells (22,2%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,57.
A Chi’- empirikus értékét6l (18,301) jobbra mér csak 0,1%-nyi teriilet van, tehdt a szignifikanci teriileten vagyunk,

vagyis a két valtozé nem fiiggetlen egymadstdl (fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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Osszesitve megdllapithaté, hogy a stratégia formalizdltsdga, valamint a tulajdonosi
osszetétel (magdnszemélyek/intézmények), tovabbd a szervezettségi fok (a vezetési funkciok
és a munkamegosztds eroteljes koriilhatdrolhatosdga) kozott szignifikdns osszefiiggés van.
Tovdbbd osszefiiggés mutathaté ki azokban az esetekben is, ahol haszndlnak
dontéstamogato integrdlt szdmitogépes rendszereket, ahol van tovdbbképzés, ahol
jutalmazzdk az extra teljesitményt és nem utolsé sorban ahol jol kommunikdlnak az
alkalmazottak felé.

Ugyanakkor nem taldltam osszefiiggést a vdllalatok életkora és a stratégia formalizdltsdga

kozott.

A vizsgalt KKV szektor esetében a stratégia — és a jovokép — kommunikdldsédban jelentds
urt fedeztem fel: A véllalat stratégidjat, jovoképét az alkalmazottak csak 14% esetben

ismerik, 37% esetben részben ismerik, mig 49 % esetben nem ismerik (29. dbra):

Stratégia kommunikacioja az alkalmazottak felé

14%

49% @ Ismerik
m Részben ismerik

0O Nem ismerik

29. dbra:A kutatdsban résztvevd vallalatok stratégidjdnak kommunikéldsa
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A szakirodalmi kutatdsom szerint nem csak a KKV szektorra jellemz6 a fenti hidnyossag:
az alkalmazottak legtobb esetben nem ismerik a stratégiat, igy segiteni sem tudnak annak

eredményes megvaldsitdsaban (KAPLAN-NORTON, 20006).

A jovOkép megfeleld6 kommunikdldsa egyenes ardnyban van az alkalmazottak vérhat6
lojalitasaval. Megfelel6 kommunikécié hidnydban nd a bizonytalansdgérzet, nehéz idékben

az alkalmazottak uj, biztonsdgosabbnak vélt munkahelyeket keresnek.

A valaszadok értékelése szerint a munkatarsak, alkalmazottak a véllalatok 35%-aban teljes

mértékben lojélis és 36% csak részben lojdlis (nehéz idOkben keresik az dj lehetdségeket).

109



Ugyanakkor 29% hatdrozottan nem lojalis (nehéz idOkben az els6 adand6é alkalommal

munkahelyet véltanak), a 30. dbra szerint:

Alkalmazottak lojalitasa

29%

@ Mindig lojalis
m Részben lojalis

0O Nem lojalis

30. dbra: A kutatdsban résztvevo véllalatok alkalmazottainak lojalitdsa
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

Kovetkezésképpen megdllapithatjuk, hogy a hazai kis- és kozépvdllalatok tobbsége — a
vizsgdlt minta alapjdn — nem rendelkezik formalizalt stratégidval. Ugyanakkor van egy -
sok esetben hidnyosan kommunikdlt - jovokép.

Igy, az azonosithatéan fejlédési szakaszban 1évé, az életciklusok fiatalabb szakaszaiban
lévo kis- és kozépvdllalatok a megfelelé mozgdsteret biztosito jovokép-orientdlt rugalmas

stratégidt alkalmazzdk.

A megkeresett KKV-at az arbevétel 80%-at biztosité megrendeldk/vevok szamardl is
kérdeztem. A KKV-k 4%-a egyetlen megrendeldvel, 42%-a kevesebb mint 35
megrendeldvel és 73%-a kevesebb mint 15 megrendeldvel all (jelentds) kapcsolatban (31.

abra):
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Az arbevétel 80%-at biztosité megrendel6k szama

4%

@ 1 megrendeld
| 2-15 megrendelé
0O >15 megrendeld

31. dbra: A kutatdsban résztvevo véllalatok megrendeldinek szdma
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vélaszadok, sajat értékelésiik szerint, 45%-a beszillito, 32%-a széles korben értékesit,
14%-a fovallalkozd, 7%-a beruhdzd, mig 14% egyéb kategdridba sorolta magét. Egy-egy
vallalat tobb valaszt is megjelolt. Az atfedések azzal magyardzhatéak, hogy idészakosan
véaltozhat a szdllit6-megrendeld viszony, egy beruhdz6 cég lehet févéllalkozé is (32. dbra).
Viszonylag sokan, 14% azonban nem tudtidk magukat poziciondlni, ami a stratégia-alkotas

és -kommunikalds folyamatat csak negativan befolyasolhatja.

Szallito-megrendel6 viszony, sajat értékelés szerint

14%

@ beszallitéd

| széles korben értékesitd
o févallalkozé

Oberuhazé

megyéb

45%

14%

32%

32. dbra: A kutatdsban résztvevo véllalatok tipusa onértékelés alapjan
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

Kutatdsaim ravilagitanak, hogy a mai magyar KKV-k jelentds hdnyada — Kotter-i
értelemben — ,tilmenedzselt, de alulvezetett” véllalat. A megkérdezett felsd vezetOk
harmada munkaidejének tobb mint 80%-4aban napi operativ problémékkal foglalkozik és
csupan 5%, aki munkaidejének kevesebb, mint 6todét forditja a napi menedzselésre.
Ugyanakkor tdvlati, stratégiai feladatokkal és gondolkoddssal a felsovezetok csupdn 4%-a

foglalkozik munkaidejének java részében. A felsdvezetok 71%-a munkaidejébdl kevesebb,
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mint 40%-t, de kozel fele (47%) munkaidejének ©6todénél is kevesebb részét szanja
stratégiai vezetési feladatok ellatdsara (33. dbra). Vagyis sokat menedzselnek, keveset
vezetnek. Azonban a KKV-k fennmaraddsdban a likvid pénzdram szerepe nagyobb, mint a
nagyvallalatok esetében, mivel tokeellatottsiguk és a forrdsokhoz valé hozzajutési
lehetdségeik alacsonyabb szintliek. Ezért zavartalan miikodésiik érdekében elotérbe kertiil a

£

rovidtavi, operativ feladatok folyamatos elvégzése (napi ,,tlizoltds) és hattérbe szorulnak
a stratégiai feladatok. Ez a vezetési gyakorlat kevesebb figyelmet fordit a stratégiai
dimenzid kezelésére, igy a hosszu tavi vesz€lyeztetettség észlelésére is. Azonban erdssége

az operativ problémak kezelése és megoldasa.

Operativ feladatok ellatasa

1-
0,8

Vezetsk 0:6
aranya g 4.

0,2

0

Munkaidé meghatérozé| Munkaidé jelentds |Nem meghatarozo, csak
Operativ feladatok
hanyadaban (t0>80% ) részében a sziilséges mértékben

‘ Adatsor1 0,29 0,66 0,05

33. abra: A vezetd napi elfoglaltsdga a kutatdsban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A személyes beszélgetések, mélyinterjitk sordn arra deriilt fény, hogy a munkaidobol

hidnyzik két alapveté dolog: a hosszabb egybefiiggd meditdcios ido és ezzel

osszefiiggésben a rendszeres stratégiaalkoté gondolkodds.

A véllalatvezetok képzettségére vonatkoz6 kérdésre adott valaszok alapjan 76% a vallalat

profiljanak megfeleld felsdfoku szakmai képzettségli szakember (mérnok stb.).
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A felsévezetok képzettsége

@ Szakmai fels6fokd
B Gazdasagi felséfoki
O Jogasz

O Egyéb

34. abra: A felsdvezetOk képzettsége a kutatdsban résztvevo vallalatoknadl
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

Ugyanakkor 49% rendelkezik felséfokt gazdasagi, lizletviteli képzettséggel (kozgazdasz,
pénziigyi képzettségli masoddiplomés stb.), a 34. 4dbran bemutatottak szerint. Ez a
képzettség mar esélyt jelenthet (akdr igényt generdlhat) a professzionalis vezetés
megjelenésére (vagy akdr meglétére). 2% jogasz, 11% pedig ,,egyéb” képzettséget jelolt

meg, megnevezés nélkiil.

Természetesen a vezetok rendelkezhetnek akar tobb diploméval, igy a profil szerinti

szakmai hozzéaértés parosulhat a gazdasagi, esetleg akér vezetéstudoményi ismeretekkel is.

A vezetés stilusdra kértem a jellemz6 2-3 legfontosabb kifejezést megadni. A vélaszok:
autokratikus 31%, demokratikus 10%, konzultativ 28%, team 10%, egyiittmiikodd 14%,
delegdld 15%, utasité 26%, meggy6zo 15% és helyzet-fiiggd 31% (35. abra):

A vezetés stilusanak jellemz6i

35%

@ Autokratikus
30% ® Demokratikus
259 0O Konzultativ

O Team

m Egylttmikodé
@ Delegélé

m Utasito

20%
15%

10%
0 Meggy 6z6

o
5% m Helyzetfliggé

0%

35. abra: A vezetési stilus jellemzdi a kutatdsban résztvevd véllalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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Lathatjuk, hogy kiugranak az autokratikus és utasitd stilusok, utalva a vezetOk vélt vagy
val6s hatalmi pozicidjara. Amibdl kdvetkeztetiink a fiatal életszakaszra.

Ugyancsak a fiatal életciklusokra jellemzden, a felsévezetdk tobb mint fele (57%) jelentds,
azaz meghatdroz6 iizletrésszel (tobb mint 26% tulajdonrész), 31% azonban kozvetlen
befolydssal (t6bb mint 75% tulajdonrész) rendelkezik. Ahol két vezetd volt, ott

mindkettdjiik tulajdonrészére kiilon rakérdeztem (36. abra):

Els6 vezet6 tulajdonrésze

60% 7

50%

@ Nincs

m Nem jelent6s (<10%)

0O Meghataroz6 Uizletrész (>26%)
O Kozvetlen befolyas (>75%)

40%

30%

20%-

10%+

0%-

Masodik vezeté tulajdonrésze

249

25%

20% @ 2.Nincs

15% ® 2.Nem jelentds (<10%)

0 2.Meghatarozo izletrész (>26%)
02 .Kozvetlen befolyas (>75%)

10%

5%

0%

36. abra: A vezetOk tulajdonrészei a kutatasban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vezetés fejlodésének potencidljat azonban lehangoléan alacsonynak taldltam (37. dbra):
azt Allapitottam meg, hogy a vdélaszadoknak csak 13%-a vesz részt rendszeresen
tanfolyamokon, konferencidkon vagy tovabbképzésen, mig 46% csak néha, 41%-a pedig

egyaltalan nem.
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Vezetdi tovabbképzés

13%

A%

@ Rendszeresen
m Néha

O Nem jellemzé

37. abra: A vezetd személyes fejlodésének potencidlja a kutatdsban résztvevod vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

Kiilon kiemelem, hogy ahol van tovabbképzés, ott szignifikans Osszefiiggés mutathatd ki
ugy a stratégia — illetve jovokép - alkalmazottak felé kommunikdldsa, mint az

alkalmazottak lojalitdsa kozott (12. tdblazat):

12. tablazat: Osszefiiggés vizsgalat a 22. Kérdés (K22) és a 24. Kérdés (K24) kozott, mint
kategoériavaltozok kozott.

Tovabbképzés * Alkalmazottak jovéképe Crosstabulation
Alkalmazottak jovéképe| Total
1,00 | 2,00 | 3,00
Tovabbképzés|1,00] Countl 5 6 3 14
% within Mennek konferenc| 35,7% | 42,9% | 21,4% [100,0%)
2,00] Countl 6 23 17 46
% within Mennek konferenc| 13,0% | 50,0% | 37,0% [100,0%)
3,00 Countl 3 8 27 38
% within Mennek konferenc| 7,9% |21,1% |71,1% [100,0%)
Total Count| 14 37 47 98
% within Mennek konferenc| 14,3% | 37,8% | 48,0% [100,0%)

Chi-Square Tests
Value |DflAsymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square|17,809| 4 ,001
Likelihood Ratio|17,141|4 ,002
Linear-by-Linear Associationf13,535| 1 ,000

N of Valid Cases| 98
a 1 cells (11,1%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,00.

i~- empirikus értékétd ) obbra mér csak 0,1%-nyi teriilet van, tehét a szignifikanci teriileten vagyunk,
A Chi*- empirikus értékétsl (17,809) jobb i k 0,1%-nyi 1 ha ignifikanci 1 gyunk
vagyis a két valtoz6 nem fiiggetlen egymadstdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).

Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A tovabbképzés, konferencidkon valé rendszeres részvétel (K22) valamint az
alkalmazottak jovoképe (K24) véltozéd kozott tehat szignifikans Osszefiiggés mutathatd ki

(12. tablazat), akarcsak az alkalmazottak lojalitdsa (K25) valtozo6 kozott (13. tdblazat):
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13. tdblazat: Osszefiiggés vizsgalat a 22. Kérdés (K22) és a 25. Kérdés (K25) kozott, mint

kategoriavaltozok kozott:
Tovabbké

pzés * Vallalati lojalitds van-e Crosstabulation

Vallalati lojalitas van-e| Total
1,00 | 2,00 | 3,00
Tovabbképzés|1,00 Countl 7 7 14
% within Tovabbképzés|{50,0%|50,0% 100,0%)
2,00 Count| 19 18 9 46
% within Tovabbképzés|41,3%|39,1%|19,6%(100,0%)
3,00 Count| 8 10 20 38
% within Tovabbképzés|21,1%|26,3%|52,6% |100,0%)
Total Count| 34 35 29 98
% within Tovabbképzés|34,7%|35,7%|29,6%|100,0%)
Chi-Square Tests
Value |DflAsymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square|17,975| 4 ,001
Likelihood Ratioj21,228] 4 ,000
Linear-by-Linear Association{13,710] 1 ,000

N of Valid Cases| 98

a 2 cells (22,2%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 4,14.

A Chi’- empirikus értékétsl (17,975) jobbra mdr csak 0,1%-nyi teriilet van, tehét a szignifikanci teriileten vagyunk,

vagyis a két valtoz6 nem fiiggetlen egymadstdl (a fiiggetlenség 5% feletti értéknél dllna fenn).

Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A megkeresett KKV-k tobbsége gyenge pontjdnak tartom a képzések hidnyat. Rapszodikus

modon, elsdsorban ujabb technoldgiai vagy munkabiztonsagi kovetelményeknek eleget

téve tartanak un. felkészitOket, kiilsd szakemberek bevondsaval. A fels6 és kozépvezetok

tovabbképzése gyakran teljes mértékben hidnyzik.

Ugyanakkor a KKV szektor vezetdi sajat munkdjuk teljesitményét, sikerélményeiket

jellemzden nem jutalmazzdk: a kérddives kutatds valaszai alapjan a magyarorszagi vezetok

extra munkdjuk, réforditdsuk és teljesitményiik utdn jutalomban, kiegészitdé dijazasban

24% esetében rendszeresen, 45% esetében néha és 31% esetében egydltalan nem

részesiilnek (38. abra):

31%

38. abra: A vezetOk jutalmazésa a kutatdsban résztvevo vallalatoknal

Vezetdk jutalmazasa

45%

® Néha

@ Rendszeresen

O Nem jellemzé

Forrds: sajdt szerkesztés (2008)
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A vezetOk jutalmazasdnak modjat a vezetés professzionalitdsanak megitélése érdekében is
vizsgaltam. Amennyiben a vezetd egyben tulajdonos is, és nem jutalmazza 6nmagét extra
munkdja vagy teljesitménye alapjan, feltételezhetd, hogy nincs felkésziilve alapvetd
gazdasagi Osszefiiggésekbdl (nem alkalmaz alternativ koltségszamitiast még a befektetett
munkdjira, munkéval eltoltott idejére vonatkozdéan sem) vagy ,.erdltet” egy alapvetden
nem gazdasidgos tevékenységet. Az alapitds-indulds idOszakdban azonban ez nem

természetellenes jelenség. A vallalati életciklus késobbi szakaszaiban azonban mar igen.

Osszefoglalva és  Osszevetve a  szakirodalmi  kutatdssal (CARLSSON 1951,
MINTZBERG 1973, ZALEZNIK 1977, KOTTER 1982, FLOREN 2003, O’'GORMAN
2005.) megdllapithato, hogy:

® A vezetok munkaidejiik jelentos részében operativ feladatokkal foglalkoznak;

® Nagy szamii feladatot végeznek el, munkaidejiik ,,toredezett”;

® A munkaidobol hianyzik a hosszabb egybefiiggé meditdcios ido és ezzel

osszefiiggésben a gondolkoddsra-stratégiaalkotdsra forditott ido kevés.

Ugyanakkor arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a vizsgdlt minta alapjdn a kis- és
kozépvdllalat vezetdinek nagy tobbsége a vdllalat profilja szerinti felsofokii képzettségii

szakember, de a vdllalatok kozel felénél rendelkeznek gazdasdgi ismeretekkel is.

Osszegzésként kiemelem annak fontossdgdt, hogy a kis- és kozépvillalat vezetdje napi
munkdjanak megszervezése sordn megtaldlja az optimdlis egyensulyt az operativ
menedzselési és a stratégiai vezetési feladatok kozott ugy, hogy a vdllalatot novekedési

pdlydn tudja tartani és az életciklus szakaszok kozotti valtas konfliktusait is kezelni tudja.

7.2 A hipotézisek értékelése

A bevezetésben megfogalmazott hipotézisek vizsgdlatit elvégeztem. A statisztikai
vizsgélatok, a mélyinterjuk tapasztalatai valamint a szakirodalom szintézise alapjan az

aldbbi kovetkeztetésekre jutottam:
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H1. A Kkis- és kozépvallalatok novekedéshez sziikséges tioke allokacioja

korlatokba iitkozik.

A kis- és kozépvallalatok muikodtetése motivacidjanak vizsgalatakor lattuk, hogy sok
esetben a vallalat 1étrehozasét az alapit6 fiiggetlensége, akar hatalomvagyanak kielégitése
motivalja (WASSERMAN 2008); az alapitdk éltal rendelkezésre bocsdthatd alaptoke csak
korlatozottan &ll rendelkezésre, a KKV-k tobbségét a torvényi minimum szerinti tokével
alapitjak.

A KKV szektor, a nagyvdllalati szektorhoz viszonyitva kisebb hiteldllomédnnyal
rendelkezik (Magyar GazdasdgelemzO Intézet 2002), €s habar az utébbi iddszakban
jelentds hitelkindlati és hitel-igénybevételi novekedést is tapasztalunk (Start Tékegarancia
2008), ez a szektor még mindig kisebb mértékben vesz igénybe banki hiteleket (KALLAY-
IMREH 2004).

A kis- és kozépvallalati szektor kockdzati tokéhez valé hozzdjutdsa korlatozott egyrészrol a
kockézati toke befogaddsi készsége révén (inkompetencidk ugy a vezetdi, mint a
tulajdonosi mindségiikben), mdasrészrél a kockdzati toke struktirdja miatt (Start
ToOkegarancia 2008; KALLAY-IMREH 2004; WASSERMAN 2008).

A kérddives kutatds eredményei szerint a megkérdezett vallalatok 60%-a alultOkésitettnek

értékeli magat.

T1. A kis- és kozépvallalatok esetében a novekedéshez sziikséges toke
vezetd inkompetencidinak okozata. Ez a tény meghatdrozza novekedésiik
lehetséges iitemét, likviditdasi gondjaikat, determindlja a vezeté munkdjinak

operativ jellegét és a prudens miikodés fenntartdasanak sziikségességét

H2. A hazai Kis- és kozépvallalatoknak nincs formalizalt stratégiaja
A kis- és kozépvallalati szektor esetén a stratégidk kiillonbozé erdk Osszjatékaként inkabb
kialakulnak, mintsem kialakitjak azokat (SALAMONNE 2000).
A vdllalati stratégidkat rendszerezd iskoldk koziil a ,,leiré iskola” esetében a stratégidknak
nem minden elemét vagy akar egyetlen elemét sem lehet és kell elére meghatdrozni

(MINTZBERG 2004).
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A hazai kis- és kozépvallalatok életciklus-pélydjuk elsd szakaszaiban taldlhatok, amikor a
formalizaltsag még kevésbé jellemzo a vallalatokra.

A pontos jovokép megfogalmazasandl fontosabb a ,,kddos jovo” felvazolasa (SULL 2006,
BARACSKAI 2004).

A kutatas sordn a vallalatvezetok 17%-a éllitotta, hogy rendelkeznek formalizalt stratégiai
tervvel és 28% semmilyen stratégidval nem rendelkezik

A megkérdezett vallalatok 55%-a ugyanakkor azt nyilatkozta, hogy a véllalatnak hatdrozott

jovoképe van, de ez nem jelenik meg formalizalt stratégiai tervben.

Fentiek alapjan ezt a hipotézist részben elfogadom és megfogalmazom a kovetkezd tézist:

T2. A kis- és kozépvallalatok stratégidja e vdllalati kornek megfelelé mozgdsteret

biztosito kreativitdsra épito, laza, részben formalizadlt jovokép-orientdlt stratégia.

H3. A KKYV vezeté nem professzionalis, képzett vezeto.
A hazai kis- és kozépvallalatok vezetdinek képesitésére - a kutatdsom célkitiizéseihez

vonatkoztathatdan - értékelhet6 szakirodalmi észrevételeket nem leltem fel.

A kutatdsban résztvevd vallalatok esetén a felsOvezetOk 76%-a a vallalat profiljanak
megfeleld felséfoku szakmai képzettségli szakember (mérnok stb.), de ugyanakkor 49%
rendelkezik felséfoku gazdasagi, iizletviteli képzettséggel (is). Ugyanakkor 2% jogasz és

11% egyéb képesitéssel rendelkezik.

Fentiek alapjan ezt a hipotézist elvetem €s megfogalmazom az aldbbi tézist:

T3. A hazai kis- és kozépvdllalatok vezetéi kozott taldlunk vgy a vdllalat
profilianak megfelelé szakképzettségii szakembert, mint a vdllalatvezetésben

képzett vezetoket is.

H4. A Kkis- és kozépvallalat vezetéje legtobb idejét operativ feladatok
ellatasaval tolti és a munkaidébol hianyzik az egybefiiggd, meditativ, stratégia-
alkotasra alkalmas idé.

A szakirodalmi kutatds szerint a véllalatvezetok munkaidejiik jelentds részében operativ

feladatokat latnak el, munkdjuk megszakitisokkal toredezett (CARLSON 1951,
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MINTZBERG 1973, MINTZBERG 1975, ZALEZNIK 1977, KOTTER 1982a, KOTTER
1982b), ,thzoltd jellegh” (BOHN 2001) és kevés a meditativ, stratégia-alkotdsra és
viziondlasra alkalmas idd-réforditas (GOSLING-MINTZBERG 2004).

O’Gorman és Floren a kis- és kozépvallalatokra vonatkozéan is igazolta a vezetok
munkdjdnak meghatarozdan operativ jellegét (O°’GORMAN 2005, FLOREN 2003).

Az életciklus fiatal, novekedd szakaszaiban ugyanakkor a vallalkozd tipusu
(,,enterpreneurship”) vezetés a kivanatos (ADIZES 1992, BURROW 2008).

A kutatasban résztvevo véllalatok vezetdinek harmada munkaidejének tobb mint 80%-aban
napi operativ problémakkal foglalkozik és csupan 5%, aki munkaidejének kevesebb, mint
o0todét forditja a napi menedzselésre. Ugyanakkor tdvlati, stratégiai feladatokkal és
gondolkodéssal a felsovezetdk csupan 4%-a foglalkozik munkaidejének java részében. A
felsovezetok 71%-a munkaidejébdl kevesebb, mint 40%-t, de kozel fele (47%)
munkaidejének 6todénél is kevesebb részét szanja vezetési feladatok ellatasdra.

Fentiek alapjan a hipotézist elfogadom €s a kovetkezd tézist fogalmazom meg:

T4. A kis- és kozépvdllalat vezetése nem meghatdrozoan stratégiai vezetés,
ugyanakkor erdssége — a fiatal, novekedésorientdlt vdllalati életciklus dltal
preferdlt — operativ feladatok menedzselése. A munkaidobol hianyzik az

egybefiiggo, meditativ, stratégia-alkotdsra alkalmas idé.
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8. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

Bizonyitast nyert, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok kétirdnyd tokeallokacids
korléttal néznek szembe: a tke struktiurdja nem kedvez e szektornak valamint az
alapit6-vezetok idegenkednek az idegen tOke befogaddsatol. Jelentds gatld tényezd
a vezetd tulajdonosi mindségében megjelend inkompetencidja valamint a
feloldatlan vagyongyarapité vs. hatalomgyakorlé dilemméja. fgy a novekedéshez

sziikséges toke elérése jelentds korlatokba iitkozik.

A kis- és kozépvallalatok sajatossdga a formadlis stratégiai terv hidnya, amit
azonban kompenzdl egy — a KKV szektor szdmdra megfelel6 mozgasteret biztositd
— kreativitasra épitd, laza, kevésbé formalizdlt jovOkép-orientdlt stratégia. A
kommunikéciés hidnyossdgok azonban akadalyozzdk e stratégidk maradéktalan

teljestilését.

Bizonyitdst nyert, hogy a magyar kis- és kozépvillalatok vezetdi elsdsorban
operativ, rutinfeladatokat latnak el és a rovid tava gondolkodds valamint az
azonnali cselekvés ,tiszai”. Kevés id6t forditanak munkaidejiikbdl az egybefiiggo,
meditativ  jellegi, hosszi tdvi gondolkoddsra, amely a stratégia-alkotds

folyamatossdgat biztositana.
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9. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kis- és kozépvallalatok vezetésének szakirodalmi tanulményozasat valamint a kérdoives
kutatdsom elemzését kovetden, mintegy 0sszegzéseként, 0sszedllitottam a KKV stratégiai

vezetésének modelljét (39. dbra).

N
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39. abra: A KKV stratégiai vezetésének modellje

Forrds: sajdt szerkesztés

A kutatdsom sordn azonositottam a kis- és kozépvallalatok stratégiai vezetésében a kritikus
teriiletet, e kritikus teriileten beliilli nagyobb figyelmet igényld vezet6i feladatokat. A
stratégiai vezetés optimalizdldsdra a kovetkezd, daltaldnos jellegli ajanlasokat tudom

megfogalmazni.

Kutatdsom sordn bizonyitdst nyert, hogy a magyar kis- és kozépvallalati szektor
novekedésének gatja elsOsorban a forrdsallokdcio korldtaira vezethetd vissza. Ezért a
kiildetés, a vizio illetve a misszio meghatdrozdsa sordn a véllalat vezetdje mér induldskor
kell onmagdval tisztdzza, hogy gazdagsdgra vagy hatalomra vigyik (WASSERMANN

2008), kezelnie kell az ebbdl szarmazé dilemmat.

Formadlis, irott stratégidval a kis- és kozépvallalatok kevésbé rendelkeznek, azonban a laza,

jovoOkép-orientdlt stratégia megfeleld rugalmassdgot, mozgdsteret biztosit. E stratégia
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megvalosuldsdt, illetve rugalmas megujulasat kell a vezetOnek folyamatosan kovetnie ugy,

hogy a prudens miikodés feltételrendszere minden pillanatban biztositva legyen.

Minden vallalat integralédott komplex (mikro, regiondlis és globdlis) kornyezetébe. A
kornyezet - gazdasigi, politikai, mivészeti, ©Okoldgiai, szocidlis, ideoldgiai stb.
dimenziéiban — egy Osszetett, onszervezé halézatként foghaté fel (BARABASI 2003).
Ebben a megkozelitésben a vallalatnak sziiksége van egy olyan vezetdre, aki megteremti és
fenntartja a folyamatos kapcsolatot a komplex hdlézattal. O ldtja el a hdldézati vezetd
funkciot. Vagyis tulajdonképpen erositenie kell tevékenységének , hdlozati vezeto”i
minoségét — képviselni a vdllalatdt, ismertté tenni a képességeit, lobbizni érte. Ha
poziciondlni kivanjuk mint hdlézati vezetot, 6 tulajdonképpen a szervezeti diagrammon
kiviil helyezkedik el (BARACSKAI 2004). Ebben a megkozelitésben még nagyobb
hangsilyt kap a Kotter-féle felfogas a vezetd €s a menedzser elkiiloniilt szerepére
vonatkozdan:

e a vezetd stratégiai vezetéi mindségében felvazol egy homadlyos jovOképet, elhelyezi-
poziciondlja térben és idoben véllalatat valahol a tobbdimenziés komplex hédlézatban;
homélyosan vazolja latomdsdt az abban az idOben azon a helyen hat6 erdtérre
vonatkozéan, amelynek bemutatdsdval befolydsolni képes az embereket. A
befolydsolds nagy mestere és lobbizik. A komplex hélézatban tevékenykedik, ahol
bankérokkal, politikusokkal, médiasztirokkal, iizletemberekkel &ll kapcsolatban,
vonzova teszi vallalatit, segiti az egyiittmiikodést a vallalat €s a befogadd haldzat
kozott. Ebben a mindoségében kell meditativ stratégia-alkotdsra alkalmas egybefiiggo
idot is biztositania onmagdnak.

® a vezetd menedzseri mindségében leforditja mindezt a tervezés, szervezés, irdnyitds és
ellendrzés, vagyis a napi operativ menedzselés nyelvére. Delegélja a feladatokat az
operativ menedzserek hatdskorébe. Ezen mindségében a ,vallalaton beliil”
tevékenykedik, jol meghatdrozott helye van a szervezeti diagrammon és elsGsorban a

komplexitast kezeli.

Kiilon kiemelem még azon teriileteket, ahol kutatdsaim sordn hidnyossagokat fedeztem fel:

a kommunikdlds, a felhatalmazds mint felelosségteremtés valamint az utodképzés.
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Kommunikdlds és képzés

A vezetdnek nyiltan és meggydzden kell kommunikdlnia munkatarsaival, a tajékoztatdst
folyamatossa kell tennie. Meg kell mindannyian gy6zddjenek arrél, hogy vildgosan latja a
utat, és ezen hatdrozottan fogja végigvezetni a vallalatot. Ugyanigy a kornyezettel, a
véallalat érintettjeivel (,,stakeholderek™) is folyamatosan kell kommunikdlnia. A
véllalatvezetd egyik legfontosabb tékéje valamennyi munkatdrsdnak €s az érintettek
bizalma, ezért a kommunikdlds igen nagy jelentdséggel bir a munkdja sordn. A tétovazas
nem megengedhetd.

A képzés segiti az embereket abban, hogy nagyobb tuddsra és jaratossdgra tegyenek szert.
Hatastobbszorozo erdvel rendelkezik, noveli a teljesitményt. Elfogadva azt az allitast, hogy
egy vezetd teljesitménye nem tobb €s nem kevesebb mint az altala vezetett szervezet
teljesitménye (GROVE 1998), kovetkeztethetjiik hogy a vezetd munkdjanak hatékonysaga
jelentds mértékben fiigg a képzéstdl. Ezért személyesen kell azt irdnyitania.

A megkeresett KKV-k tobbségének egyik gyenge pontja a képzések hidnya. Rapszodikus
modon, elsdsorban ujabb technoldgiai vagy munkabiztonsdgi kovetelményeknek eleget
téve tartanak un. felkészitOket, kiilsd szakemberek bevondsaval. A fels6 és kozépvezetok
tovabbképzése gyakran teljes mértékben hidnyzik.

Ahhoz, hogy eredményes legyen, rendszeressé és kovetkezetessé kell tenni az oktatast. Az
oktaté személyének sugdroznia kell, hogy komoly szakmai, gyakorlati tapasztalata van.
Ezért, és a hitelesség biztositasaért, elsddleges fontossdgi a felsé vezetd személyes

részvétele a teljes képzés folyamataban.

Felelosségteremtés (empowerment)

A valtozads generdldsdhoz, a szervezet novekedéséhez és fejlodéséhez elengedhetetleniil
fontos annak a lehetdségnek a megteremtése, hogy az emberek a lehet6 legjobban ki tudjak
haszndlni képességeiket és szakmai tuddsukat. Pdrositva egy jol &tgondolt képzési
programmal, a folyamatossag elvét kovetve, az arra alkalmas munkatarsakat fel kell
hatalmazni bizonyos miikodési folyamatok komplex ellatdsidval. A cél minél tobb
munkatdrs autoném munkavégzése, folyamatos irdnyitds (parancsolds) és ellendrzés

nélkiil, felruhdzva a lehetd legszélesebb hataskorrel és felelosséggel.

Legtobb esetben azonban ez a felhatalmazas csupdan a felel0sség ,.eltolasara” tett kisérletet

(ARGYRIS 1999, BLANCHARD et al. 1998).
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A vezetés a belso elkotelezettség kialakuldsét kell eldsegitse (ARGYRIS 1998), amely a
részvételen alapul és a felhatalmazds hii szovetségese. Az alkalmazottakat be kell vonni a
munkdval kapcsolatos célok kitlizésébe, a célok elérési mdédjanak meghatidrozasdba és a
részcélok rugalmas kijelolésébe.

A vezetésnek el kell fogadnia, hogy a célokat és részcélokat elérni tébb tton is lehet €s
ebben az egyéniségeknek megfelel6 autondmiat kell biztositani. Persze kovetve a kis
1épések, a fokozott segitségnyujtasi készség és a figyelem elvét: kisebb felhatalmazasok
sikerét kovessék egyre mélyebb tartalmu felelosség — teremtések és felelosség — vallalasok.
Meglatdsom szerint azonban a feleldsséggel val6 felruhdzast nem szabad és nem is lehet
kotelezd jelleglivé tenni. Csak azokndl az embereknél alkalmazhatd, akik maguk szeretnék

munkdjuk teljes felelosségét atvallalni.

Utodképzés

A ,kiszemelt”, az arra alkalmas munkatarsakat fel kell hatalmazni bizonyos miikdodési
folyamatok komplex ellatasaval.

Biztositani kell, hogy kiszemelt utéd hosszabb idén keresztiil, mint egy arnyék, ra lehessen
Jtapadva” a vezetre, tirgyaldson és fogaddson egyardnt. Igy meggy6zhetnek egymis
hitelességérdl is. Be kell vezetni azok ismeretségi koreibe, akik — stratégiailag is — fontosak
a vallalat szempontjabdl. Ezdltal maximalizalni lehet annak az esélyét, hogy a kivalasztott
utdd esetében az azonosuldson (identifikdcion) tdl az értékek vagy viselkedések
internalizaldsa is megtorténhessen (ARONSON 2000). Ezdltal a vezetd vélekedése beépiil
az utdd értékrendjébe, fliggetlenné valik a ,,forrds”-t6l és erdsen ellendll minden, kiilsd
vagy belsé indittatast valtozasnak.

Igy a vezetd nyugodt lehet, hogy a menedzseléssel megbizott munkatars, végeredményét

tekintve, igy jar el, mint tenné azt 6 maga.
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OSSZEFOGLALAS

Doktori értekezésemben, kutatdsi célkitlizéseimnek megfeleléen attekintettem a magyar
kis- és kozépvallalatok altalanos helyzetét és vizsgdltam a gazdasdgban betoltott szerepét.
A magyar kis- és kozépvallalatok jellemzden a véllalati életciklus elsé szakaszaiban

talalhatok.

A toke-elldtottsdg jelentds mértékben meghatdrozza ugy a stratégiai vezetés jellegét, mind
a véllalat novekedésének lehetdségeit. A magyar KKV szektor alultokésitett és a
novekedéshez sziikséges toke allokdcioja korldtokba iitkozik. Ezen korldtok egyrészrdl a
kis- és kozépvallalatok milkddtetésének motivacidjabol, masrészrol a KKV szektornak a
hitelintézeti és kockdzati t6kéhez valé hozzaférési korldtaib6l vezethetd le. A KKV
tulajdonos-vezetd részérdl megnyilvanulnak a kockazati toke befogaddsanak korlatai, de a
kockézati toke szerkezetének is elonytelen a strukturdja a KKV szektor szempontjabol.

A prudens mikodés a kis- €s kozépvallatok folyamatos, fenntarthaté likviditds-

fizetOképesség-jovedelmezdség kovetelményrendszerét biztositja, hosszu tavon.

Az elmult hdrom évtizedben a stratégia a megoldandé analitikai problémakorbdl (mint
tervezési szisztémdk és technikdk) egy folyamatos, célorientdlt, kreativ, a vezetd napi
tevékenységének  elvdlaszthatatlan  részévé valo  nyilt folyamattd  fejlodott
(MONTGOMERY 2008). A ,.kodos jovo” felvazolasa a valtozd, turbulens idékben jobb
eligazitdst biztosit, mint a merev, kotott stratégia (SULL 2006). A kiilonb6z0 megrendel6i
kapcsolat-struktirdval rendelkezé kis- és kozépvallalatok rugalmasan, f6 megrendel6i
koriikre koncentralva kell alakitsdk stratégiaalkotdsuk folyamatait (HOVANYI 2001).

A KKV szektor kevésbé rendelkezik formadlis, frott stratégidval, anndl inkabb alkalmazhat6
ebben a szegmensben a megfelel6 mozgasteret biztosité jovokép-orientalt stratégiaalkotas,
tekintettel a KKV szektor jellemz6 életciklus pozicidira €s a novekedés potencidljara. A
nem formalizélt, de erdteljesen jovOkép-orientdlt és jol kommunikalt stratégia megfeleléen
otvozheti, akdr integrdlni képes a klasszikus véllalati versenystratégiat (PORTER 1992) az
egyéb megkozelitési stratégidkkal (MINTZBERG et al 2005, KIM-MAUBORGNE 2006),
rugalmas atjarast tud biztositani ezek kozott.

A vallalati stratégia kommunikaldsa azonban alapvetden hidnyos.
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A kis- és kozépvallalatok vezetésének jellegét (van stratégiai vezetés vagy nincs) azon
modszer segitségével vizsgaltam, hogy mivel foglalkoznak a napi munkdjuk sordn a
vezetok. Azaz mennyire tagolt a munkdjuk, mennyire tudnak osszefiiggd, meditativ jellegli
- idot biztositani maguknak. A szakirodalom elsOsorban a nagyvéllalati szektor esetében
kutatta a vezetok napi munkdjit (CARLSON 1951, MINTZBERG 1973, ZALEZNIK
1977, KOTTER 1982a, KOTTER 1982b, FARKAS 1996, CHAMPY 2000, BOHN 2001,
BARACSKAI 2004, GOSLING 2004), de az elmult évtizedben mar vizsgéltdk a kis- és
kozépvallalati szektor vezetdinek napi elfoglaltsagat is (O’ GORMAN 2005, FLOREN
2003). A szakirodalmi kutatdsokat 0sszevetettem €s megallapitottam, hogy miben hasonlit
illetve kiilonbozik a nagyvéllalati valamint a kis- és kozépvadllalati vezetd atlagos napi
munkdja.

» A vezetdi munka nagyrészt részekre szabdalt;

» A kis- és kozépvdllalat vezetdje legtobb idejét operativ feladatok elldtdsdval tolti és
a munkaidobol hidnyzik az egybefiiggd, meditativ, stratégia-alkotdsra alkalmas
ido;

» A kiilsé tevékenységekre szentelt idd fontos, mert a kiilvildg, a szervezet kdrnyezete

meghatdrozo a vdllalat sikere és folyamatos, hosszii tavii miikodése szempontjdbol

Fontosnak taldlom, hogy a kis- és kozépvdllalat vezetdje napi munkdjanak
megszervezése sordn megtaldlja az optimdlis egyensiuilyt az operativ menedzselési és a
stratégiai vezetési feladatok kozott gy, hogy a vdllalatot novekedési pdlydn tudja tartani
és az életciklus szakaszok kozotti valtds konfliktusait is kezelni tudja. Ennek érdekében
Jolyamatosan képeznie kell onmagdt és az utodlds megszervezésérol idoben

gondoskodnia kell.

A vezetés utddlasa megszervezésének és sikeres alkalmazasanak hidnya a novekedés, az

életciklus egyik szakaszbdl a kovetkezObe 1épés akadalya.

Kutatdsom anyag és moddszertandt tekintve, munkdm sordn kvalitativ adatgyiijtést
végeztem ugy a kutatds kezdetén (a kérd6iv kikiildését megelézden), mint a
visszaérkezéseket kovetd személyes beszélgetések, mélyinterjuk sordn. Ezek segitségével
megfeleld informécidkat szereztem a problémdk azonositisiara és a hipotéziseim

felallitaisdinak megalapozdsara. Az interjuk elOre tervezett, de kotetlen és adaptivan
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flexibilis beszélgetésekbdl alltak. A kérddives felmérésem alapjan készitett adatbdzisom
kvantitativ adatokbol 4all. Célom az volt, hogy statisztikai moddszerekkel olyan
kimutatdsokat, tdbldzatokat nyerjek, amelyek lényegre torden fejezik ki a vizsgélt
jelenségeket. A kvantitativ adatok értékeléséhez szamitégépes adatfeldolgozast

alkalmaztam, EXCEL és SPSS (Statistical Package for Social Sciences) segitségével.

A feldllitott hipotéziseket egyrészrol a szakirodalomban fellelhetd, vonatkozé informaciok
alapjan vizsgéltam, majd a kérddiv kérdéseire adott valaszok statisztikai vizsgdlatdval
Osszevettem ¢€s ellendriztem. A kutatdsom eredményeinek, kovetkeztetéseinek és
megéllapitasainak valamint az j és tjszerli tudomanyos eredményeinek bemutatdsat
kovetden javaslatokat tettem a magyar kis- és kozépvallalatok vezetésének stratégiai
szemlélete kialakitasara vonatkozoan, kiemelve az altalam kritikusnak vélt teriileteket: a
vezetés , hdlozati” funkcioja, a stratégiai gondolkoddsra forditott ido, a képzés és

kommunikdlds, a felelosségteremtés valamint az utodképzés.
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SUMMARY

In my thesis I reviewed the general situation of the Hungarian small and medium
enterprises (SME sector) and investigated the role they play in the economy in accordance
with my research objectives. The Hungarian small and medium enterprises can be typically

found in the first stages of the company’s life cycle.

Supply of capital largely determines both the kind of strategic leadership and the
possibilities of growth of the company. The Hungarian SME sector is in scarcity of capital,
and allocation of capital needed for growth hits against certain limits. These limits arise
from the lack of operational motivation of small and medium enterprises on one hand, and
from the access limits of the small and medium enterprises sector to the credit institutions
capital and to the risk capital, on the other. The limits of reception of the risk capital appear
on the part of the small and medium enterprises owner-manager, moreover, the structure of
risk capital is also disadvantageous from the point of view of the SME sector.

Prudent operation ensures meeting the requirements for the continuous, sustainable

liquidity-solvency-profitability of small and medium enterprises, in the long run.

In the past three decades the strategy changed from the analytical problems solving (such
as: planning systems and techniques) into a continuous, purpose-oriented, creative, open
process that becomes an integral part of a manager’s daily work (MONTGOMERY 2008).
Drafting the ,,fog of the future” provides better orientation in changing, turbulent times,
than the stiff, bound strategy (SULL 2006). Small and medium enterprises with different
customer relationship structures should produce their strategy-elaboration procedures
flexibly, focusing on their main customer groups (HOVANYT2001).

The SME sector has not much of formal, written strategies, in this segment a vision-
oriented strategy elaboration can be used instead, which ensures adequate movement,
considering the specific life cycle position of the SME sector and its potential of growth.
The un-formalized but strongly vision-oriented and well communicated strategy may
properly combine, or even integrate the classical corporate competition strategy (PORTER
1992) with other approach strategies (MINTZBERG et al 2005, KIM-MAUBORGNE
2006), it is able to ensure flexible passage among these.

Communicating the company strategy however, is basically insufficient.
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I investigated the kind of leadership of small and medium enterprises (if there is strategic
leadership or not) by the method of checking what the managers do in the course of their
daily work, i.e. to what extent their work is characterized by fragmentation, how they are
able to provide a coherent, meditative time for themselves. Professional literature primarily
studied the daily work of managers in case of large enterprises (CARLSON 1951,
MINTZBERG 1973, ZALEZNIK 1977, KOTTER 1982a, KOTTER 1982b, FARKAS
1996, CHAMPY 2000, BOHN 2001, BARACSKAI 2004, GOSLING 2004), but in the
past decade the daily activity of managers in the SME sector was reviewed as well
(O’GORMAN 2005, FLOREN 2003). I compared the professional literature findings and
learned the differences and similarities in the usual daily work of large company managers
and that of the managers of small and medium enterprises:

» The managerial work mainly is characterized by beeing fragmented in most part

» Managers of small and medium enterprises mostly fulfill their operative tasks, so
they do not have coherent, meditative time suitable for elaborating the strategy;

» It is important to dedicate time to external activities, because the external world,
the environment of the organisation is crucial from the point of view of the

continuous, successful, long-term operation of the company.

I deem it important that a manager of small and medium enterprise in the course of
organizing his/her daily work can find the optimum balance between the operative
managerial and strategic leadership tasks, in order that he/she can keep the company on
growing path, and can handle the conflicts that occur when changes between the life
cycles take place. In favour of achieving this, managers have to continuously train

themselves, and have to take care of organizing their succession in time.

The lack of organizing and successful applying managerial succession may hinder the

growth, proceeding from one life cycle section to another.

As regards the material and methodology of my research during my work I collected
qualitative data both at the beginning of the research (prior to sending questionnaires) and
in the course of personal talks, interviews following the receipt of questionnaires. As a
result of that I acquired appropriate information for identifying the problems and

grounding my hypotheses. The interviews were planned but unbound and adaptively
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flexible. My data base prepared based on questionnaire survey consists of quantitative
data. My aim was to gain such statements, charts by statistics methods that clearly express
the investigated phenomena, catching the essence of those. For evaluating of my
quantitative data I applied computer data processing: EXCEL and SPSS (Statistical

Package for Social Sciences).

I surveyed the set hypotheses on the basis of the related information found in the
professional literature, then I compared and checked these with statistics investigation of
the answers given in the questionnaires. Following the presentation of results,
consequences and findings of my research work and demonstration of new scientific
results I made proposals on developing the strategic concept of the management of
Hungarian small and medium enterprises, highlighting the following areas that I deem to
be critical: the “network” function of the leadership, the time spent on strategic thinking,

training and communications, empowerment and training of successors.
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3. melléklet — A kutatasi munkafolyamat forgatékonyve és iitemterve

—» Kutatisi feladat meghatarozasa, céljal Tervezett hataridék

)
[t vidai]
'

Résztémak meghatirozisa és tirgyszavak listiaja 2003

'

ITérgykﬁr m(’)dosits’ls|
¢ A
» |El(")zetes szakirodalom| 4

¢

|Szekunder kutatésl

| I

|Szakirodalomban nem megoldott probléma| |Szakirodalomban megoldott probléma|
- |Hi:inyzé ismeretek meghatirozisa | 2004

|Hip0tézisek meghatﬁrozﬁsal

)

|Primer kutatasok megtervezése, elvégzésel <
<

Il

|Primer kutatisok megallapitasai | 2005

¢ [Primeﬂ Szekunderl —

|Primer ¢és szekunder informaciok szinteﬁzzilésal —l |Kiegészjt6 kutatﬁsokl

[Probléma megoldottnak tekinthetd | [Probléma nem tekintheté megoldottnak]

!

I I 20006

-

Uj megallapitiasok]

' I

- |Célnak nem felel meﬂ |Cé1nak megfelell 2006-2007

|Szﬁvegezés ismeretegységenkéntl

'

|Nyers kézirat csiszolaisal p-Hasznositis | 2008
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4. melléklet - Kutatasi kérdoiv

KERDOIV

1. A vallalat alapitasénak éve: 1: 1990-ig 2: 1990-1998 3:1999-2002 4: 2002-t61

2. F6 tevékenysége: 5: termelés, 6: szolgaltatas
3. Eves arbevétel (millié Ft)
7 10-50 10 1.000-4.000
8 50-300 11 4.000-10.000
9 300-1.000 12>10.000
4. Alkalmazottak szama (f6)
13 10-50 16 251-500
14 51-100 17 =500
15 101-250
5. Vallalata On szerint:
18 kisvallalat 20 nagy vallalat

19 kdzepes véllalat
6. A villalat mlikodése jellemezheté az alabbi kifejezésekkel:
21 széles korben értékesit 23 beruh4zé 25 BEVEb . csavananvae
22 beszallito 24 fovallalkozo
7. Az drbevétel 80%-4t biztositd megrendel6k/vevik széma

“bl 28 6-15
a2 29>15

8. Alvallalkozok és/vagy kozvetitett szolgaltatds igénybevétele bevételaranyosan:
30 <10% 32 31-50% 34 >80%
31 10-30% 3351-80%

9. Villalati téke jellemzdi:
35 a miikodést sajat belsd t6kébol tudja biztositani
36 alultokésitett

10. Sziikséges-e a novekedéshez kiils6 forrasokat bevonni?
37 nem, belsé forrasbol megoldhaté
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O igen, éspedig:

38 hosszi lejaratt hitelek 40 tékéstarsak 42 e0V8D! s v
39 tamogatasok 41 megrendel6k segitsége
11. A villalat jellemezhet6 az aldbbiakkal:

43 elérte idedlis méretét 45 boviti tevékenységét

44 dinamikusan ndvekedik 46 leépit tevékenységébdl

47 kihelyez tevékenységeket
48 egyeb, 85pedig: . ...uviiiriniirnri et
12. Fels6 vezetdk tulajdonrészei
1.490% 501-10% 5111-25%  5226-50% 5351-75%  54>75%
11.55 0% 56 1-10% 5711-25%  5826-50%  5951-75%  60>75%
13. Kiilfsldi toke részvétele
610%  620-10% 6311-25%  6426-50%  6551-75% 66 >75%
14. Tulajdonosi dsszetétel
67 maganszemélyek 69 maganszemélyek/cégek
68 cégek 70 egyéb (4llami, dnkormanyzati)
15. Valamely nagyvallalat tulajdonrésze meghaladja-e a 25%-ot?
71 igen 72 nem
16. Vallalati stratégia

73 a vallalat rendelkezik formalizalt stratégiai tervvel
74 a villalatnak hatdrozott jovoképe van, de ez nem jelenik meg stratégiai tervben
75 a jelenlegi helyzet nem teszi lehet6vé hosszi tavi stratégia kivetését

17. Villalatiranyitasi és dontés-elokészitési rendszerre vonatkozo adatok

76 a szervezet formalizalt, a vezetési funkcidk és a munkamegosztés jol koriilhatdrolhatd
77 a vallalat rendelkezik dontéstamogaté integralt szdmitdgépes rendszerrel

78 kiils6 tandcsadok szolgéltatasait is igénybe veszik

79 dontések elékészitéséhez jellemzden értekezleteket tartanak

80 dontések elékészitéséhez jellemzben személyes, informélis beszélgetéseket tartanak
81 jellemz6 az egyéni dontés

82 jellemzé a kollektiv dontés

18. A felsévezetik kozott van:

83 a vallalat profiljanak megfeleld 84 felstfoki gazdasagi, tizletviteli
felséfokl szakmai képzettségli képzettségii szakember (kdzgazddsz stb.)
szakember (mérndk stb.) 85 jogasz

86 egyéb
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19. Vezetés stilusdra jellemzé 2-3 legfontosabb kifejezés:

87 autokratikus 90 team 93 utasitd
88 demokratikus 91 egyiittm{ikodo 94 meggy6z6
89 konzultativ 92 delegéld 95 helyzet-fliggd

20. Onnek, mint vallalatvezetnek egy tipikus munkanapon az elfoglaltsaga id6ben:
<20% 20-40% 40-60% 60-80% >80%

e napi, operativ problémak 96 97 98 99 100
e tdvlati, stratégiai gondolkodas 101 102 103 104 105
o egyeéb; Epedis: i 106 107 108 109 110

21. A vezetés igénybe vesz mutatoszam-rendszereket a véllalat teljesitményének
értékeléséhez vagy dontések eldkészitéséhez

111 igen 112 nem
22. Részt vesznek a felsdvezetok tanfolyamokon, konferencidkon, tovabbképzésen?
113 rendszeresen 114 néha 115 nem jellemzd

23. A vezet6k extra munkéjuk, raforditasuk és teljesitményiik utdn jutalomban, kiegészitd
dijazasban részesiilnek:

116 rendszeresen 117 néha 118 nem jellemzd
24. A vallalat stratégiajat, jovoképét az alkalmazottak:

119 ismerik 120 részben ismerik 121 napi munkdjukra koncentralnak
25. On szerint a munkatdrsak, alkalmazottak lojdlisak a vallalathoz?

122 igen 123 részben 124 csak napi munkéjukra koncentrélnak

A villalat nevére és cimére vonatkozé adatok a kutatis sordn nem keriilnek
feldolgozdsra, igy nem jelent gondot, ha kitiltetleniil hagyja. Azonban nagy segitséget
jelentene szamomra, ha egy késGbbi, egyeztetett idopontban Onnel vagy egy On 4ltal
megnevezett munkatdrssal a kutatisommal osszefiiggésben személyesen egy interjut
készithetnék

125 Interji készitéséhez hozzdjdrulunk (egyeztetés késébbi iddpontban)

O Nem jarulunk hozza interji készitéséhez
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5. melléklet - A kutatasi kérdéiv valaszainak tablazata
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6. melléklet — Faktor-analizis

A KMO érték jellemzi az eljarasban szerepl6 valtozok alkalmassagat a faktoranalizissel valo elemzésben. Kivanatos lenne 0,7 feletti értéket latni. A kapott
alacsony, 0,304 érték azt mutatja, hogy a faktorok képzésére az adatbazis kevéssé alkalmas, varhatéan kevés valtozo keriil egyiittes értékelésre az analizis soran.

A vizsgalatba a K6, 10, 11, 17, 18, 19 valtozok kertiltek, melyek mindegyike kategoriavaltozo, 0 és 1 értékkel. Ez azt jelenti, hogy a 6 kérdés atlagosan 5 — 6 fajta

Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square
Sphericity
df
Sig.

0,304

1374,369

666
,000

valaszt kindlt és mindegyik kérdésnél lehetdség volt a tobb helyesnek tartott valasz kivalasztasara. A feldolgozasi tablazatban szereplé V# megjeldlések a kérdéiven
feltiintetett eredeti szamozasnak megfeleloek.

Component
1

O NV NS

9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37

Total
3,132
2,725
2,465
2,156
1,926
1,878
1,863
1,762
1.573
1,508
1,426
1,263
1,205
1.110
1,063
1,036
912
.832
762
717
652
615
.595
578
481
453
436
388
322
,289
235
175
169
130
9,157E-02
4,739E-02
2,925E-02

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
8,465 8,465 3,132 8,465 8,465 2,261 6,110 6,110
7.366 15,831 2,725 7.366 15.831 2,151 5.813 11.924
6,663 22,494 2,465 6,663 22,494 2,139 5.780 17,704
5.828 28,321 2,156 5.828 28,321 1,837 4.964 22,668
5,204 33,526 1,926 5,204 33,526 1,830 4,947 27,614
5,076 38,602 1,878 5,076 38,602 1,767 4,775 32,389
5,034 43,636 1,863 5,034 43,636 1,728 4,671 37,060
4,763 48,399 1,762 4,763 48,399 1,710 4.622 41,683
4,252 52,651 1,573 4252 52,651 1,702 4.599 46,282
4,076 56,728 1,508 4,076 56,728 1,686 4.556 50,838
3,854 60,582 1,426 3,854 60,582 1,683 4,550 55,387
3,415 63,997 1,263 3,415 63,997 1,675 4,528 59,916
3,257 67,254 1,205 3.257 67.254 1,594 4.308 64,224
3,001 70,255 1,110 3,001 70,255 1,574 4.254 68,478
2.872 73,127 1,063 2,872 73,127 1,426 3.854 72,332
2,799 75,926 1,036 2,799 75,926 1,330 3,594 75,926
2,464 78,390
2,247 80,637
2,059 82,696
1,937 84,633
1,763 86.396
1,662 88,058
1.609 89,667
1,563 91,230
1,299 92,529
1,224 93,753
1.179 94,933
1,048 95,980
870 96,851
,780 97.630
.634 98.264
473 98,738
457 99,195
,351 99,545
247 99,793
128 99,921

7.903E-02 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis. A tablazat azt mutatja, hogy a 37 bevont valtozé (a 6 kérdés valaszai) 16 csoportba (hattérvaltozoba) sorolhatéak. Ez azt jelenti, hogy egy-egy faktor
csupén 2 — 3 valaszvaltozét tartalmaz. Erre utalt az alacsony KMO érték is.
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1

ver 761
ve2 717
V90 666
V79,448

V38 6,409E-03
V37 4,681E-02

v42 170
V40 163
V46 -229
V25,190

V48 -6,449E-02
V22 -7,918E-02
V41 -3,210E-02
Vo5 4,741E-02
V44 2,720E-02
V78,130
V80 -.160
V43 8,737E-03
V45 147
V84 -4,843E-02
ver 177
V86 -3,300E-02
V83 115
V21 -4,001E-02
V24 137
V02 3,242E-02
V76 128
V77 6,539E-02
ves  -.116
V87 -223
Vo3 -.267
V39 3,549E-02
V47 110
V23 -6,963E-02
Vo4 1,690E-02
V88 9,820E-02
Vg9 212

5

153
173
-6,646E-02
311
902
-,760
-1,818E-02
-5,841E-03
-2,001E-02
-153
4,786E-02
-345
-5,053E-02
4,226E-02
6.280E-02
1,269E-02
-154
-7,977E-02
-4,320E-02
-,106
-,280
-1,745E-02
2,690E-03
9,426E-02
342
2,270E-02
4,982E-02
-6,356E-02
9,587E-02
4,726E-02
2,204E-02
1160
-6,346E-02
,386
1,498E-02
2,627E-02
6.064E-02

3
114
1290
-214

-7,108E-02
-145
-235
799
637
627

-6,124E-02

-4,136E-02

-6.420E-02

-1,299E-02
-123

-3,615E-03
-221
130

-7,607E-02
-202

-2,070E-02
J101

-5,027E-02
-150
116
110

9,932E-02

4,385E-02
3,726E-02

-5,026E-03
397

-7,562E-02
1140

-1,644E-03
-127

-1,110E-02
-,109

-0,772E-02

4 s
-8.444E-02 -1,151E-02
131 7.449E-02
-L142E-02  -,101
-239 227
3.622E-02  -172
8.732E-02  -316
-7.633E-02 1.358E-02
-1,817E-03 2.098E-03
1139 -202
783 -TA34E-02
548 7.719B-02
432 282
-4,011E-02 789
1215602 704
-1,278E-02 -3,904E-02
-368  -7.340E-02
366 218
-1,000E-02 9,629E-03
-166 145
132 -2,706E-02
-9,542E-02 -1,069E-02
-1,729E-02 5.857E-02
7,198E-02 -3,572E-02
148 -7,036E-02
-170 -156
-6,483E-02 -3,078E-03
8.496E-02  -310
-7,532E-02 8.277E-03
-8,052E-02 8,859E-02

-.269 -253
5.622E-02 =115
-2,780E-02 5.,382E-02
-2,044E-02 .208
-5293E-02  -.131
5,287E-02 -1,153E-02

143 1.170E-02

334 -,160

Rotared Component Matrix
Component

6 7
9.442E-02 122
3.997E-02 116
-4,044E-02  ,206
273 -288
4,431E-02 -1,597E-02
$287E-03  -128
1,208E-02 -7,768E-02
1,196E-02 4,724E-02
-5,669E-02 0,887E-02
3,221E-02 -6,871E-02
109 9,233E-02
5.489E-02 107
-120 143
5,387E-02  -,149
-1,577E-02
313
-1,246E-02
-,894
644
3,703E-02
-4,318E-02
-5,860E-02
1,566E-02

-115
-419
2,127E-02
-113
-3.429E-02
-5.192E-02
-2.845E-02
-,202
-3.758E-02
-.220
5,486E-02
-4,167E-02
-6.101E-02

-8.341E-02  -.160
-5.336E-02 247
-3.819E-02 2,266E-02
2206 2,571E-02
8,390E-02 4,876E-02
5,225E-02 -8,220E-02
-6,544E-02 -4,190E-02

7,529E-03
8,256E-02
-9,001E-02
4,537E-02
-8,114E-02

8
-7,030E-02
2.24TE-02
-,105
3,559E-03
-8,652E-02
216
5.867E-02
,102
-,288
4.359E-02
138
-255
-178
1268
9,742E-03
+9,025E-03
-9,088E-02
1,425E-02
8,003E-02
855
570

.246
5,383E-02
9,595E-02

-,138
-3,875E-02
9.465E-02
1,099E-02

.138
-4,473E-02
-4,567E-02

- 115

9
-4,997E-02
,108
-4,836E-02
5,084E-02
6,054E-02
3,190E-02
152
-147
-270
3,633E-02
5,942E-02
150
-5,750E-02
2,477E-02
1,347E-02
-134
332
2,156E-02
1139
3,307E-02
6.444E-02
-.862
,663
-1,133E-02
+7,758E-02
136
1,993E-02
3,656E-02
-125
-3,487E-03
-1,295E-02
-.195
,108
-.100
1,426E-03
123
223

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 18 iterations.
A 16 hattérviltozo szerepel a fenti tablazat oszlopaiban, sorai pedig a 37 valaszvaltozé. A bal felsd sarokbdl kiindulva a faktorsilyok abszolit értékeit vizsgalva megéllapithaté, hogy azok a valtozok vonhatdk ossze egy-egy magyarizo
héttérvaltozéban (faktorba) amelyek értékei meghaladjak a kovetkezd (szomszédos) oszlop faktorstilyait. A tablazatban kiemeléssel jelslve.

Component 1
1 633
2 2305
3 -,037
4 -.065
5 060
6 -.113
7 -.162
8 231
9 -223
10 -229
11 -.466
12 -.144
13 -,137
14 167
15 115
16 -.070

2
-145
646
-104
438
-,090
-,095
1197
117
114
-183
265
279
-,180
245
1029
-033

-502
1523
-310
-,083
-128
035
-,010
146
013
-,055
-082
,000
141

Component Transformation Matrix

4 5
244 ,005
-250 314
383 -358
1039 -,025
-,180 521
-119 012
185 1296
-335 116
-301 1081
-506 -339
227 ,189
,083 -.446
317 -,028
-,010 1205
112 -,038
-138 1002

6 7
-,091 1024
221 076
205 -,494
1408 -,045
236 224
-415 -075
,031 -,082
242 175
-316 -613
426 118
-032 117
-106 377
,066 158
1020 017
372 279
-103 072

8
276
-,050
1165
-128
004
1543
-150
-041
314
327
292
-450
,000
-194
039
1163

9
363
-138
-042

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with:Kaiser Norinalization,:

10 11
-105  -1,942E-03
4,366E-02 129
-, 145 -,120
2,764E-02 308

-7,694E-02 -1,825E-02
-6,274E-02 -8,131E-02

7.151E-02 -5,944E-02
=210 272
- 118 -2,200E-02
.160 -114
-8,791E-02 8.020E-02
377 394
.106  -2,801E-03
-5,654E-02 -2,198E-02
5,044E-03 -5,655E-03
=104  -6,857E-02
.105 -.352
=127 -3,795E-02
(115 -2,955E-02
-5,275E-02  .160
115 =275
153 -9,967E-02
206 .102
-,856 - 113
499 -.307
5,001E-02
233
-226  2,052E-02
304 -7,526E-02
(115 -8,914E-02
8,625E-02 -5,315E-02
-181 237

-7,263E-02 3.600E-02
-1,990E-02 6.461E-02

-8,819E-02 1,559E-02
-4,605E-02  ,163
-4,903E-02  .169

12
-2,070E-02
-9.641E-02
148
9,270E-02
-6.853E-02
-133
5,.484E-02
-7,179E-02
4,517E-02
-9.978E-02
-5.990E-03
-8,194E-02
160
-8,701E-02
-3.330E-02
234
124
5,353E-02
1,749E-02
6,455E-02
196
114
9,988E-02
9,851E-02
1133
6,361E-03
154

- 141
-1.314E-02
6,113E-02

134
420

12
311
016

-,085
283
319
181

-257
137
1306

134
318
436
1027

244
353
,091

13
-8.947E-02
9,193E-02
-4,146E-03
216
4,018E-02
147
-2,276E-02
-9,419E-02
170
-7,584E-02
454
6.039E-02
-6,311E-02
267
7,188E-03
8,592E-02
,139
-8,300E-02
171
-3.221E-02
186
4,800E-03
,200
1,103E-02
3213E-02
-4,758E-02
1285
5.965E-02
8,047E-02
-1,166E-02
755
595
-1,614E-02
1,230E-02
,119
6.203E-02
-6,344E-03

13
385
-,030
117
216
212
-,094
,097
211
269
276
-,022
-,035
,036
179
-553
-.440

14
-, 165
-125

8.975E-02

8,154E-02

-3,040E-02

2,351E-02

-7,532E-02

-6,612E-02
261

-8,975E-02
1133
-237
,106
1133

-2,624E-02

2,505E-02

-3,9036-02
118
-227
112
-169

5.302E-02
,193
1109
344

3,801E-02
267
132

“7,131E-02
142
149
- 143
824
1453

-2,855E-02

-1,168E-03

-5,475E-02

14
075
233
1139
233
1188
286
338

-348
1098
1192

-160
112
1160
1554
125
283

Osszességében megallapithato, hogy a vizsgalt K6, 10, 11, 17, 18, 19 kérdésekre adott valaszok 37 valasz valtozoja 16 hattérvaltozoba vonhato dssze, amely tal
nagy szamu faktor és egyenként til kevés valtozot tartalmaz ahhoz, hogy a 16 hattérvaltozonak a szervezeti egységek beallitottsagat értékelni lehessen, vagy azok
kozott markans magyarazo hattérvaltozot lehessen felismerni.

15
-,101
-1,789E-02
-,158
138
-1,728E-02
-1,749E-02
7,170E-02
2,721E-02
-0,483E-02
121
-336
-115
132
-,285
162
-196
-6,142E-02
-3,014E-02
8,577E-02
-121
1199
9.415E-02
125
8,325E-02
-0,150E-02
1,889E-02
-1,644E-02
-,102
170
-189
114
-155
-8,311E-02
276
864
1,788E-02
4,161E-02

152



