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Absztrakt

A tanulmany a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok (KKV), startupok és
platformvallalatok helyzetét vizsgdlja a gyorsan valtozé nemzetkozi gazda-
sagi kornyezetben. A kutatds aktualitasat a hazai KKV-szektor évek 6ta tarté
stagnaldsa adja, amely mind a hozzaadottérték-termelésben, mind a nem-
zetkozi versenyképességben elmarad az unids atlagtdl és a regiondlis ver-
senytdrsaktdl. Mig a szektor foglalkoztatdsi szerepe jelentds (65,7%), export-
részaranya (12,8%) és beruhazasi aktivitasa (26,2%) szamottevd visszaesést
mutat 2014-hez képest. A tanulmany tobb mint nyolcvan hazai és nemzet-
kozi publikacié feldolgozdsaval atfogd képet nyujt az elmalt évtized kutatasi
eredményeirdl, érintve a digitalizacié, az innovacid, a fenntarthatésag és a
nemzetkoziesedés terileteit. A szakirodalmi attekintés ravilagit, hogy a ha-
zai KKV-k teljesitményét els6sorban belsé képességek — stratégiai szemlé-
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let, vezetdi kompetencidk és szervezeti tanulds — hatarozzak meg, mikozben
a szektor belsé heterogenitdsa miatt az egységes fejlesztéspolitikai eszk6zok
hatékonysaga korlatozott. A tanulmanyt két részben kozoljuk.

Kulcsszavak: KKV-szektor, versenyképesség, vezetdi kompetencidk és stra-
tégia, digitalis transzformacié
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Abstract

The study examines the situation of small and medium-sized enterprises
(SMEs), startups, and platform companies in Hungary in a rapidly changing
international economic environment. The research is timely given the pro-
longed stagnation of the domestic SME sector, which lags behind the EU
average and its regional competitors in terms of both value added and in-
ternational competitiveness. While the sector plays a significant role in em-
ployment (65.7%), its share of exports (12.8%) and investment activity (26.2%)
have declined significantly compared to 2014. The study provides a compre-
hensive overview of the research results of the past decade, covering the ar-
eas of digitalization, innovation, sustainability, and internationalization, based
on the analysis of more than eighty domestic and international publications.
The literature review highlights that the performance of domestic SMEs is
primarily determined by internal capabilities—strategic thinking, leadership
competencies, and organizational learning—while the effectiveness of uni-
form development policy tools is limited due to the internal heterogeneity of
the sector. The paper has been published in two parts.

Keywords: SME sector, competitiveness, managerial competencies and strat-
egy, digital transformation

JEL codes: L25, L26, M21

Bevezetés

Kozhelyszerld a megallapitas: a kis- és kozépvallalatok (KKV-k) meghataro-
z6 szerepet jatszanak egy adott gazdasag teljesitményében, a hozzaadottérték-
termelésben, a foglalkoztatasban, a fogyasztdk elldtasaban, a helyi k6zosségek
alakitasaban. Részei a globalis értéklancoknak, szereplik van innovatorként, be-
szallitéként, szolgaltatoként a kilonboz8 hozzdadottérték-termeld folyamatok-
ban. Erthets tehdt, hogy mind a nemzetkézi, mind a hazai kutatasoknak fontos
terllete e vallalati kor vizsgdlata.
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Jelenlegi kutatasunknak aktualitast ad egyfeldl az, hogy a hazai KKV-k hosszu
évek ota stagnald teljesitményt nydjtanak. Nem sikerult elére Iépnitik sem korabbi
hazai teljesitménytkhoz képest (foglalkoztatds, exportrészarany, hazai beruhaza-
sok, kulfoldi befektetések, hozzaadottérték-termelés), sem nemzetkozi 6sszeha-
sonlitasban. Szembetlnd, hogy nincsenek olyan nemzetkozileg is ismert és sikeres
startupjaink, platformvallalataink, mint a — régiénkbdl indult - cseh Kifli, lengyel
Packeta, litvan Vinted, észt Bolt, Wise.

Kutatasunk Uj megkozelitésben igyekszik vizsgdlni a hazai KKV-k helyzetét.
Munkankat kiinduldsi pontként értelmezzik késébbi kutatdasok folytatasahoz.

A fentiek alapjan kutatasunk egyfajta felfedezé kutatas, célja nem bizonyos ku-
tatdsi kérdések megvalaszolasa, hanem inkdbb Uj vagy Ujnak tekinthetd kérdések,
Uj kutatasi utak, célzottabb kutatasi kérdésfelvetések generdldsa. Tamogatja ezt a
megkozelitést a nemzetkozi kdrnyezet jelentés mérték( atalakulasa, amely a nem-
zetkoziesedett (versenyképesebb) vagy nemzetkodziesedni kivané KKV-k szamara
jelent yj kihivasokat.

Kutatasunk médszertana kevert, feldolgoztuk a relevdans szakirodalmat, rovi-
den bemutatjuk a statisztikai adatokat és félig strukturadlt interjut készitettink
hiusz cégvezetdvel.

A kutatas felfedezé jellegének megfeleléen a tanulmany felépitése eltér a , klasz-
szikus” tudomdnyos anyagokétdl. El6szor hattérként bemutatjuk a KKV-k relativ
fontossagat (EU-6sszehasonlitdsban) a magyar gazdasagban. Ezutan ismertetjik
az utébbi tiz év magyar KKV-kra vonatkozé kutatdsi eredményeit. Mdédszertanunk
lefrdsa utan réviden 6sszegezzik a vallalati interjuk tapasztalatait. Végul, mintegy
osszefoglalasként, részletesen indokolt javaslatokat tesziink Uj vagy Ujszerd kuta-
tasi irdnyokra.

1. A Kis- és kozépvallalatok szerepe az Europai
Unioban és Magyarorszagon

Az Eurostat 2023-as adatai szerint a kis- és kozépvallalati (KKV) szektor meg-
hatarozé az Eurépai Unié gazdasagaban.

A KKV-k ardnya a nem pénzigyi szektorban a kovetkezéképpen alakult (European
Commission, 2024):

o avallalatok szamaban 99,8%

« az alkalmazottak szamaban 65,2%

o hozzdadott értékben 53,1%

Magyarorszag esetében hasonldéan fontos e vallalatcsoport gazdasagi szerepe.
A KSH STADAT adatbazisa [1] alapjan aranyuk 2023-ban:

« avdllalatok szdmaban 99,2%

« az alkalmazottak szamaban 65,7 %

e ahozzdadott értékben 41,6 %
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Vagyis a vallalatok és az alkalmazottak szamanak szerepe szinte megegyezik az
Eurdpai Unié atlagaban és Magyarorszagon, hozzaadottérték-termelésben azon-
ban jelentésen alulteljesit a hazai KKV-szektor.

Tovabbi érdekes 6sszehasonlitasok is tehet6k az EU-n belili KKV-k jellemzéiré|
az Eurdpai Bizottsag jelentése alapjan (European Commission, 2024):

Az 1000 f6re jutd KKV-k szama az EU 27 tagorszagaban atlagosan 57, a legna-
gyobb Csehorszagban 102, utana Szlovakia kovetkezik g9g vallalattal. Magyarorszag
a 8. helyen all 57 vallalattal. Magyarorszagon tehat viszonylag sok a KKV, amelyek
dontéen mikrovallalkozasok.

A KKV-k termelékenysége (egy fére juté hozzaadott érték alapjan) az egész
EU szintjén elmarad a nagyvallalatok termelékenységétdl. Unids szinten az atla-
gos termelékenység (1000 eurdban, a foglalkoztatottak létszamara vetitve) 54,5.
A magyarorszagi KKV-k termelékenysége ettdl jelentésen elmaradva 25,9, ezzel a
27 tagorszag rangsordban a 25. helyen allunk. Utanunk csak Gérogorszag és Bulga-
ria taldlhaté. El6ttink (minimdlisan jobb teljesitménnyel) Szlovakia all, Csehorszag
(46,8) és Szlovénia (36,5) viszont sokkal jobban teljesit. Osszességében megilla-
pithatd, hogy valamennyi volt szocialista orszag KKV-i az EU 4atlag alatti termelé-
kenységet jeleznek, de Magyarorszagnal rosszabb helyen csak Bulgaria szerepelt.

A KKV-k szama 2022-ben az EU egészében szinten maradt, 2023-ban 2,6 sza-
zalékkal novekedett. A cs6dok szdma 2022-ben 10,3 szdzalékkal, 2023-ban 13 sza-
zalékkal nétt. A cs6édok szamat tekintve Magyarorszag kiugré értéket mutatott, az
el6z8 évhez (2022-h6z) képest 155,3 szazalékkal nétt. A rekord mértékét jol jelzi,
hogy a masodik helyen allé Hollandiaban a névekmény 54,1 szazalékos, az EU-s
atlag pedig 13 szazalék volt. Az Ujonnan alapitott vallalkozasok szama atlagosan
2,3 szazalékkal n6tt, mikozben Magyarorszagon tobb mint 12 szazalékkal csokkent.

A fenti elemzésbdl lathatd, hogy az EU statisztikdi csak nagysag szerint kilon-
boztetik meg a vallalkozasokat, s nem jelolik kilon a startupokat, vagy a platform
vallalatokat. 2025-ben azonban egy Uj csoportositast vezettek be [2], a fliggetlen
és a fliggd KKV-k kategodridjat. A figgdé KKV-k egy nagyobb vallalatcsoport része-
ként mikodnek, mig a figgetlenek értelemszerltien nem részei ilyen cégcsoportok-
nak. Az Eurostat elsé vizsgalata 13 orszagra — 12 EU-tag, plusz Norvégia — terjedt
ki [3], itt a fuggbk ardanya minddssze 5 szazalék volt. Ugyanakkor teljesitményiik
sokkal jelentésebbnek latszik szamuknal: a foglalkoztatdasban 17,3 szazalék, a bé-
rekben 25,6 szazalék, a hozzdadott-értékben 23,3 szdzalék az aranyuk. A figget-
len KKV-k ardnya a legmagasabb Gorogorszagban, a legalacsonyabb Danidban.

A vdllalatcsoporton bellli mikodés szamos mikoddési format jelenthet, tob-
bek kdzott nemzetkdzi vdllalathalézatokba, globalis értéklancokba torténd kap-
csolédast is.

Roviden bemutatjuk még, hogyan alakult a hazai kis- és kdzépvallalati szektor
[4] néhany jellemz&je 2024-ben 2014-hez képest.

2014-ben a KSH 631.915 kis- és kdzépvallalatot tartott szamon. Ezek a vallalatok
kozel 1,9 millié fét foglalkoztattak, ez az 6sszes foglalkoztatott 68 szazaléka volt.
A kkv-k a nemzetgazdasdgi hozzaadott érték 43,5 szazalékat allitottdk el6. A ma-
gyar kivitel 19 szazalékat adtdk, a beruhazasokbdl kdzel 35 szazalékkal részesiltek.
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2024-re a KKV-k szama jelent6sen megnétt, mar megkozelitette a 9oo ezer val-
lalatot (894.262). A foglalkoztatottak szama is szamottevéen, kozel 2,2 millié fére
nétt. Aranyaiban azonban ez a 2014-esnél kevesebb, csak az dsszes foglalkoztatott
65,4 szazaléka volt. A jelentésen nagyobb szamu és tobb foglalkoztatottal dolgo-
z6 KKV-szektor nemzetgazdasagi hozzaadott-értékbdl valé részesedése csokkent,
41,5 szazalékot tett ki. Még szembetlinébb az exportarany visszaesése, 2024-ben
mar mindossze a kivitel 12,8 szazalékat adtak a KKV-k. A jovét tekintve pesszimista
képet vetit el6re a nemzetkdozi versenyképesség visszaesése mellett, hogy a beru-

hazasokbdl vald részesedésiik is csokkent, és mar csak 26,2 szazalékot tett ki.

2. Szakirodalmi attekintés

A tanulmdny ezen fejezete a magyar KKV-kra vonatkozé, az elmult tiz év-
ben megjelent hazai és nemzetkozi (angol nyelv(i) szakirodalom attekintésére
épul. Az elemzés soran elsésorban folydiratcikkeket, valamint néhany kiemelt
jelentést és egyéb szakmai kiadvanyt dolgoztunk fel. A feldolgozas nem toreke-
dett teljességre, igy nem zarhaté ki, hogy egyes relevans munkdk kimaradtak az
attekintésbdl. Osszesen tébb mint nyolcvan publikdcié elemzésére kerult sor.
A szakirodalmi eredményeket az alabbi f6bb témateriletek mentén rendsze-
reztik: teljesitmény-versenyképesség, novekedés, innovacid, nemzetkdziese-
dés, digitalizacié és informacidbiztonsdg, fenntarthatésag, human eréforrasok,
pénzigyi kérdések, csaladi vallalkozasok, regiondlis sajatossagok, marketing,
KKV-kategéridk-csoportositasok, valamint a vallalkozéi 6koszisztéma. Igyek-
sziink bemutatni, hogy milyen f6bb témakat fedtek le az utébbi tiz évben a KKV-
kat vizsgdld kutatdasok, melyek ezek legfontosabb eredményei, és a fejezet vé-
gén jelezzik, hogy véleménylnk szerint hol vannak szakirodalmi hidatusok.

Kiinduldasként fontos feladat a KKV-k és a vallalkozasok elkilonitése, mivel a két
fogalom a magyar szakirodalomban sokszor keveredik (Szerb, 2017). A vallalko-
z6kat (entrepreneurs) és vallalkozasokat ebben a tanulmanyban nem vizsgaljuk,
ebben az esetben Uj és indulé cégekrdl van szd; vizsgalatunk targyai a mar mikodé
KKV-k, amelyek definiciéja az Eurdpai Unidban a foglalkoztatottak szaman (ma-
ximum 249 f8) éves arbevételikon (kevesebb, mint 5o millié eurd) vagy mérleg-
f60sszeglikon (kevesebb, mint 43 millié eurd) alapul. (https://eur-lex.europa.eu/
HU/legal-content/glossary/small-and-medium-sized-enterprises.html)

El6szor fontos megemlitenlink egy olyan kutatdsi eredményt, amely drnyalja a
bevezetében felvazolt, a KKV-k teljes gazdasag szempontjabdl megfogalmazott
fontossdgat. Makroszinten és regionalis 6sszefliggésben a vallalkozasok noveke-
dési hatasait vizsgdlé kutatdasok azt hangsulyozzak, hogy a KKV-k ndvekedése eré-
sen kontextusfiggd: a regionadlis vallalkozéi 6koszisztéma mindsége, az intézményi
kornyezet, az emberi téke és a tudasterjedési mechanizmusok alapvetéen befo-
lyasoljak, hogy a vallalati béviilés valéban hozzdajarul-e a gazdasdgi ndvekedéshez
(Szerb et al,, 2019). Vagyis fontos elfogadnunk, hogy nem kézvetlentl forditodik le
a jobb KKV-teljesitmény egy magasabb gazdasagi novekedési Utemre.
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A magyar kis- és kozépvallalkozasok teljesitményét vizsgald szakirodalom a tel-
jesitményt kovetkezetesen tobbdimenzids, tobbtényezés fogalomként értelmezi,
amely nem sz(ikithetd le kizarélag pénziigyi mutatdokra, hanem magaban foglal to-
vabbi fontos tényezéket, mint példaul a névekedést, a piaci poziciét, a mikodési
hatékonysagot, valamint mads, nem pénzugyi tényezbéket is. Szisztematikus iroda-
lomkutatdsra épuld elemzések szerint a KKV-k teljesitményét leginkdabb a vallal-
kozdi orientdciod, a vezetdi és menedzsmentképességek, az innovacids aktivitas,
valamint a stratégiai szemlélet megléte hatdarozza meg, mig az egyuttm(ikodések
és a kormanyzati kornyezet szerepe kevésbé hangsulyosan, de szintén relevans té-
nyezéként jelenik meg (Czucka-Varga, 2025). Empirikus magyar vizsgalatok kimu-
tattak, hogy a vezetési stilus szignifikans hatast gyakorol a vallalati teljesitményre:
a transzformacids vezetés pozitiv, mig a laissez-faire megkdzelités inkabb negativ
osszefliggést mutat a pénzigyi és miikodési eredményekkel, killénosen a kisebb
méret(i vallalkozasok esetében (Czucka-Varga, 2025). A szervezeti kivalésagot
vizsgald kutatdsok tovdbba arra is ramutatnak, hogy a teljesitmény mérésében és
javitasaban kiemelt szerepet jatszanak a nem pénzlgyi indikatorok, igy példaul az
exporttevékenység, a piaci lathatésdg, a ndvekedési dinamika és a vezetéi kom-
petencidk, amelyek gyakran jobban jelzik a hosszabb tavu sikerességet, mint az
aktualis pénzigyi eredmények (Csapai & Berke, 2020). Egy masik kutatds szintén
a proaktiv vezetSi mentalitas, a megfelel§ vezetdi technikdk és a sokrétli szakmai
ismeretek, az ugynevezett intellektuadlis t6ke fontossagat hangsulyozza a valsag-
helyzetek kezelése és tulélése szempontjabdl a KKV-k esetében (Csath, 2021).
Osszességében a hazai szakirodalom alapjan a magyar KKV-k teljesitményét elsé-
sorban nem az agazati vagy makrogazdasagi tényezdk (bar azok is hatassal van-
nak a teljesitményre), hanem a vallalaton bellli vezetési, szervezeti és stratégiai
képességek mindsége hatarozza meg, ami magyardzza a szektoron belili vagy az
egyes agazatokon és régidkon belili jelentds teljesitménykilonbségeket.

Hasonldan a teljesitményhez, a magyar kis- és kozépvallalkozasok versenyké-
pességét vizsgadld hazai szakirodalom a versenyképességet szintén tobbdimen-
zids, erdsen képességalapu fogalomként értelmezi, amely tulmutat a révid tavd
pénzugyi teljesitményen, és magaban foglalja a vallalati alkalmazkoddképességet,
az innovaciét, a menedzsmentmindséget, valamint a piaci és intézményi beagya-
zottsagot is. Részben 6sszhangban a KKV-k teljesitményét vizsgalé kutatasok ko-
vetkeztetéseivel, a ,Versenyben a vilaggal” kutatasi program eredményei alapjan
a magyar KKV-k versenyképességét alapvetéen belsé vallalati tényezék hataroz-
zak meg: a stratégiai gondolkodas, a vezetéi dontéshozatal minésége, az innova-
cids és digitalizacios képességek, valamint az értéklanc-funkcidk szervezettsége
szignifikansan elkilonitik egymastdl a magas és alacsony versenyképességl val-
lalatok csoportjat (Chikan et al., 2019; Chikan et al.,, 2025). Empirikus elemzések
szerint 2 még nem mindig minden KKV-nal hasznalt kontrolling- és teljesitmény-
menedzsment-eszkdzok alkalmazdsa érdemben hozzdjarul a KKV-k versenyké-
pességének javitdsahoz, kalondsen a valsagokkal terhelt id6szakokban, amikor a
hatékony dontés-el6készités és koltségkontroll felértékelddik (Hagen & Marselek,
2017). A versenyképesség és a nemzetkozi jelenlét kapcsolatat vizsgalé kutata-
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sok ramutatnak arra is, hogy az exportalé és nemzetkoziesedé KKV-k atlagosan
versenyképesebbek, mint a csak a hazai piacra koncentralé tarsaik, ugyanakkor a
kulpiaci jelenlét Gnmagdban nem garancia a kivalé teljesitményre; ebben meghata-
rozé szerepet jatszik a menedzsment tanuldsi képessége és az innovacids aktivitas
(Czako, Juhasz & Reszegi, 2016). Az eréforras-alapu megkdzelitésre (resource-
based view) éplil§ elemzések tovdbb arnyaljak a képet: a csalddi tulajdonban lév§
KKV-k hosszabb tavon stabilabb pénzigyi teljesitményt érhetnek el, ugyanakkor
versenyképességik osszességében alacsonyabb lehet a nem csaladi vallalkozaso-
kénal, els6sorban az alacsonyabb innovacids intenzitas és kevésbé formalizalt mu-
kodés miatt (Varga et al., 2024). A legfrissebb empirikus bizonyitékok pedig azt
mutatjak, hogy a vallalati szintl versenyképesség nemcsak a m(ikodési sikeresség-
ben, hanem kozvetlenil a vallalatértékben is megjelenik: a nemzetkozi piacokhoz
valé kapcsolddas, a dontéshozatali képességek, a hazai piaci pozicié és az online
jelenlét szignifikans hatdssal vannak a magyar KKV-k sajattéke-értékére, a vallalat
méretének és iparaganak figyelembevétele utan is (Takdcs, Szerb & Rideg, 2025).
Osszességében a szakirodalom arra utal, hogy a magyar KKV-k versenyképessé-
ge dontden belsd, nehezen masolhaté képességekhez kotédik, ami magyardzza a
szektoron bellili tartds és jelentds kilonbségeket.

A magyar KKV-k névekedését vizsgald hazai szakirodalom hangsilyozza, hogy a
vdllalati névekedés erésen heterogén, alapvetéen nem linedris folyamat, amelynek
altalaban nincs egyetlen magyarazé tényezéje. Némiképp ellentmondva a belsé
képességek fontossagat hangsulyozd teljesitmény- és versenyképességiirodalom-
nak, a novekedés elsésorban nem egyedi eréforrdasok meglétéhez, hanem fazok
megfelelé kombinacidjahoz és — amikor sziikséges — azok dinamikus atszervezé-
séhez kotddik: empirikus bizonyitékok szerint tobb, egymast helyettesitd ,,kompe-
tencia-konfiguracié” is vezethet magas novekedési pdlydhoz, mikozben egyetlen
tényezd sem tekinthetd minden esetben sziikséges feltételnek (Komldési & Szerb,
2025). A gyors novekedésl vdllalatokra (gazelldakra) fokuszaléd elemzések tovabb
arnyaljak a képet, ramutatva arra, hogy a magas névekedésli KKV-k sem alkot-
nak homogén csoportot: mig egyes esetekben az innovacid, a nemzetkoziesedés,
az emberi téke vagy a menedzsmentmindség jatszik meghatarozé szerepet, ad-
dig mas vdllalatokndl a novekedés mogotti okok kevésbé azonosithaték, és gyak-
ran terudleti, agglomeracidés vagy piaci konjunkturalis hatdsokkal magyarazhatdk
(Szerb, Komlési & Varga, 2017). A szakirodalom ezért évatossagra int a ndvekedés
normativ értelmezésével kapcsolatban: a gyors bévilés nem minden esetben ma-
gyardzhaté egyértelmUien, nem minden esetben tarthaté fenn hosszabb idétavon,
és nem feltétlenll jar egyltt innovdacidval, termelékenységjavuldssal vagy hosszu
tavu versenyképességgel. Osszességében a magyar KKV-k novekedése inkabb sze-
lektiv és sok esetben nem folyamatos, hanem idészakos, amelyet dontéen a belsé
képességek, a vallalkozoi dontések és a kiilsé kornyezet egyittes hatdsa alakit.
Vagyis mig a teljesitményben és versenyképességben meghatdarozdéak a vallalati
belsé tényezbk, addig a konkrét novekedési teljesitményben erbteljesen érvénye-
stl(het)nek a kdrnyezet hatasai is.
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A novekedés értelmezése és koncepcidja ugyanakkor idével valtozott. A magyar
Kis- és kozépvallalkozasok novekedését vizsgdld szakirodalom az utébbi években
egyre hangsulyosabban mutat rd arra, hogy a névekedés nem kizardélag expanzié-
Az utébbi harom évtized valsagperiddusai j6 alapot adtak az empirikus tanulma-
nyoknak, a reziliencia elemzésének el6térbe kerilése a nemzetkozi szakiroda-
lomban segitette ezeknek a vizsgalatoknak a publikadlasat (lasd példaul az eléb-
biekben ismertetett Csath 2023-as kutatasanak eredményeit, amely a KKV-k un.
intellektualis tékéjének fontossdagat hangsulyozza a valsagallésag szempontjabal).
Tovabbi empirikus elemzések szerint a KKV-k jelentds része strukturdlis pénzlgyi
sériulékenységgel mikodik: nagymintas vizsgalatok kimutattdk, hogy a (részlete-
sen, kvalitativ és kvantitativ jellemz&kkel definidlt) ,,nehéz helyzetbe” kertl§ val-
lalkozasok ardnya érdemben fligg a t6keszerkezettdl, a likviditasi mutatéktdl és
a jovedelmezdségtdl, ami azt jelzi, hogy a ndvekedési potencidlt gyakran mar a
mUikod8képesség fenntartasa is korlatozza (Heged(is, 2023). A cséd- és fizetés-
képtelenségi modellekre épilé elemzések tovabb erdsitik ezt a képet: a pénzigyi
egyensuly romlasa, a likviditasi problémak és az alacsony hatékonysdag nemcsak
a kilépés (cséd) kockazatat novelik, hanem a vallalati névekedés ,,befagydsahoz”
is vezethetnek, kilondsen a mikro- és kisvallalatok korében (Baranyi et al., 2018).
Osszhangban a fentebb ismertetett, a KKV-k névekedését vizsgalé szakirodalom
eredményeivel, a kompetencia- és hatékonysagalapu megkozelitések ugyanakkor
arra is ramutatnak, hogy a ndvekedés nem minden esetben jar egyltt javulé haté-
konysaggal: egyes vizsgdlatok szerint a rovid tavon pénzigyileg hatékony KKV-k
versenyképessége alacsonyabb lehet, ami a kompetenciafejlesztés csokkend mar-
ginalis hozamara és a novekedés—hatékonysag kozotti trade-offokra utal (Kiss et
al., 2023). Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar KKV-k novekedése
nemcsak szelektiv és megtorpanasokkal teli folyamat, hanem gyakran defenziv jel-
legli, ahol a stabil mdkoddés fenntartasa legaldbb olyan fontos cél, mint az expanzid.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok innovacios teljesitményét vizsgald, viszony-
lag gazdag szakirodalom egybehangzdan arra mutat ra, hogy a szektor innovaciés
aktivitdsa tartésan elmarad a nagyvallalatokétél és a fejlettebb eurdpai gazdasa-
gok KKV-itél, ugyanakkor jelentds belsé heterogenitast mutat. Nemzetkozi 6ssze-
hasonlitasban a magyar KKV-k innovacids lemaradasat elsésorban nem a vallalat-
méret bnmagaban, hanem a gyenge tanuldsi és abszorpcids képességek, valamint
a human, strukturalis és kapcsolati t6ke egyenlétlen eloszldsa magyardzza (Mako,
llléssy & Heidrich, 2020). Empirikus vizsgalatok szerint az innovaciét legerésebben
a szervezeti tanulds, a tudasmegosztas és az egylttmikodések — kilondsen a ve-
vBkkel, beszallitokkal és intézményi szereplékkel valé kapcsolatok — 6sztonzik, mi-
kozben a klasszikus K+F-tevékenység szerepe a KKV-k korében korlatozott (Csath
& Nagy szerk., 2023). A vdllalati innovacié egyik kulcstényez6je a nem targyiasult
er6forrasok megléte: nagymintds empirikus elemzések kimutattak, hogy a struk-
turalis és kapcsolati téke szignifikdnsan ndveli az innovacié valdszinliségét, mig a
humadn téke hatdsa 6nmagdban nem minden esetben mutathaté ki, ami a tudas
hasznositasanak szervezeti korlataira utal (Rideg, Szerb & Varga, 2023). A pénz-
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agyi dimenziét vizsgdld kutatasok szerint az innovacié és a pénztligyi kultura szo-
rosan 0sszekapcsolddik: a tudatosabb pénziigyi dontéshozatal, a tamogatasokhoz
valé hozzaférés és a kedvezébb tarsadalmi-gazdasagi kornyezet érdemben noveli
az innovdciods aktivitast, mig a finanszirozasi bizonytalansag és a kockazatkerilés
visszafogd hatasu (Gyéri, Czakd & Horzsa, 2019). A legfrissebb kérddives felméré-
sek arrais ramutatnak, hogy bar a magyar KKV-k kérében az innovacié fontossaga-
nak deklaralt elismerése erdsodik, a dontéshozatal tovabbra is erésen centralizalt,
és az alkalmazottak bevondsa az innovaciés folyamatokba korlatozott, ami valé-
szinlisithet8en a szervezeti megujulds egyik f6 akadalya (Kardacsony et al., 2025).
Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar KKV-k innovécidja dontéen ink-
rementalis, erésen eréforras- és képességfliggd, és csak egy szlikebb — tudato-
san tanuld, halézatokba agyazott és stratégiailag orientalt — vallalati korben valik
a hosszabb tavu versenyképesség meghatarozé forrasava. Ez utébbi megint csak
a vallalati belsd és vallalatvezetési tényez6k fontossagdra és a magyar KKV-szek-
tor heterogenitdsara hivja fel a figyelmet.

A magyar kis- és kozépvallalkozdsok nemzetkoziesedésével foglalkozd, szintén
viszonylag gazdag szakirodalom egybehangzdan azt mutatja, hogy a szektor egé-
szét tovabbra is 6sszességében alacsony nemzetkozi aktivitas jellemzi, mikozben
jelentds heterogenitas figyelheté meg az egyes vallalatcsoportok kozott. A KKV-k
tobbsége elsésorban a hazai piacra orientalt, a ktlfoldi piacra |épés sok esetben
eseti, reaktiv és korlatozott intenzitasd, amit elsésorban eréforrashiany, menedzs-
mentkapacitas-korlatok, valamint a nemzetk6zi tapasztalat hidnya magyaraz
(Losoncz & Nagy szerk., 2020; Szanyi, 2024). A nemzetkoziesedés gatld tényezdbi
kozott a szakirodalom kovetkezetesen azonositja a finanszirozasi korlatokat, az
informacidhianyt, a kockazatkerulg vallalkozéi attit(idot, valamint az intézményi és
szabdlyozasi kornyezet bizonytalansagat (Németh, 2020; Simon & Reicher, 2024).
Ezzel szemben a kutatasok egy szlikebb, de jél kortlhatarolhaté vallalati kor jelen-
létét is dokumentaljdk, amely gyors, gyakran az alapitast kovetd nemzetkoziese-
dést valdsit meg, jellemzéen tudasintenziv dgazatokban; esetiikben a nemzetkozi
piacra lépés tudatos stratégiai dontésként jelenik meg, amelyben kulcsszerepet
jatszanak a vdllalkozéi kompetencidak és ambicidk, az innovaciés képességek és
a nemzetkozi menedzsmenthdlézatok (Balla, 2024; Kozma & Sass, 2019; Nagy et
al., 2024). A szakirodalom ugyanakkor hangsulyozza, hogy a nemzetkoziesedés és
a vallalati teljesitmény kozo6tti kapcsolat nem automatikus: a KKV kiilfoldi jelenlé-
te bnmagaban nem garantadlja a jobb gazdasagi eredményeket, azokat elsésorban
a tanuldsi képességek, a stratégiai fokusz és a haldzati bedgyazottsag kozvetiti
(Losoncz & Nagy szerk., 2020; Horvath & Csapi, 2025). Az Gjabb kutatdsok arra is
ramutatnak, hogy a zold és digitalis atmenet kettds kihivasa tovabb differencidlja a
magyar KKV-k nemzetkoziesedési palyait: mig a tobbség szamara ezek elsésorban
alkalmazkodasi kényszert jelentenek, addig egyes vallalatok esetében a fenntart-
hatdsagi és digitalizacids torekvések a nemzetkozi piaci jelenlét megvaldsitasanak
aktiv eszkozévé vdlhatnak, kilonésen megfeleld tudds- és hdldzati eréforrdasok
mellett (Balla, 2024; Simon & Reicher, 2024; Horvath & Csapi, 2025).

28



Volume 21 | Number 1 | Spring 2026 Articles

A magyar kis- és kozépvallalkozasok exporttevékenységét specifikusan, a nem-
zetkoziesedés mds formaitdl elvdlasztva vizsgdld szakirodalom egybehangzdan
azt mutatja, hogy az export a KKV-k legfontosabb és leggyakoribb nemzetkozi-
esedési formadja, ugyanakkor erésen szelektiv médon jelenik meg a vallalati kor-
ben. Az empirikus kutatdsok szerint az exportalé KKV-k teljesitménye atlagosan
kedvezdébb, kilondsen a jovedelmezdség, a ndvekedési dinamika és a verseny-
képességi mutatdk tekintetében, azonban az export 6nmagdaban nem tekinthetd
automatikus sikertényezének (Czakd et al,, 2016). Az exportpiacra lépést és az
exportteljesitményt els6sorban belsd vallalati tényezék hatdrozzdk meg: kiemelt
szerepe van a vezetdi attitdnek, a nemzetkozi piacismeretnek, az idegennyelv-
tuddsnak, valamint a human tékébe térténé tudatos befektetéseknek (Eltets &
Udvari, 2018; Sipos et al., 2024). A két itt hivatkozott publikdcié évszamanak el-
térése mutatja, hogy ez egy hosszabb tavon fennallé problémakoteget azonosit
a KKV-k nemzetkoziesedésének, és kiilondsen az exportaldsnak a korlatai kozott.
Tobb vizsgalat rdmutat arra is, hogy az exportdlé vallalkozasok innovacids aktivi-
tasa szignifikdnsan magasabb a nem exportdlé KKV-kéndl, és az innovacié—export
kapcsolat kétirdnyu lehet: az innovacio el8segiti a kiilpiaci megjelenést, mig az ex-
porttevékenység visszahatva 6sztonzi a tovabbi fejlesztéseket - legaldbbis csaladi
KKV-k esetében (Szennay & Csakné Filep, 2024). A nemzetkdzi piacokon sikeres
KKV-k esetében az export gyakran tudatos novekedési és diverzifikacids stratégia
része, amely csokkenti a hazai piac méretének korlatozé hatdsat, annak ciklikus
kockazatait és javitja a valsagokhoz valé alkalmazkodéképességet (Nagy, 2024).
Ugyanakkor a szakirodalom hangsulyozza, hogy az exportdlast tovabbrais jelentés
belsé korlatok — kilondsen eréforras- és kompetenciahidny, valamint szervezeti
felkészlletlenség — akaddlyozzak, ami indokolja a célzott, tudas- és képességa-
lapu exportosztonzdé gazdasagpolitikai beavatkozdsok szikségességét (Bartha &
Gubik, 2016 - szintén egy viszonylag régi publikacié, azonban a frissebb empirikus
kutatasi eredmények, ahogyan lattuk, ugyanezeket az exportot akadalyozé korla-
tokat nevezik meg a magyar KKV-k esetében).

A magyar kis- és kozépvallalkozasok kulfoldi kozvetlentéke-befektetéseit (FDI)
vizsgdld szakirodalom rendkivil korlatozott, és jellemzéen nem 4dltaldnos KKV-
mintdakon, hanem egy sz(kebb, tudasintenziv és gyorsan nemzetkéziesedd vallalati
kor — elsdsorban born global (BG) és international new venture (INV) tipusu cégek
— esettanulmanyain keresztil kozeliti meg a kérdést. Ezek az elemzések arra mu-
tatnak ra, hogy a KKV-k kérében az FDI nem a nemzetkoziesedés exportdlas utani
»kovetkezd lépcséfoka” (az Uppsala-modell gyakorlati megvalésitasaként), hanem
tudatos, korai és magas elkotelezédéssel jaré belépési mod, amely elsésorban
a know-how védelmét, az tizleti modell feletti kontroll megtartasat és a globalisan
alkalmazhaté, gyakran digitdlis vagy fenntarthatésagi fékuszi megolddsok skala-
zdasat szolgalja (Balla, 2024). Ebben az értelemben leginkabb az innovativ, sokszor
ujonnan alakult KKV-kra jellemzé. A BG magyar KKV-k esetében az FDI-alapui nem-
zetkoziesedés tipikusan projektalapu, tobb orszagot egyszerre érint6 stratégiaval
parosul, amely eltér a klasszikus, fokozatos Uppsala-logikatdl, és inkabb a nemzet-
koziesedés vallalkozéi megkozelitéséhez illeszkedik. Az ilyen vallalatoknal az FDI
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mogott dontéen belsd tényezbk dlinak: az alapitdk és a menedzsment nemzetkozi
tapasztalata, ambicidja, vallalkozdi attitlidje, valamint a komplex nemzetkdzi me-
nedzsment- és kapcsolathalézatok megléte, amelyek lehetévé teszik az egyidejl
piacra lépést és az intézményi kulonbségek kezelését (Kozma & Sass, 2019; Nagy
et al,, 2024). Kozma és Sass (2019) vallalati mintajdban szerepel egy KKV, ahol az
alapité az USA-bdl tért haza, és megnézte, ,mire van piaci kereslet” — egy, az atla-
gos hazai KKV-vezet6kétdl nagyban eltéré mentalitast és ambiciét jelezve. Ugyan-
akkor az irodalom egyértelmden ramutat arra is, hogy az FDI-alapu terjeszkedés a
KKV-k szamara kiemelked6en tékeigényes és kockdzatos stratégia: az equity-alapu
jelenlét el6nyei mellett a finanszirozasi korlatok és a kiilsé t6kéhez valé hozzaférés
jelentik a legfébb ndvekedési akadalyt, ami magyardzza, hogy ez a nemzetkdzie-
sedési forma miért marad kivételes a magyar KKV-szektor egészében. Itt arra az
osszefliggésre is ramutathatunk, hogy a nemzetkoziesedésre atlag felett ,esélyes”
innovativ, nemrégiben alapult vallalatok esetében érthetéen hidanyoznak a kulfoldi
kozvetlent8ke-befektetés pénziigyi alapjai. Osszességében a rendelkezésre 4llé
empirikus bizonyitékok alapjan az FDI a magyar KKV-k korében nem altalanos fej-
|&dési ut, hanem egy sz(ik, innovativ és ambicidézus vallalkozéi ,elit” stratégidja.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok globalis értéklancokhoz (GVC-khez) valé
kapcsolddasat vizsgdlé hazai szakirodalom rendkivil szlk, és jelenleg egyetlen,
empirikus elemzés all rendelkezésre, amely elsésorban kdzvetett mdédon, térbeli
és szerkezeti jellemzdékon keresztil kdzeliti meg a kérdést. Vakhal (2020) elemzé-
se ramutat arra, hogy a magyar KKV-k erésen lokalisan beagyazottak, telephelyva-
lasztasukat és mikodésuket alapvetden regiondlis tényez8k hatarozzak meg, ami
korlatozza a globalis értéklancokba valé mélyebb, funkciondlis integracié lehet6-
ségét (Vakhal, 2020). Az eredmények szerint a KKV-k térbeli eloszlasa és telje-
sitménye szorosan kotédik a hazai centrumtérségekhez, kiilondsen Budapesthez
és vonzaskorzetéhez, ami arra utal, hogy a GVC-khez valé kapcsoldédas jellemzé-
en nem o6nalld, stratégiai nemzetkoziesedési dontésként, hanem a nagyobb val-
lalatokhoz és kozpontokhoz valé kapcsoldéddson keresztil, alvdllalkozéi vagy be-
szallitéi pozicidban valésul meg. A tanulmany implikdlt médon azt sugallja, hogy
a magyar KKV-k GVC-integracidéja elsésorban alacsonyabb hozzaadott értékd,
foldrajzilag és szervezetileg kotott funkcidkra korlatozédik, mikbozben a magasabb
értékl tevékenységekre torténd upgradinget — feljebb I1épést — a lokalis eréforras-
és képességkorlatok, valamint a regionalis egyenlétlenségek tartés fennmaradasa
akaddlyozza. Osszességében a rendelkezésre all6 empirikus bizonyitékok alapjan a
GVC-alapu nemzetkoziesedés a magyar KKV-k korében nem megszokott és 6nallé
novekedési palya, hanem dontéen mas szereplék értéklancaihoz valé aszimmetri-
kus becsatlakozads formadjaban jelenik meg (Vakhal, 2020). A ,klasszikus” nemzet-
koziesedési modokon tuli, a nemzetkdzi kutatasi és innovaciés halézatokban valé
részvétel révén torténd nemzetkodziesedés alacsony szamossagat, de jelentéségét
hangsulyozza egy masik kutatas (Inzelt, 2017).

Osszességében a magyar KKV-k nemzetkoziesedésérdl sz6l6 szakirodalom egy
erésen differencidlt képet rajzol fel. A szektor egészét tovabbra is alacsony nem-
zetkozi nyitottsag jellemzi, ugyanakkor j6l azonosithaté egy szlkebb, tudasinten-
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ziv és ambiciézus vallalati kor, amely képes tullépni a reaktiv, passziv (kalfoldrél
indukadlt) és eseti kilpiaci jelenléten. A nemzetkoziesedés legelterjedtebb formaja
tovabbra is az export, mig az FDI- és a kutatdsi-innovdacids halézatokban megva-
[6suld jelenlét kivételesnek tekinthetd, és elsésorban specialis tudassal, képessé-
gekkel, erés halézati bedgyazottsaggal és tudatos stratégiai fékusszal rendelkezé
vallalkozasokra jellemzé. A rendelkezésre all6 empirikus eredmények egyuttal arra
is ramutatnak, hogy a nemzetkoziesedés nem dnmagaban, hanem a vallalati tanu-
Ids, az innovacié, a menedzsmentmindség és a regiondlis bedgyazottsag dsszeflig-
gésében értelmezhetd, ami indokolja a tovabbi, célzott — kiléndsen a magasabb
hozzaadott értékli nemzetkozi integraciét vizsgdld — kutatasok sziikségességét.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok digitalizaciéjat és digitalis érettségét vizs-
gdlé szakirodalom egybehangzdéan arra mutat ra, hogy a szektor digitdlis felké-
szlltsége tartésan elmarad az eurdpai uniés atlagtél, mikozben a vallalati telje-
sitmény és versenyképesség szempontjabdl a digitalizacié egyre meghatarozébb
tényezdévé valik. A digitalizacié mértékének és a vallalati miikodésre gyakorolt hata-
sanak mérése problémas (Pintér, 2023). Ugyanakkor a Digiméter Index empirikus
eredményei szerint 2020 és 2022 kdzott nem tortént érdemi elérelépés a magyar
KKV-k digitadlis érettségében; az informatikai eszkozoket a vallalkozasok jellemzé-
en potencialjuk alatt hasznaljak, kilondsen a stratégiai vallalatiranyitas, az érté-
kesités—marketing és az informaciébiztonsag teriletén (Pintér, 2023). A digitalis
érettséget vizsgdld modellek és mérési keretrendszerek arra is ramutatnak, hogy a
digitalizacié nem pusztan technoldgiai, hanem szervezeti és menedzsmentkérdés:
a vezetdi attitlid, a stratégiai szemlélet és a szervezeti tanulds megléte alapvetéen
befolyasolja a digitdlis eszkdzok integracidjat és a digitalis atalakulds sikerességét
(Guban-Sandor, 2021). Empirikus vallalati felmérések igazoljdk, hogy a digitaliza-
ci6é és a vallalati versenyképesség kozott pozitiv kapcsolat all fenn, azonban ez a
kapcsolat nem automatikus: a digitalizacié csak akkor jarul hozza a teljesitmény
javuldsahoz, ha azt tudatos stratégiai dontések és megfeleld szervezeti képessé-
gek kisérik (Szanyi, Gyenes & Almasi, 2023; Nagy, 2024). Agazati bontasban a digi-
talis megoldasok alkalmazdasa kilondsen egyenlétlen: az agrar- és élelmiszeripari
KKV-k esetében az alapvetd ICT-eszkozok széles korben elérheték, ugyanakkor
a fejlettebb digitalis megoldasok (felhdszolgaltatasok, adatvezérelt dontéstamo-
gatds) alkalmazdsa tovabbra is korlatozott, elsésorban pénzigyi és kompetenci-
akorlatok miatt (Botos et al., 2017; Szalavetz, 2023). A zo6ld és digitdlis atmenet
osszeflggéseit vizsgalé 6sszehasonlité elemzések pedig azt hangsulyozzdk, hogy
amagyar KKV-k digitalis stratégidi gyakran koltség- és kockazatorientaltak, mikoz-
ben a digitdlis technolégidk fenntarthatdsagi potencidlja csak egy szlkebb, inno-
vativ vallalati kérben jelenik meg tudatosan (Saary et al.,, 2022; Szerb et al., 2024).
Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar KKV-k digitélis érettsége erésen
heterogén: mig a tobbség esetében a digitalizacié inkdbb operativ szintd, részle-
ges és reaktiv, addig egy szlikebb - jellemz&en tudasintenziv, exportalé és/vagy
innovativ — korben a digitdlis transzformdcié a hosszabb tavu versenyelény egyik
kulcstényezgjévé valik.
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A fentiekkel 6sszefliggésben, a magyar kis- és kozépvallalkozasok informaci-
Obiztonsdgi felkészlltségét vizsgald hazai szakirodalom azt jelzi, hogy a szektor
informdcid- és kiberbiztonsagi szintje alacsony, mikdzben a digitalizacié elére-
haladasdval parhuzamosan a kapcsolédo kitettség gyorsan novekszik. Empirikus
felmérések szerint a magyar KKV-k tobbségénél az informaciébiztonsag nem in-
tegrdlt stratégiai terilet, hanem reaktiv, ,incidensvezérelt” megkdzelitésben jele-
nik meg (magyarul: akkor lIépnek, ha baj van), és az alapvetd technikai és szerve-
zeti védelmi intézkedések is gyakran hidnyosak (Kiss & Kollar, 2023). A Digitalis
Gazdasag és Tarsadalom Index (DESI), valamint a Digiméter-felmérések elemzése
azt jelzi, hogy a surgetett digitalizacié — kiilondsen az e-kereskedelem és az online
marketing terjedése — nem jart egyltt az informaciébiztonsagi gyakorlatok ara-
nyos fejlédésével, ami a KKV-k versenyképességét és mikodési biztonsagat egya-
rant veszélyezteti (Mike, Krén & Kecskeméti, 2023). A digitalizaciés és Ipar 4.0-hoz
kapcsolddé kutatdsok ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a kiberbiztonsag és az
adatvédelem a technoldégiai megujulas egyik kritikus, de gyakran alulértékelt ele-
me: az alacsony digitdlis készségek, a human eréforrasok hidnya és a korlatozott
pénzugyi kapacitasok kilondsen a mikro- és kisvallalkozasok esetében akadalyoz-
zdak a tudatos informacidbiztonsagi fejlesztéseket (Endrédi, Kovacs & Stukovszky,
2022). Osszességében a szakirodalom alapjan az informaciébiztonsdg a magyar
KKV-k kdrében nem csupan technolégiai, hanem méret-, szervezeti és kompeten-
ciakérdés is, amelynek elhanyagoldsa kozvetlenil noveli a mikodési kockazatokat
és hosszabb tavon a versenyképességi lemaradas veszélyét.

Az irodalmak egybehangzéan azt mutatjak, hogy a KKV-k fenntarthatésdaghoz
valé viszonya erdsen szelektiv, eréforras-korlatos és stratégiailag pragmatikusnak
tekinthetd. A magyar KKV-k fenntarthatdsagi viselkedését alapvetéen az érintetti
(stakeholder) nyomas alakitja, ezen belll is kiemelt szerepet jatszanak a szaba-
lyozdi elvarasok, valamint a vev6k és az Uzleti partnerek dltal kozvetitett kovetel-
mények, mikdzben a fenntarthatésag elsésorban nem normativ vagy értékalapu
kérdésként, hanem versenyképességi és kockazatkezelési szempontként jelenik
meg szamukra (Surman et al,, 2024). A fenntarthatésagi stratégidk ritkan atfogo-
ak vagy formalisan strukturdltak: a KKV-k jellemz&en azokra a fenntarthaté fejlé-
dési célokra (sustainable development goals - SDG-kre) koncentrdlnak, amelyeket
kozvetlenll relevansnak éreznek sajat mikodésik, piaci pozicidjuk és gazdasagi
stabilitasuk szempontjabdl, és empirikus bizonyitékok alapjan elsésorban a pénz-
Ugyileg stabilabb vallalkozasok képesek a gazdasagi pilléren tul a kornyezeti és tar-
sadalmi dimenzidk irdnydba is nyitni (Surman & Bocskei, 2025; 808 KKV kérddives
felmérésén alapulé elemzés). Ugyanakkor a fenntarthatésdg motivaciés hattere
sem egységes: mig az érettebb, hagyomanyos KKV-k esetében a , kiviilrél vezérelt-
ség” dominancidja figyelheté6 meg, addig a fiatalabb vallalkozasok és kilondsen a
start-upok korében a kdrnyezeti és tarsadalmi felel6sségvallalas gyakran 6nalld,
akar profitfeldldozassal is jaré motivacidként jelenik meg, szoros 6sszefliggésben
a vallalkozéi attitlidokkel és az értékalapu célkitlizésekkel (Gyéri et al., 2022). Ezen
felll a szervezeti kultura és a reputacié is fontos motivaciéforras lehet egyes di-
vatipari KKV-knal (Dobos & Eltetd, 2023; Szegedi et al,, 2023). Az irodalom azt is
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hangsulyozza, hogy egyes — jellemz&en tudasintenziv, innovativ — KKV-k esetében
a fenntarthatdsdg aktiv piaci stratégiava valhat: nem koltségtényez6ként, hanem
nemzetkozi piaci résként és novekedési lehetéségként jelenik meg, amely gyors
nemzetkoziesedést és kiemelkedd teljesitményt is megalapozhat, kiiléndsen erés
vallalkozdi szemlélet és tudatos stratégiai fokusz mellett (Balla, 2024). Osszes-
ségében a KKV-k fenntarthatésagi eredményei er6sen heterogének: mig a tobbség
esetében inkdbb reaktiv, részleges és ,érintettvezérelt” alkalmazkodas figyelhetd
meg, addig egy szlikebb — esettanulmanyok és motivaciés elemzések alapjan jol
korilirhaté — korben a fenntarthatdsag valédi stratégiai eréforrdssa és a hosszabb
tavu versenyelény egyik forrasava valik.

A magyar KKV-k HR- és munkaerégazdalkodasi gyakorlatait vizsgalé szakiro-
dalom arra mutat ra, hogy az emberi eréforrds menedzsment a vallalatméretbdl
fakado eréforras- és kapacitaskorlatok miatt jellemzéen kevéssé formalis, erésen
vezetd- és tulajdonoscentrikus, ugyanakkor a vallalati teljesitmény és a szervezeti
hatékonysag szempontjdbdl igen fontos terilet. Empirikus eredmények szerint a
magyar KKV-k esetében a vezetdi kompetencidk, a nem pénzigyi teljesitmény-
mutatok (példaul exporttevékenység, piaci pozicid, elismertség) és a szervezeti
kivadlésag szoros Osszefliggést mutatnak, mikdzben kilondsen a mikro- és kisval-
lalkozasok korében jelentés menedzsment- és HR-szakmai lemaradds azonosit-
haté a nagyvdllalatokhoz képest (Csapai & Berke, 2020). A munkaerdpiaci kihi-
vasok a COVID-19 jarvanyt kovetden tovdbb erésodtek: a KKVVKK adatbazisara
épuld elemzések ramutatnak az alacsony munkamoral, a csékkend munkaintenzi-
tas és a munkavallaldi elkotelezettség romldsanak tartéssagdra, mikozben a leg-
tobb KKV nem rendelkezik dedikalt HR-szakemberrel, igy az 6sztonzésmenedzs-
ment, a bérezés és a képzés-fejlesztés csak részlegesen, eseti jelleggel jelenik meg
(Asvanyi et al,, 2023). Ugyanakkor a tuddsintenziv kdzépvallalatok esettanulmdnyai
azt mutatjak, hogy a munkahelyi tanuldsi kérnyezet min6ésége és a HR-gyakorla-
tok tudatos alakitdasa — formalis és informalis elemek kombinalasdval — hozz3ajarul-
hat az alkalmazkoddéképesség és a hosszabb tava versenyképesség erdsitéséhez,
még eréforras-korldtos kérnyezetben is (Szaszvari et al.,, 2022). Osszességében
a szakirodalom arra utal, hogy a magyar KKV-k HR-gyakorlataiban erés kettésség
figyelhet6 meg: mig a tobbség esetében informalis és vezet6fliggd megoldasok
domindlnak, addig egy szlikebb — jellemz&en tudasintenziv vagy tudatosabban me-
nedzselt és nagyobb vallalatméretli — kdrben a human eréforrds valédi stratégiai
er6forrassa valhat.

A magyarorszagi csaladi KKV-krél szélé szakirodalom egybehangzdan arra
mutat r3, hogy e vdllalkozasok mikodését sajatos kettdsség jellemzi: a gazdasa-
gi racionalitas és a csaladi-érzelmi szempontok (socioemotional wealth, SEW)
egylUttesen alakitjak stratégiai dontéseiket. Empirikus vizsgalatok szerint a csa-
ladi jelleg bnmagdban nem eredményez alacsonyabb innovacids teljesitményt,
ugyanakkor a csaladi vallalkozasok dltalaban évatosabbak a kockdzatos tevé-
kenységekkel — példaul az innovaciéval, a nemzetkoziesedéssel vagy a kilsé
t6ke bevonasdval — szemben; az innovacié és az export kozotti pozitiv kapcso-
lat els6sorban az exportalé vallalkozasok kérében érvényesil, fuggetlentl attdl,
hogy csalddi vagy nem csaladi cégrél van-e szé (Szennay & Csakné Filep, 2024).
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A hazai kutatasok kiemelten foglalkoznak ebben a vallalati korben az utédlas és
a kilépési stratégiak kérdésével is: a magyar csaladi KKV-k donté tobbsége a tu-
lajdon és a menedzsment csalddon belili dtadasat tervezi, mikdzben az alternativ
exitformak (értékesités, IPO, felvasarlas) ritkdk, és a formalis utédlasi tervezés hia-
nya komoly fennmaradasi kockdzatot is jelent (Mosolygé et al., 2022). Az dtadas és
utddlas kérdést a masik oldalrdl, a potencidlis dtvevd egyetemi hallgaték oldalardl
vizsgalja S. Gubik (2023), a befolyasold tényezék kozul néhany vallalatspecifikus
(példaul a vallalat mérete és teljesitménye), masok a hallgatok elkotelezettségétdl
(tulajdonosi viszonyok, a munkaban vald részvétel) és egyéni jellemzditél (hozza-
allas, onhatékonysag) fuggenek, és a hallgaté kornyezetének az utddlasroél alko-
tott véleménye is meghatarozé. A csaladi vallalkozasok HR-gyakorlatai jellemz&en
informalisak és erésen személyfliggdk: a toborzas, kivalasztas és teljesitményér-
tékelés soran a csaladi bizalom, lojalitas és értékrend gyakran felllirja a profesz-
sziondlis szempontokat, ami egyszerre biztosithat stabilitast és korlatozhatja a
novekedést és a ,professzionalizalédast” (Csillag et al., 2019; Hidegh et al.,, 2019).
Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar csaldadi KKV-k teljesitménye és
stratégidja er6sen heterogén: mig tobbséglikre a stabilitdsorientdlt, kockazatke-
ralé és informalis mikodés jellemzd, addig egy szlkebb kdorben — kilonésen ex-
portdlé és/vagy innovativ vdllalkozasok esetében — a csalddi jelleg hosszu tavu
versenyelénnyé is valhat.

A magyar KKV-k pénzigyi mikodését és finanszirozasat vizsgalé empirikus
kutatasok azt jelzik, hogy a szektor pénzligyi viselkedését erds évatossag, kor-
latozott pénzigyi tudatossdg és forrasszerkezeti ,konzervativizmus” jellemzi.
Orszagos reprezentativ felmérések szerint a KKV-k donté tobbsége ugyan alkal-
maz valamilyen pénzigyi tervezést, am annak mélysége és komplexitasa erdsen
méretfliggd: a kisebb vallalkozasok kdrében a rovid tavd, operativ szemlélet domi-
nal, mig a tobbféle pénzlgyi tervet integrald, stratégiai megkozelités elsésorban
a nagyobb KKV-kra jellemzd (Szennay, 2023). A hazai vallalkozdsok jelentds ré-
sze tudatosan kerdli a kilsé finanszirozast, er6sen tamaszkodva sajat forrdsokra.
Ez egyszerre mutatja a kockazatkerllést és a pénzlgyi intézményrendszerrel
szembeni bizalmatlansagot (Gyéri & Czakd, 2018; Szennay, 2023). A pénziigyi kul-
tarat vizsgdlé kutatasok szegmentalt KKV-populdciét azonositanak: a ,tradiciona-
lis, takarékos” vdllalkozasok, az eréforrashidnyos cégek és a pénziigyi eszkozoket
aktivan és diverzifikdltan hasznald, ,,okosan finanszirozé” vallalkozasok elktlonilé
csoportjai rajzolédnak ki (Gydri & Czakd, 2018). Az eredmények kovetkezetesen
azt mutatjak, hogy a magasabb pénzligyi tudatossag és a strukturdltabb pénzlgyi
tervezés szoros Osszefliggést mutat a vallalati arbevétellel, pénziigyi stabilitassal
és vdlsagallésaggal (Toéth et al,, 2022), mikdézben a pusztan kilsé forrasokra épité
tamogatasi rendszerek dnmagukban nem eredményeznek tartés termelékenys-
égjavulast. Ezzel 6sszhangban, kutatdsi eredmények alapjan az unids fejlesztési
forrasok hatasvizsgdlatai szerint a tamogatasok rovid és kdozéptavon pozitivan hat-
nak a foglalkoztatdsra, az arbevételre és a hozzaadott értékre, ugyanakkor nem
javitjdk érdemben a munkatermelékenységet, ami a pénzligyi és stratégiai kapaci-
tasok korlataival is dsszefuigg (Banai et al., 2017). Osszességében a hazai szakiro-
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dalom arra utal, hogy a magyar KKV-k pénzigyi fenntarthatésagat nem elsésor-
ban a forrashidny, hanem a pénziigyi tudas, a kockazatkezelés és a hosszabb tavu
pénzugyi-stratégiai gondolkoddas hidnyossagai korlatozzak. Egyben jelzik az unids
fejlesztési forrasok felemas hatasat is.

A KKV-k regionadlis aspektusait vizsgald frissebb hazai szakirodalom arra hivja
fel a figyelmet, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok mikodését, teljesitményét és val-
sagérzékenységét erbteljesen meghatarozzak a térségi sajatossagok, mikozben a
regionalis kilonbségek tartdsan fennmaradnak. A magyar KKV-k térbeli eloszlasa
erésen koncentrdlt, a févdros és a fejlettebb varosi térségek dominancidja mel-
lett j6l azonosithatdk a sérilékeny, periférikus régiok, ahol a vallalkozasok szama,
arbevétele, hozzdadott értéke és foglalkoztatasi szerepe valsdgidészakokban k-
[6nosen erdteljesen visszaesik (Jeneiné Gerd et al., 2021). A telephelyvalasztasi
dontésekben a KKV-k a nagyvallalatokhoz képest sokkal nagyobb sullyal veszik
figyelembe a lokalis tényezéket, ami a hazai gazdasagi térszerkezet sajatos min-
tazatait eredményezi: a KKV-k térbeli strukturajat nem pusztan a kelet-nyugati
fejlettségi lejt6, hanem egy markans észak—dél irdnyud polarizacié is jellemzi, amely
Budapest és vonzaskorzetének kiemelt szerepével még a févaros kiszlirése esetén
is fennmarad (Vakhal, 2023). Nagyon fontos kutatasi eredmény, hogy a regionalis
kilonbségek nemcsak a vallalkozasok eloszlasaban, hanem a vallalkozéi 6koszisz-
témak minéségében is megjelennek: az empirikus eredmények szerint a vallal-
kozasfejlesztési politikdk hatdsa erésen helyspecifikus, és bar az orszagos szintd
beavatkozasok 6sszességében nagyobb gazdasagi novekedést generalnak, egyut-
tal a terlleti egyenlétlenségek er6sodéséhez vezetnek, mig a periférikus régidkra
célzott intézkedések inkabb a regiondlis konvergenciat tamogatjak, mérsékeltebb
aggregdlt ndvekedési hatasok mellett (Varga et al.,, 2024). Osszességében a KKV-k
regionalis beagyazottsdga nem pusztdn hattértényezd, hanem a vallalati teljesit-
ményt, valsagalldsagot és fejlédési palyakat alapvetéen formald strukturalis adott-
sag, amely differencidlt, térségspecifikus gazdasagpolitikai megkozelitést igényel.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok marketingtevékenységét vizsgadld, kevés
szamu publikaciéval jellemezhetd szakirodalom szerint a KKV-k marketinggyakor-
lata erésen vezetéfluggd, eréforras-korldatos és pragmatikus, és jelentésen eltér a
nagyvallalatokra jellemzé formalizalt marketingmegkozelitésektdl. A hazai kvalita-
tiv empirikus kutatasok szerint a marketingdéntések donté tobbsége az owner—
manager személyéhez kotédik: a vallalkozé attitlidje, ambicidja, kockazatvallalasi
hajlanddsaga, piaci érzékenysége és innovaciés orientacidja alapvetéen meghata-
rozza, hogy a KKV milyen marketingeszk6zoket alkalmaz, illetve mennyire nyitott az
online és digitalis megoldasok irant (Gati & Bauer, 2019). A marketingtevékenység
jellemz8éen nem 6nallé funkcidként jelenik meg, hanem a mindennapi mikodésbe
agyazott, intuitiv és gyakran kisérletezé gyakorlatként, ahol a hangsuly az Ggyfélkap-
csolatokon, a személyes halézatokon és a gyors alkalmazkoddson van. Az online és
kozosségimédia-alapu marketing kilondsen azokban a KKV-kban valik hangsulyos-
sa, amelyek erésebb vallalkozéi és piaci orientaciéval rendelkeznek, ugyanakkor a
digitalis marketing eszk6zok tudatos, stratégiai alkalmazdsa tovabbra is korlatozott
(Iasd a digitalizaciérdl szoélé részt). A brandingre fékuszald empirikus vizsgalatok
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azt is kiemelik, hogy a magyar csaladi KKV-k esetében a marketing és a markaépi-
tés szorosan 6sszefonddik a vdllalkozas identitasaval és regionalis bedgyazottsa-
gaval: az online kommunikdciéban hangsulyosan jelennek meg a helyi kotédések,
a személyesség és az autentikussag, mikozben a kozosségi média haszndlata sok
esetben a klasszikus webes jelenlétet részben helyettesiti (Paunovic, Obermayer &
Kovari, 2022). Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar KKV-k marketing-
tevékenysége inkdbb reaktiv és adaptiv, mintsem hosszu tavon tervezett stratégiai
funkcid, ugyanakkor sikeres esetek azt mutatjak, hogy megfelelé vallalkozéi kom-
petencidk és piaci orientacié mellett a marketing — kiilonosen a digitdlis térben -
érdemi versenyelénnyé valhat.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok miikodését és fejlédési lehet§ségeit a szak-
irodalom egyre inkdbb vallalkozéi 6koszisztéma-keretben értelmezi, hangsulyozva,
hogy a KKV-k teljesitménye és ndvekedési potencidlja nem csupan egyedi vallala-
ti dontések, hanem a tagabb intézményi, kulturdlis és piaci kdrnyezet fliggvénye.
A GEM 2018-2019 magyarorszagi eredményeire épllé elemzések szerint a hazai
Okoszisztéma legfébb gyengeségei a vallalkozéi képességek alacsony szintjében,
a lehet6ségfelismerés korldtozottsagaban, a gyenge kapcsolati hdlékban, valamint
a vallalkozéi tevékenység tarsadalmi és médiabeli tdmogatottsaganak hidnydaban
ragadhaték meg, mikozben a korai fazisu vallalkozdsok aktivitdsa és minésége nem-
zetkozi 6sszehasonlitdsban is mérsékeltnek tekintheté (Markus & Szerb, 2020).
A vallalkozdi 6koszisztéma intézményi oldalat vizsgadlé tanulmanyok ugyanakkor
arra is ramutatnak, hogy a magyar KKV-6koszisztéma strukturadlis problémai tar-
tésak: a finanszirozas, az innovaciés egyuttmikodések, a tudds- és technolégiat-
ranszfer, valamint a versenyintenzitas terén jelentkezd hianyossagok hosszu id§
6ta ujratermelddnek, részben a vallalkozaspolitika és a kisvallalati politika keve-
redése, valamint a célzott, rendszerhibdkat kezel6 beavatkozdsok hidnya miatt
(Szerb, 2017). Osszességében a szakirodalom szerint a magyar KKV-6koszisztéma
nem elsdsorban a vallalkozasok szamat, hanem azok minéségét és aspiraciodit kor-
latozza, ami hozzdjarul ahhoz, hogy viszonylag kevés innovativ, névekedésorientdlt
és nemzetkozileg is versenyképes KKV alakul ki a késébbiekben.

A magyar kis- és kozépvallalkozdasokkal foglalkozé szakirodalom egyre hangsu-
lyosabban hivja fel a figyelmet arra, hogy a KKV-k nem tekinthet6k homogén valla-
lati csoportnak, sem mikodésik, sem céljaik, sem ndvekedési és versenyképességi
palydik alapjan. Elemzé és szakpolitikai munkdk szerint a ,,KKV” statisztikai kate-
goria rendkivil eltérd gazdasagi valésagokat fed le: a megélhetési vallalkozasok-
tél, a kényszervallalkozasoktdl és egyéni egzisztencidktdl kezdve a stabil, lokdlisan
bedgyazott kisvdllalkozdasokon at egészen az 6ndllé stratégidval rendelkezd, no-
vekedésre és piacformaldsra képes kis- és kdzepes vallalatokig terjed a spektrum
(Szepesi, 2019). Az eléz6, egyes terlletek kutatasi eredményeit feltaré elemzé-
siink is alatamasztja ezt a sokszinlséget. A hazai kisvallalati struktirat elemzé
kdzgazdasagi munkak ramutatnak tovabba arra, hogy a KKV-k jelentds része nem
klasszikus értelemben vett vallalatként m(ikodik, hanem egy-egy tulajdonos vagy
dominans partner koré szervez6dd gazdasagi egységként, ami alapvetéen befo-
lyasolja teljesitményliket, stratégiai mozgasteriket, innovacids képességeiket és
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alkalmazkodasi lehetéségeiket (Rideg, Szerb & Krabatné Fehér, 2023). E heterog-
enitas kovetkezménye, hogy azonos gazdasagpolitikai vagy fejlesztéspolitikai esz-
kozok eltérd — sokszor ellentétes — hatdst valthatnak ki a klilonb6z6 KKV-tipusok
esetében, ami megkérddjelezi az egységes, ,one size fits all” KKV-politikdk haté-
konysagat. A vdllalkozasok és kisvallalatok fogalmi elkulonitésére épitd elemzések
tovabb erdsitik ezt az érvet: mig a vallalkozaspolitika els6sorban az uj, ndvekedési
potencidllal rendelkezé cégekre fékuszal, addig a kisvallalati politika célcsoportjat
a megallapodott, alacsonyabb dinamizmusu vallalatok alkotjak, amelyek problémai
és fejlesztési igényei alapvetéen kulonboznek az el6z8 csoportétdl (Szerb, 2017;
Szerb, 2025). Adjuk még ehhez hozza a ,beallt”, hosszabb tavon mar bizonyitott
kozépvallalatok csoportjat, hogy lassuk: az orszagos vagy regionalis KKV-tamogaté
programok célcsoportja nagyon heterogén. Osszességében a szakirodalom szerint
a magyar KKV-szektor belsd sokszinlisége nem mellékes empirikus jelenség, ha-
nem alapvetd magyarazé tényezdje a szektor eltéré teljesitményének, ndvekedési
palydinak és a fejlesztéspolitikai beavatkozasok korlatozott eredményességének.

A magyar szakirodalom, valtozé mélységben és gyakorisagban, igen sok témat
érint a KKV-k kutatasdaban, amelyek nagyjabdl leképezik a nemzetkozi kutatasi ird-
nyokat. Ez utébbiak eredményeivel mégis kevéssé hasonlitjdk dssze sajat ered-
ményeiket, a magyar KKV-kat szinte szigetszer(ien vizsgaljdk. Osszességében el-
mondhatjuk, hogy

1. Nagyon kevés az olyan vizsgalat, amely a magyar KKV-kat mas orszagok KKV-
ival hasonlitja 6ssze. Lehetséges, hogy ennek kdszonhetd, hogy a legtdbb ku-
tatas szerint a magyar KKV-k teljesitménye szempontjabdl meghatarozdak a
belsé vallalati tényezdk. A kilsé, vallalaton kivili tényezéket sok kutatas nem
vagy kevéssé taldlja relevansnak a KKV-k teljesitménye, ndvekedése, miko-
dése, versenyképessége szempontjabdl. Lehetséges, hogy ennek az az oka,
hogy ezek a szabdlyozasi, intézményi, verseny-tényezék nagyjabdl ugyanugy
hatnak minden magyarorszagi KKV-ra, hasonlé mikodési kornyezetet terem-
tenek szdmukra, igy nem is jelentkezhetnek szignifikdns befolydsold ténye-
z6ként. (Kivéve természetesen a kivételként kezelt, ,helyzetbe hozott” KKV-
kat.) Ennek megfeleléen az ,6koszisztéma” tipusu vizsgdlatok igen fontosak.

2. Néhany kutatds célzottan, tobb kutatas pedig a sajat vizsgalt terliletén mutat-
ja be, hogy jelentds eltérések vannak a KKV-k kozott, a méreten és dgazaton
kivil mas jellemzdk alapjan is egymastdl szignifikansan eltérd csoportokat
lehet képezni, amelyek nagymértékben kilonbéznek egymastdl mikodésik
maodjat, erésségeiket és gyengeségeiket, tdmogatasi igényeiket tekintve. llyen
terlletek pl. az innovativitds, a nemzetkoziesedés, annak szintje és gyorsasa-
ga, a kutatas-intenziv-tevékenységek, a technolégia-intenziv tevékenységek
végzése sth. Ez a heterogenitas nagyon fontos, de a gazdasagpolitika 4ltal
kevésbé figyelembe vett jellemzéje a magyar KKV-sokasagnak.

3. A nemzetkoziesedés vizsgalata leginkabb az exportteljesitményre korlato-
z6dik, az FDI-ra, az attételes (pl. globdlis értéklancokhoz valé kapcsoléda-
son keresztll torténd) nemzetkoziesedésre, vagy az egyéb nemklasszikus
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nemzetkoziesedési formakra kevés figyelem iranyul akkor, amikor a magyar
KKV-k nemzetkoziesedése nagyon alacsony szint(, amikor a magyar gazda-
sag nyitott, amikor a KKV-knak lehet6séglk van alacsony tranzakcids kolt-
ségekkel és a kulfoldiség viszonylag alacsony terhével megjelenni mas EU-s
piacokon és amikor a vilaggazdasagi kornyezet teljesen atalakuléban van.
A nemzetkozi szakirodalomban hangsulyosan vizsgaltak a kapcsolati haléza-
tok, tuddasaramlas és eréforras-készletek, valamint az intézményi tamogatas
szerepe a sikeres nemzetkdziesedésben. Ezekre a tényezd8kre a magyar szak-
irodalomban kevés figyelem irdnyult. Szintén kevés figyelem irdnyul a nem-
zetk6zi mikodési kornyezet atalakuldasanak vizsgalatara.

. Magyarorszdg az EU tagorszdga, azonban a szakirodalomban csak az EU-s

pénziigyi tamogatdasok hatasara taldlunk néhany vizsgdlatot. Mds vonatkozd
tényezdk, pl. ltaldban az EU szabdlyozasi kdrnyezete, annak valtozdsai is fon-
tosak a magyar KKV-k (és nemcsak a nemzetkoziesedettek, lasd pl. az im-
portverseny alakuldsat) helyzetének alakuldsa szempontjabdl. A szabad aru-,
szolgdltatas- és tékedaramlas versenyt alakitd, illetve lehetéségeket bdévitd,
koltségeket csokkentd valtozasai is figyelmet érdemelnek. Kilondsen érde-
kes lehet ezekbdl a szempontokbdl az EU-s és EU-n kivili piacok altal kinalt
lehet&ségek (és versenytdrsak) dsszehasonlitasa.

. A digitalizacio vizsgalata a nemzetkozi szakirodalomban is hangsulyos, és vi-

szonylag sok a magyar kutatas is. Itt a mesterséges intelligencia szerepe és a
fenntarthatésag-digitalizacié kapcsolat kerilt az utébbi években a nemzetko-
zi irodalomban elétérbe. A magyar vallalatok digitdlis lemaradasa és informa-
ciébiztonsagi hianyossagainak kérdése jol dokumentalt, ennek kovetkezmé-
nyei a KKV-k novekedésére, nemzetkozi versenyképességére és a lemaradast
csokkenté gazdasagpolitikai eszkdzok feltérképezése kevésbé.

. A magyar KKV-kra vonatkozdé irodalomban inkdbb csak esettanulmanyok

szintjén taldlkozunk a KKV-k Gzleti modelljének atalakuldsaval, pl. platform-
vallalatok |étrehozasa, GVC-khez valé kapcsolddas, partnerségek kialakitasa
és (hazai és nemzetkozi) halézatokhoz valé kapcsolddas révén. Ezek egy ré-
szénél az alacsony bizalmi szinttel jellemezheté hazai lGzleti kdrnyezet ko-
moly kihivast jelent, masik részénél a digitalizacid, technolégia problémai, a
GVC-k zdrtsdga és a kulonféle hianyzé készségek jelenthetnek problémat.
Ezek szisztematikus feltérképezése és vizsgalata mindeddig varatott maga-
ra. A kezelésiket lehetévé tevé gazdasagpolitikai eszkdzokre sem talalunk
szisztematikus vizsgalatokat, kiilféldi j6 gyakorlatok bemutatasat, adaptalha-
tésdaganak elemzését.
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3. Vallalati esettanulmanyok

3.1. A vallalat-kutatas modszertana

Kutatdsunk — a szakirodalom feltérképezése mellett — elsédleges forrdsokra is
tamaszkodott. A kutatds empirikus alapjat kérddiv-vezérelt, félig strukturalt inter-
juk képezik. Hat esetben a valaszaddk kizarélag irdsban reagdltak a feltett kérdé-
sekre; ezekben az esetekben ugyanakkor lehetéség nyilt utélagos pontositasok és
kiegészitések kérésére. Az interjukérdéseket (lasd a fliggeléket) a hazai és nem-
zetkozi szakirodalom attekintése, valamint a szerzék korabbi kutatasi tapasztala-
tai alapjan dolgoztuk ki.

Az adatfelvételre 2025 juniusa és 2026 janudrja kozott kertlt sor. A kutatas
megvaldsitasat jelentésen nehezitette, hogy a kordbbi — egy-két évtizeddel ezel6t-
ti — hasonl¢ vizsgdlatokhoz képest érzékelhet6en csokkent a vdllalatok bizalma az
interjus moédszert alkalmazé kutatasok irant. Ennek kovetkeztében a husz vallala-
ti interju lebonyolitdsa tobb mint fél évet vett igénybe. Elsésorban sajat szakmai
ismeretségi koriinkre tdmaszkodtunk, mivel az ismeretlenként, ,utcardl” torténd
megkeresésekkel nem értlink célt. A bizalomhiannyal (is) 6sszefliggésben, a valla-
latoknak teljes anonimitast igértink, ezért kozoljik csak a teljes mintdra vonatko-
zéan a megoszlasokat, illetve az egyes vallalatoknal csak a régiét és a tevékenysé-
get. (Lasd a Fuggelékben szerepl§ tablazatot.)

3.2. A minta jellemzdi

A kutatds empirikus alapjat egy heterogén vallalati minta képezi, amely 6ssze-
sen husz magyarorszagi kis- és kozépvallalkozadst foglal magdban. A mintaba ke-
ralé vallalatok agazati, méretbeli és féldrajzi eloszlasa tudatosan széles spektru-
mot fed le, lehetévé téve a kilonb6z6 vallalati tevékenységek, mikodési modellek,
stratégidk és nemzetkoziesedési formak dsszehasonlité elemzését.

Agazati szempontbél a minta egyardnt tartalmaz tudasintenziv szolgdltatd
vallalatokat (informatikai és informaciétechnolégiai szolgdltatasok, mérnoki és
mUiszaki tandcsadas), feldolgozdipari cégeket (vegyipar, fémmegmunkalds, épi-
téipari alapanyagok), valamint kereskedelmi és logisztikai profild vallalkozdasokat.
Egy mez6gazdasagi, hét feldolgozdipari, egy feldolgozdipari és kapcsolédd szol-
gdltatasokkal foglalkozé és 11 szolgdltatd cég kertilt a mintankba. Ez az 6sszetétel
jol tikrozi a magyar KKV-szektor belsé sokszinliségét, illetve azt, hogy a nemzet-
koziesedés nem kizarélag az exportorientadlt ipari termeléshez kotédik, hanem
egyre jelentésebb a szolgdltatdé dgazatban is. A feldolgozdéipari cégek sok dgaza-
tot (pl. vegyipar, fémipar, autéalkatrész-gyartas, mdlszergyadrtas, gyégyszeripar)
fednek le. Feldolgozdipari cégeink értelemszer(ien atlagosan nagyobb méretliek
a szolgaltaté vallalatoknal.
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1. dbra: A mintaban szereplé vallalatok megoszlasa tevékenységi kor szerint (vallalatok szama)

Forrds: sajat 6sszeallitas a vallalati minta alapjan

Foldrajzi elhelyezkedésiik alapjan a vdllalatok tébb magyarorszagi nagyrégi-
ot lefednek, beleértve a Kozép-Dunantult, Dél-Dunantult, Dél-Alféldet, Nyugat-
Dunantult, valamint a K6zép-Magyarorszagi térséget is. Kozép-Magyarorszag do-
minal 10 céggel, ebbdl nyolc budapesti vallalat. Ez a tertleti diverzitds lehet6séget
ad a regiondlis adottsagok és intézményi kornyezet szerepének értelmezésére.
Sajnos, mivel — ahogyan emlitettik — vallalati mintankba javarészt személyes kap-
csolatokon keresztill keriiltek be a cégek, két nagyrégio: az Eszak-Magyarorszagi
és az Eszak-Alféldi régié vdllalatai koziil egy sem keriilt be a mintéba.

A vidllalatok mérete jelentds szérast mutat: a mintaban megtaldlhaték mikroval-
lalkozasok (1-5 f8), kisvallalkozasok (10-50 f8), valamint kozepes méretli cégek is,
amelyek foglalkoztatotti [étszama meghaladja a 100 f6t. Hat mikrovallalkozas mel-
lett domindlnak a kisvallalkozasok (8 cég), és szintén hat kozepes méretd vallalat
van a mintankban. Az arbevétel ennek megfeleléen széles tartomanyban mozog:
a néhany tizmillié forintos éves forgalomtdél egészen a tobb milliard forintos arbe-
vételig terjed. Ez a méretbeli heterogenitas lehetévé teszi annak vizsgdlatat, hogy
a vallalati kapacitdasok és eréforrasok miként befolydsoljak a mikoddési, innovacios,
illetve nemzetkoziesedési stratégiakat.
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2. dbra: A vallalati minta jellemzdi a foglalkoztatottak szama szerint (f6)

Forras: sajat 0sszeallitds a vallalati minta alapjan

3. abra: A vdllalati minta jellemzéi az arbevétel nagysaga szerint (millié eurd)

Forras: sajat 0sszeallitds a vallalati minta alapjan
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4. abra: A vallalati minta jellemzéi az arbevétel nagysaga szerint (millié eurd)

Forrds: sajat 6sszeadllitas a vallalati minta alapjan

A nemzetkoziesedési formak valtozatosak: mig egyes vallalatoknal exporttevé-
kenység is megjelenik — jellemz&en korlatozott volumenben —, masok elsésorban
importkapcsolatokon, illetve kdzvetve, multinacionalis vallalatok hazai ledanyvalla-
latain keresztil kapcsolddnak a globdlis értéklancokhoz. Tizenét valamilyen moé-
don nemzetkoziesedett cég van a mintankban, ha az importot is nemzetkoziese-
désnek tekintjik, ha csak az exportot és FDI-t szamitjuk ide, akkor tizenkét cég
nemzetkoziesedett. A kulfoldi kozvetlentéke-befektetés a mintdban ritka, ugyan-
akkor tobb vallalat esetében taldltunk informalis nemzetkozi Gizleti kapcsolatokat
és beszallitéi kapcsolatokat. Osszességében mintankban magasabb szint( és tobb
céget érint a nemzetkoziesedés, mint a magyar KKV-k teljes sokasagaban.

5. abra: A vdllalati minta jellemzéi a nemzetkoziesedési szint szerint

Forrds: sajat 6sszeallitas a vallalati minta alapjan
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A mintankban szereplé vallalatok 6sszességében intenzivebb kutatas-fejlesz-
tést folytatnak és innovativabbak, mint a magyar atlag. A hdsz vallalatbél hatnak
van kimutatott K+F-tevékenysége, néhdanyuk, a K+F-koltés nagysaga alapjan, ki-
mondottan technoldgiaintenziv vallalatnak tekinthetd. Ez teljesen mas képet mu-
tat, mint a teljes sokasdgé, az el6z6 fejezetben ismertetett szakirodalmi elemzé-
sek eredményei alapjan.

6.a. dbra: A vallalati minta jellemzdi a K+F szerint (vallalatok szama)

Forrds: sajat 6sszeallitds a véllalati minta

6.b. abra: A vdllalati minta jellemzéi a K+F raforditdsok nagysaga szerint

Forrds: sajat 6sszeadllitas a vallalati minta alapjan alapjan

Bar vallalati mintank nem reprezentativ, ugyanakkor felfedezé kutatasra alkal-
mas, mivel j6l megragadja a magyar KKV-szektor strukturadlis, tevékenységi, mé-
retbeli sokszinlségét, valamint az innovacié, a nemzetkoziesedés és az intézményi
kornyezet kozotti osszefliggések lehetséges eltéréseit.
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4. Interjuink tapasztalatai

Vallalati interjuink sok esetben megerdsitették a szakirodalom eredményeit,
sok esetben drnyaltdk azt, és sokszor taldltunk olyan, tjabb fejleményekkel, val-
tozdsokkal kapcsolatos problémakat, kérdéseket, amikkel eddig nem foglalkoztak
a kutatasok.

1. Az interjualanyok jellemzdi, elhelyezkedése, tevékenységi kore rendkivdl
heterogén — a hagyomanyos hazai kisvallalkozasoktdél, a hosszu torténettel ren-
delkez6é kozépvallalatokon at a platformvallalatokon keresztil, a globdlisan md-
kodd, innovacidvezérelt technolégiai cégekig. Emiatt vallalati mintank nem repre-
zentativ, de sokszinlsége lehet8séget ad arra, hogy tobb szempontbhdl vizsgaljuk
a KKV-k novekedését, versenyképességét, mikodését és miikodési kornyezetét
érinté tényezdbket.

Mintankban a vallalati midkodés erds heterogenitast mutat. A hagyomanyos, jel-
lemz&en hazai piacra termeld kis- és kozépvallalkozasok egy részét informalis mu-
kodés, a vezetd-tulajdonos kiemelt szerepe, személyfliggd dontéshozatal jellemzi.
Az ezeket vizsgald, kevés szamu szakirodalom eredményeit megerd@sitve ezeknél
a vallalatoknal gyakran hidnyzik a formalis stratégia, a kontrolling, a HR-funkcié
vagy az intézmeényesitett tuddsmegosztas (pl. tréning, mentoralas), ami hosszabb
tavon magas fluktuaciéhoz, alacsony termelékenységhez és szervezeti sebezhe-
téséghez vezet. Tapasztalataink szerint ez leginkdbb a kisméretli cégeknél van igy,
ahogy egyre nagyobb lesz a vallalat, ugy lassan kialakulnak a kulonféle formalizalt
muakodési mechanizmusok. Ezzel ellentétben mintdnkban vannak olyan vdllala-
tok — kilonosen a technoldgiai és egészségipari szektorban mdkodé vallalatok, és
kilénosen a nagyobb méretd, régebben mdkodé, igy hosszabb ,vallalattorténet-
tel” rendelkezd cégek —, ahol a professziondlis menedzsment, az agilis szervezeti
mUikodés és a tudatos humadaneréforras-kezelés meghatdrozé verseny- (s6t siker-)
tényezd. Ezeknél a cégeknél a projektalapu szervezés, a kontrolling, a folyamatos
teljesitménymérés, a kiégés megel&zésére iranyulé HR-gyakorlatok és az autoném
munkavégzés domindlnak.

Osszességében interjuink egy erésen fragmentalédott vallalati strukturat rajzol-
nak ki. A magyar gazdasagban egymas mellett |éteznek alacsony termelékenységd,
adaptdaciéos nehézségekkel kiizdé hagyomanyos KKV-k, valamint nemzetkozileg
integrdlt, innovacidvezérelt, szervezetileg érett, sikeresnek tekinthetd vallalatok.
A kilonbségek nem pusztan agazati sajatossagokbdl vagy méretbdl, hanem intéz-
ményi kornyezetbdl, vezetsi szemléletbdl és szervezeti minéséghdl fakadnak. In-
terjuink azonban még tovdbb arnyaljak ezt a képet: be tudtunk ugyanis azonositani
egy koztes vallalati kort is: olyan cégeket, amelyek technolégiai vagy szakmai tu-
ddssal rendelkeznek, idénként képesek innovaciéra vagy nemzetkozi kapcsolddas-
ra (kilondsen, ha erre valamilyen helyzet, probléma kényszeriti 6ket), de méretlik,
er6forrasaik és a hazai intézményi kdrnyezet korldatai miatt nem tudnak tartésan
skalazddni, vagyis tevékenységiket és piaci jelenlétiket Ugy bdviteni, hogy az ne
pusztan eseti, egyszeri, hanem tartés névekedést eredményezzen. Ezeknél a cé-
geknél az innovacié gyakran informalis, személyhez kotott, projekt-alapu és nem
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intézményesitett, a nemzetkoziesedés pedig inkdabb eseti, (személyes) kapcsolati
alapon szervezddik, pl. passziv exportként (amikor a kilféldi vevé keresi meg koz-
vetlenil a céget és a kivitel sporadikus, az értékesitésnek csak kicsiny részét teszi
ki, és nem el6zi meg aktiv killlpiac-keresés és —felderités.). Ezzel megerdsitettik a
szakirodalom azon eredményét, amely szerint sok KKV esetében sporadikus, meg-
torpanasokkal terhelt a mikodés-novekedés, sét a nemzetkoziesedés is.

2. Mintankat, érzéseink szerint, erds kivalasztasi torzitas (selection bias) jel-
lemzi. Egyrészt azért, mert tulnyomorészt sajat ismeretségi hdldézat, kapcsolatok
alapjan kerultek kivalasztasra a cégek, ami a mintaleirasnal mar ismertetett jelen-
tés mértékl bizalomcsdkkenés eredménye a KKV-szektorban. Mdasrészt azért is,
mert — ahogy az mintank osszetételének elemzésénél is tetten érhetd — nagyobb
eséllyel kerultek sikeres, innovativ, nemzetkoziesedett cégek a mintankba. Ez a ki-
valasztasi torzitas egyébként nem Uj jelenség: tapasztalataink szerint mar 1-2 év-
tizeddel ezel6tti vallalati interjuink esetében is sokkal nagyobb esélye volt annak,
hogy olyan vdllalatvezet8vel tudjunk beszélni, aki biiszke a vallalatara, sikeresnek
itéli annak mukodését, mint egy olyan vallalatvezetdével, aki inkabb ,elrejtené”
a vallalatat. Ugyanakkor 1-2 évtizede még sokkal konnyebb volt a ,hozzaférés”
a vallalati interjukhoz is. A bizalomhidany egy fontos, és tapasztalatain szerint egy-
re erésebb jellemzéje a magyar KKV-szektornak, aminek jelentés kovetkezmé-
nyei vannak a cégek mikodésére, pl. stratégiai partnerségek, de akar tzleti kap-
csolatok létrehozdsara is.

3. Az interjuk alapjan a nemzetkoziesedés nem egységes, linedris folyamat-
ként jelenik meg, hanem er@sen vallalatspecifikus mintazatokat kovet. Vagyis az
Uppsala-modell szakaszos nemzetkoziesedése igen ritkdnak tekintheté - ami
szintén egybecseng a szakirodalom eredményeivel. A magas tuddsintenzitdsu, im-
materialis termékeket vagy szolgdltatasokat nyujté cégek esetében a nemzetko-
zi jelenlét sokszor mar a kezdetektdl adott: a piac globdlis, a termék skdldazhatd,
afoldrajzi hatarok szerepe csekély, ahogy arra a szakirodalomban is torténik utalas,
leginkdbb vallalati esettanulmanyok kapcsan. J6l mutatja ezt egy technolégia-in-
tenziv, innovativ terméket értékesit, nemrégiben alakult vallalatunk esete. Ezek-
nél a vallalatoknadl a nemzetkoziesedés inkdbb szervezeti és jogi kérdés, mintsem
termelési, szak és nyelvi tudds- vagy logisztikai kihivas. Ennek kdszonhetd, hogy
viszonylag sok szuletett globadlis (born global) és nemzetkozi Gj vallalat (interna-
tional new venture) kerilt a mintankba, és a kivalasztasi torzitas (selection bias) itt
erésen tetten érhetd: az ambiciézus cégvezetbk bliszkék teljesitménylikre és ter-
mékukre-szolgaltatasukra, amelyet sikeresen értékesitenek gyakorlatilag barhol
a vilagon - és ezt a biszkeséget szivesen megosztjak kutatdkkal is.

Ezzel szemben vallalati mintankban a termeld, beszallité vagy szolgaltaté KKV-k
nemzetkoziesedése jellemzden kozvetett, gyakran nagy multinacionalis vallala-
tokhoz vagy Magyarorszagon m(ikodé kulfoldi befektetésekhez kapcsoldédva va-
l6sul meg. A beszallitéi pozicid ugyan stabil keresletet biztosithat, de egyben erés
fuggdséget is teremthet, mikdzben a hazai vallalatok érdekérvényesitd képessé-
ge — kulonosen a globalis értéklancok alsébb szintjein — korlatozott. Tobb inter-
junk ramutatott arra is, hogy az djonnan megjelend, kilondsen azsiai befekteték
esetében a helyi vdllalkozasok bevondsa legfeljebb — ha egydltalan — szabalyozasi
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kényszerekhez vagy az azsiai cégnél nemlétezd kompetencidkhoz valé hozzaju-
tashoz kotédik, és nem jar egyltt mélyebb technoldgiai vagy tuddastranszferrel,
hosszabb tava vagy mélyebb partnerséggel. Ezen fellll ez az Ujonnan megjele-
né vallalati kor eltéré Gzleti kulturaval is rendelkezik, ami még nehezebbé teszi a
beszallitéva valast. Egyik interjualanyunk szavai szerint: ,ezek akkor kezdenek el
alkudni, amikor mar megkotottik a szerzédést”. Ennek megfeleléen az 4j azsiai
FDI-hullamtdl az eddigieknél is kevesebb pozitiv hatas érvényesuiilését varhatjuk a
fogadd gazdasagban.

Mas vallalatok esetében a nemzetkodziesedés nem egy stratégiai dontés ered-
ménye, hanem személyes kapcsolati vagy véletlenen alapulé fejlemény. Ez ma-
gyarazza részben, hogy a KKV-k nagy részénél nincs tudatos és formalis kuilpiaci
stratégia, sporadikus lehet az export és nincs tudatos kulfoldi piacépités. Egyik
interjualanyunktdl kérdeztik, hogy mi volt az a 2023-as exporttevékenység —
a mérlegbeszamold kiegészité melléklete alapjan —, valasza az volt, hogy, szintén
sz6lva, nem emlékszik.

Végul mintankban szerepelt két olyan vallalat, amelynek ugyan van magyaror-
szagi székhelye, de valéjaban kulfoldi telephelyrél mikodik. Mindkét vallalat erésen
innovacidvezérelt, egyikik born global, a masik is nagyon gyorsan nemzetkoziese-
dett. Egyikik kizardlag kilfoldi megrendelésre dolgozik, a masik cégnek is jelent8s
az exporthanyada. A kilfoldre teleplilés mellett a rugalmassag, a kdltséghatékony-
sag, a kiszamithatdsag és az atlathatdsag indokait hoztak fel. Az IT szektorban dol-
gozo vallalat szerint a magyar addrendszer rendkivil bonyolult, kiszamithatatlan
és technikailag is nagyon rosszul mikodik (dllandéan lefagy az tgyfélkapu, tulbo-
nyolitott a szabdlyozds, bonyolult az addbevallas stb.). Az informatikdaban profi —
vilagszinten is versenyképes — alapiték ebben a rendszerben nem akartak, de nem
is tudtak miikédni. igy fogalmaztak: A tartalmi munka meglehetésen nehéz, éppen
elég terhet jelent, raadasul hatalmas rugalmassagot igényel — ez a magyar rend-
szerbe beilleszthetetlen. Mindkét vallalat esetében megjelent az elemi bizalmat-
lansdg az egész magyar rendszerrel szemben. Ezt egyfajta ,,menekiilési” (escape)
modellnek tekinthetjlk, és a szabalyozasi kornyezet gyakori valtozasa, kiszamitha-
tatlansaga kovetkezményeképpen vdarhaté az ilyen cégek szamanak névekedése
— éppen az innovativabb, gyorsan mozgé, rugalmasabb, kilfoldon is versenyképes
KKV-szegmensbdl.

4. Az innovacid szerepe az interjukban szerepld vallalatoknal két, egymastodl
erésen elvdlé csoportot eredményezett, megint csak felhivva a figyelmet a KKV-k
heterogenitdsara. A sikeres, hosszu tavon ndvekedni képes vallalatok szinte kivétel
nélklil hangsulyoztak a folyamatos fejlesztés, a kutatds-fejlesztésbe torténd visz-
szaforgatas és a technoldégiai naprakészség jelent6ségét. Ez az innovacié azonban
nem minden esetben radikalis vagy attoré jellegl: gyakran inkabb koévetd, adaptiv
innovaciordl van szé, amely gyors piaci reakcidkra és meglévd trendek hatékony
atvételére épul. Egyik meginterjuvolt vallalatunk esete jél ravilagit az innovacié fo-
galmdnak kett6sségére a hazai KKV-k korében. A vallalat formalisan nem azono-
sit kutatas-fejlesztési tevékenységet, ugyanakkor mikodése szamos olyan elemet
tartalmaz, amely a nemzetkozi szakirodalomban inkrementalis, illetve mérndki ala-
pu innovaciéként értelmezhetd. A légipari, hadiipari és egészségipari beszallitoi
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pozicid elérése és megtartdsa olyan minéségi, technolégiai és szervezeti kdvetel-
ményeket tdmaszt, amelyek folyamatos tanuldst, technolégiai beruhdzasokat és
specidlis tudas felhalmozasat feltételezik. A vallalat fejlédési palydja azt mutatja,
hogy a magyar ipari KKV-k egy része képes a globdlis értéklancok felsébb szeg-
menseibe belépni anélkil, hogy klasszikus értelemben vett K+F-laborral vagy for-
malizalt innovdcids stratégidval rendelkezne. A specializalt kisszérids gyartas, az
egyedi méré- és ellenérzé berendezések fejlesztése, valamint a komplexebb rend-
szerek irdnyaba torténd elmozdulds olyan ,rejtett innovaciés” kapacitasokat jelez,
amelyek a statisztikai és tamogataspolitikai kategéridkban gyakran lathatatlanok
maradnak. Ugyanakkor ennek a vdllalatnak a példdja arra is ravilagit, hogy ezek az
innovacids képességek erésen téke- és munkaerdigényesek, mikdzben a vallalatok
piaci mozgastere szlk. Az alacsony exportardny és a nagy megrendel8ktdl valé
fuggés korldatozza a skdldazédas lehetdségeit, és hozzdjarul ahhoz, hogy az innova-
cié els6sorban a meglévé beszallitdi kapcsolatok fenntartasat, nem pedig Uj piacok
meghdditasat szolgdlja. Masik, autdipari beszallité céglink miikddése is hasonld,
ugyan kimutatott K+F nincsen, azonban folyamatos a technolégiafejlesztés és a
f6 vevével valé egyittmikodés ezen a teriileten (folyamati és termék-feljebblé-
pés: process és product upgrading). igy jelent8s technoldgiai tudds halmozddott
fel a vdllalatndl. Itt a folyamatos innovacid célja a beszallitdi pozicié megerdsitése.
Ez a vallalat prébalkozik mas megrendelé cégekkel is partnerségre Iépni, de ebben
kisebb részsikereket tudnak csak felmutatni. Egy harmadik vallalatunk folyamato-
san keresi a fejlesztés lehetdségeit, ennek érdekében kilfoldi Gzleti latogatasokon
(business visit) vesznek részt a vezetdk, és az ott latottakat adaptaljak a magyar
viszonyokra, folyamatosan fejlesztve és javitva a tevékenységet. Az lizleti latogata-
sok szerepe az innovdcidban egy érdekes, és a jovében fontos vizsgdlandé terilet
lehet. Klasszikus, ,,tankonyvi” innovativ cégnek tekintheté a negyedik, hosszabb
el6torténettel rendelkezd vallalatunk, amely nemcsak terméket, hanem a kapcso-
|6d6 szolgadltatdsokat is fejleszti, Uj technoldgidkkal és termékekkel jelenik meg a
piacon — a nemzetkozi piacon is. Sajat kutaté-fejleszté csapattal, akkreditalt vizs-
gdlati laboratériummal és rengeteg pilot berendezéssel rendelkeznek, tobb hazai
és nemzetkozi kutatas-fejlesztési palyazatban is részt vettek. A folyamatos inno-
vacié alapot ad a nemzetkoziesedéshez is: nemcsak exporttal, hanem kilfoldi le-
anyvallalatokkal is rendelkezik ez a kozepes méretl cég.

Sok szolgdltatdé cégnél latszik, hogy a vallalati versenyképesség jelentds része
nem formalizalt tudasban, hanem tapasztalati tanuldsban, problémamegoldasi
rutinokban, személyes mérnoki ,trikkokben”, Ggyfél-specifikus megoldasokban
(amelyek sokszor egy importalt termékhez, az ahhoz nyujtott szolgdltatashoz kap-
csolédnak) testestl meg. A magyar KKV-k egy része tudasintenziv, anélkil, hogy
ez K+F-ként, innovacioként vagy szellemi tulajdonként jelenne meg. Ezzel egylitt
latjuk, hogy sok vdllalat esetében az innovacié defenziv jellegl, vagyis a megszer-
zett pl. beszallitéi pozicié vagy partneri kapcsolat megtartasat célozza, sokszor
a megrendeld ,kényszeriti ki” az innovacids tevékenységet, és ez sokszor projek-
talapon, esetileg, nem pedig a vdllalati szervezetbe beépitve valésul meg. Vagyis az
innovacié sokszor nem a névekedés alapja, hanem a kiszorulas, a partner elveszté-
se elkerllésének eszkoze.
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Mintankban ugyanakkor volt két vilagszinten versenyképes vallalat, amelyeknél
napi szintl, folyamatos az innovacié, vagyis az innovacio ,,hagyomanyos” értelme-
zéséhez all kozel a tevékenységik. Egyikik kozel 20 szabadalommal rendelkezik,
nyereségét folyamatosan a kutatds-fejlesztésbe forgatja vissza, s ahogy interjua-
lanyunk fogalmazott: ,,a sajat piacunkon olyan ujitdsokat vezettliink be, amelyek-
kel ebben a szlik szegmensben globalisan is a legjobbak k6zé keriltiink.” A masik
kisvallalat a szoftverfejlesztés terlletén dolgozik, kizarélag globalis megrendelé-
sekre, 6ldoklé nemzetkozi versenyben. Ok a napi innovacié nélkiil egy pillanatig
sem tudndnak talpon maradni. (Ahogy az el6z8 pontban lathattuk, éppen ez a két
vallalat az, amely — bar a tulajdonosok magyar maganszemélyek — alapvetéen kul-
foldrél miikodik.)

Mintank tapasztalatai alapjan ennyiben drnyalni tudjuk a szakirodalomban az in-
novaciéorél megjelent eredményeket.

5. A szakirodalommal ellentétben a vallalati m(ikodés kiils§ tényezéit valla-
lataink egy jelentds része meghatdrozénak tartja sajat teljesitménye szempont-
jabol. Az allam szerepének megitélése az interjukban ambivalens képet mutat.
Egyes vdllalatok szamara az allami és unidés tdmogatasok, kdzbeszerzések vagy
informadlis kapcsolatok jelentés novekedési lehetdséget biztositanak. Mas vallala-
tok — kiléndsen a nemzetkozi piacokra orientalt, tudasintenziv cégek — tudatosan
igyekeznek tavol maradni az allami tdmogatdsi rendszerektdl, kiszamithatatlan-
nak, adminisztrativ szempontbdl terhesnek vagy torz 6sztonzéket teremtének ér-
tékelve azokat. A magyar kormanyzattdl valé tavolmaradas szélséséges példdja az
a két vallalat a mintankban, amely alapvet8en kilfoldrél miikodik. Van egy harma-
dik tipusu cég is a mintankban: olyan, aki alapvetéen tavol tartja magat a kilonféle
palydzatoktél, human eréforrdsok hidnya miatt is, de a cégvezetd szavait idézve:
»Széchenyi-hitelt vettiink fel, igazabdl nem lett volna szliikség ra, de ez igy meg-
nyugtatd, egyfajta biztonsagi tartalék.”

Ezzel a pdlydzatokat érint6 ,megosztottsaggal” szemben szinte valamennyi in-
terjualany kiemelte a magyar szabdlyozasi kdrnyezet bonyolultsagat, gyakori val-
tozasait és a burokratikus terhek magas szintjét. Ez kiilondsen érzékenyen érinti
a kisebb vdllalkozasokat, amelyek nem rendelkeznek elegendd belsé kapacitassal
a gyors alkalmazkodashoz. A szabalyozasi bizonytalansag igy sok cégnél kozvetet-
ten a n6vekedési és innovaciés dontéseket is visszafogja. Vagyis az interjuk alap-
jan az allam egyszerre nélkilozhetetlen katalizator (tamogatdsok, beruhazasok),
és kiszamithatatlan kockdazati tényezé (valtozé szabalyozds, NAV, addpolitika), ami
haromféle vallalati reakciét eredményez: egyesek rdépitenek az allami logikara,
masok tudatosan kivonulnak beléle. A harmadik cégtipus a pragmatikus hozzaalla-
sU: az alacsonyan fliggd gyimolcsoket leszedi, de extra eréfeszitést nem tesz. Ez a
megosztottsag szintén erdsiti a KKV-szektoron belili heterogenitast.

6. Az eredeti kérdéssorunkban ugyan nem szerepelt, de mar az elsé interjuk-
ban nyilvanvaléva valt, hogy a magyar KKV-k szamara kdzponti probléma a mun-
kaerd kérdése. A kvalifikalt, motivalt és lojdlis munkaerd hidnya, valamint az egyes
generdciok munkadval, munkahellyel, bérrel kapcsolatos elvarasai kozotti kilonb-
ségek (kulonodsen a fiatalabb generdcidkkal kapcsolatos problémak keriltek itt
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megemlitésre) komoly alkalmazkodasi kényszert jelentenek a vallalatok szamara.
Volt olyan vallalatunk, amely vendégmunkasokkal oldotta meg a munkaerdprob-
|émat, és ezt a megolddast annyira sikeresnek tartottdk, hogy Ujabb dzsiai vendég-
munkasokat vesznek fel 2026-tél. Az interjuk alapjan a cégek elvarasai eltérnek:
egyes feldolgozdipari vallalatok szamdra az alapvetd készségekkel (irds, olvasas,
alapismeretek) rendelkezé és alapvetéen egészséges (nem alkoholista) munka-
vallalé6 megtaldlasa a fontos, akit ,,on-the-job” tréning keretében tudnak betani-
tani az elvégzendd feladatra. A technolégiaintenziv, els6sorban szolgaltatd cégek
a fels6oktatasbdl varjak a megfeleld tuddssal (és nemcsak mdszaki tudassal) ren-
delkezé fiatalokat. A vallalatok azonban egyontetlen kritikusak voltak a teljes ma-
gyar oktatdsi rendszer teljesitményével szemben. Az interjuk alapjan azok a cégek
képesek sikeresebben kezelni ezt a kihivast, amelyek tudatosan épitik szervezeti
kultarajukat, nagyobb autonédmiat biztositanak a munkavallaléknak, és hosszu tavu
elkotelezddésre torekednek. Ezzel szemben a bizalomhidny — mind a munkavalla-
6k, mind az lzleti partnerek iranydba — szamos vallalat esetében strukturalis, no-
vekedési korlatta valik. A bizalom alacsony szintje miatt kialakult egytttmUkodési
hidny, az informacié visszatartdsa és a rovid tavu szemlélet akadalyozza a kollektiv
tanulast és a halézatosodast, amely pedig a kis- és kdzépvallalkozasok versenyké-
pességének egyik kulcsa lehetne.

Fontos itt még hangsulyozni, hogy a munkaeréhidny az interjuink alapjan nem
csak egy mennyiségi probléma (nincsenek elérheté munkavallalék), hanem széva
teszik az elérhetd munkavallalék mindségi (és nemcsak szaktudas) hidnyossagait
is: a felel6sségvdllalds hianyat, a mentalitasi problémakat, a motivacids és kultura-
lis eltéréseket, a lojalitas hidnyat, a betanitas—-megtartas aranytalansagait, a kitar-
tas hianyat. Tehat nemcsak szaktudasbeli, hanem mentalis és moralis problémakat
is emlitenek, amelyek kezelését nemcsak az oktatdsi rendszernek kellene magara
vallalnia. Ez a mennyiségi és mindségi probléma is tekinthetd a vallalati ,nemnove-
kedés” egyik okanak.

7. Interjuink tanulsaga szerint a vdllalati siker kulcsa nem kizarélag a belsé
tényez6kon, vagy a forrasokhoz valé hozzaférésben rejlik, hanem abban, hogy a
vallalatok képesek-e hosszu tavu stratégidban gondolkodni, tanulni, egyittmd-
kodni és alkalmazkodni egy gyorsan valtozé, bizonytalan gazdasagi kornyezethez.
Ebben igen fontos a vezetd(k) szerepe, ambiciéja. Az interjuk megerdsitik, hogy
a humantéke minésége, a bizalom - mind szervezeten belil, mind lzleti és in-
tézményi kapcsolatokban -, valamint a kiszamithatd szabdlyozasi és tamogatasi
kornyezet hianya meghatarozé modon alakitja a magyar KKV-k palyait. A hazai
kornyezet kiszamithatatlansagdat tetézi az atalakuléban levé nemzetkozi kor-
nyezet, ami — kiléndsen a stratégiaval nem rendelkezé KKV-k esetében — ujabb,
komoly mukodési kihivasokat jelent. Jelzi ezt, hogy egyes nemzetkdziesedett
vallalatok jelezték: a nemzetkozi kdrnyezet alapvetd atalakuldsat tapasztaljak.

8. Ahogyan jeleztik, kilondsen élesen rajzolédik ki az dllam szerepének ket-
téssége: egyes, t6ke- és tudasintenziv vallalatok esetében a célzott allami tamoga-
tasok (pl. egyik céglink elsé kilpiaci beruhdzasanal jatszott jelentds allami pénzigyi
és egyéb (konzuli, kilgazdasagi attaséi) segitség, K+F-tamogatdsok, klaszteres
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egyuttmuikodések) katalizatorként midkodhetnek, mig mas vallalkozasok szamara
ugyanaz az intézmeényi kornyezet kiszamithatatlansagot, torz 6szténzéket és erés
bizalmatlansagot jelent. Ezen felll nehezitik a helyzetet a személyre (vagy inkabb
vallalatra szabott) szabdlyozasok, palyazati kiirdsok, egyes vallalatok ,kiemelt”
kormanyzati kezelése. A magyar KKV-szektor jovébeli fejl6dése szempontjabdl
ezért nem pusztdn tobb forras bevondsa, hanem a szervezeti tanulast, az egyttt-
mikodéseket és a hosszu tavu innovacids stratégidkat tamogaté intézményi kere-
tek megerdsitése, a tisztességes versenyhelyzet, az atlathaté, mindenkire érvényes
szabalyok megteremtése tlinik kulcsfontossdagunak, amiben meghatarozé szerepe
lehet a gazdasagi kamardknak.

9. Mintankban tobb vallalatnal (mikro- és kisvallalatok, mérnoki cégek, csa-
ladi vallalkozasok) megjelenik a novekedés elutasitdsa: pl. a munkaerg-felvétel,
a foglalkoztatottak bévitésének kerllése, a szervezeti bonyolultsag elutasitdsa
(informalis szervezeti elemek megtartasa), az addzasi és adminisztrativ kockdza-
tok minimalizaldsa (pl. palyazatok elutasitasa), az életmindségi szempontok el6tér-
be helyezése. Ezt egyfajta raciondlis alkalmazkoddsnak tekinthetjik egy gyakran
vdltozo, kiszamithatatlan szabadlyozasi kornyezethez, egy alacsony bizalmi szinttel
jellemezhetd Uzleti kornyezethez. Egy masik sajatos vallalat-tipus a ,,fontolva ha-
ladék” tipusa, ami szintén inkdbb a kisebb, és inkdbb a ,fiatalabb” vallalatokat jel-
lemzi, és a novekedési kényszerrel szemben egy racionalis, hosszu tavu stratégidan
alapulé modellt jelez. Pl. az egyik meginterjuavolt céglink féleg importalt termékek
hazai kereskedelmével foglalkozik, mar vannak dn. passziv exportligyletei, féleg
kornyezd orszagokba, amikor az ottani importér rendel meg téle termékeket sa-
jat tapasztalat alapjan, és az ligyvezetd szavai szerint valészinlileg 2028-ban for-
dulnak majd ra a sajat exportra. A legsikeresebb, tudasintenziv, valéban a globalis
piacon mikodd cégeknél pedig van egy ,menekilési stratégia” is: bar létezik hazai
székhelylk, de kulfoldi telephellyel is rendelkeznek. Vagyis hazai tevékenységiiket,
novekedésliket visszafogjak, részben kulféldre helyezik. Az interjuk sordn szerzett
tapasztalatok alapjan a KKV-k ndvekedési mintainak egy sokkal arnyaltabb értéke-
lését lenne érdemes adni az ezt elemzd vizsgalatokban.

10. Interjualanyaink igen kritikusak voltak a kamardk szerepét, teljesitményét,
érdekvédelmi szerepét illetéen. Hallottak a kamara élén tortént valtasrél, felte-
szik, hogy ez irdnyvaltast is jelent, szivesen vették volna, ha errél valamilyen sze-
mélyesebb lzenetben is informaltak volna 6ket. Szeretnének tobb és aktivabb
kapcsolatot a kamardkkal. A kamarai rendezvények tulnyomo részét formalisnak
értékelik. Az agazati szovetségeket illetéen megoszlottak a vélemények, néhany
agazati szervezet m(ikodését pozitivan itélték meg a valaszaddk, masokat még az
MKIK-nal is kritikusabban szemléltek (pl. kiemelked6en magas tagdijak esetében a
tagsag minimalis ,ellenszolgaltatast” kap).
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4.1. Javasolt kutatasi tertuletek

A KKV-k uizleti bizalmanak alakulasa és ennek hatasa gazdasagi teljesitmé-
nyiikre - A kamara lehetséges szerepe a bizalom erésitésében

Kutatdsunk egyik fontos tapasztalata, hogy jelentésen megrendilt a 10-15 évvel
ezel6ttihez képest a vallalkozék Gizleti és dltaldnos bizalma. Mig régen 6t ismeretle-
ndl elklldott vallalati interjukérésbdél legaldbb egyre pozitiv valasz érkezett, most ez
a szam nulla volt. Majdnem minden olyan esetben is, ahol régebben sikerult interjat
késziteni a cég vezetdjével. Ennek kovetkeztében meg kellett valtoztatnunk a ku-
tatdsi stratégiat: személyes kapcsolatok révén kértik fel interjualanyainkat. Ez ter-
mészetesen tovdbbi torzitdst vitt sajnos be a meginterjuvolt vallalatok mintajaba.

Vallalati interjuink is alacsony bizalmi szintrél szamoltak be. A vallalati egyutt-
miikodések horizontadlisan, a versenytars-vallalatokkal nagyon ritkdk. Egyik mez6-
gazdasagi céglink szerint féltik a tudast és a technoldgiat a versenytars cégektdl.
Ritka egymas ,kisegitése” példaul kapacitashiany miatt, még ennél is ritkabb a val-
lalatok kozotti 6sszefogds egy-egy, a kapacitdst meghaladdé megrendelés elnyerése
érdekében. Altaldban a megrendeld vallalatokkal emlitettek szorosabb egyiittm-
kodést (egyik szolgaltatd céglink a technikai specifikdciok teljesitése miatt nagyon
szorosan egyluttmikodik a megrendelékkel), illetve régi partnerekkel (megren-
del&k, beszallitok) alakul ki olyan kapcsolat, amely hosszabb idén at megmarad.
Kivételt képezett egy szdllitmanyozoé cég a mintdnkban, amely szerint ,,A személyes
ismeretség, az iparagon bellli kapcsolati hdld kiépitése és az egylittmiikodések je-
lentés mértékben hozzajarultak a vallalkozas sikeréhez.” Egy masik lehet&ség az
egyuttmUikodés erdsitésére a rokoni, barati kapcsolat (innovativ szolgdltatd cég).
Emlitésre kerilt még egyetemekkel, kutatéintézetekkel valé kooperacié (masik
innovativ szolgadltatd cég), kozosségi szereplSkkel, platformokkal, influenszerek-
kel valé egyuttmikodés (harmadik innovativ szolgdltaté cég). Egy feldolgozdipari
vallalatunk a neki specidlis gépeket beszallité olasz céggel megvaldsitott szoros
egyuttmuikodést emlitette. Ezek esetében mindeniitt az értékesitett termék vagy
szolgdltatds specifikuma a donté.

A szakirodalmi attekintésben is kerestiik nyomat a bizalom fontossaganak. Bar
a vizsgalt KKV-tanulmanyok ritkdan operacionalizaljak expliciten az Gzleti bizalmat,
az eredmények jelentds része implicit médon a vallalati varakozasok, a bizonyta-
lansag és az intézményi kiszamithatdésag szerepére utal, amelyek a bizalom kul-
cselemeinek tekintheték. Az tizleti bizalom alakuldasanak indexeit nem taldljuk meg
kulon a KKV-kra vonatkozdéan. Varga és Sods (2025) a teljes Uzleti szférara nem-
csak a bizonytalansagot befolydasolé makrogazdasagi tényezdék szintjét, hanem
azok volatilitasat is szignifikdnsnak taldltak. Nemcsak a vallalatok kozotti egytitt-
mUikodésben van ennek szerepe, fontos lenne feltarni a bizalomvesztés attételes
hatasat a vallalatok nemzetkoziesedésére, beruhazasi és innovacios teljesitmé-
nyének alakulasdra — tobbek kozott.

Ezek alapjan fontos kutatasi terulet lehet egyrészt a vallalatok kozotti bizalom
tényezdinek feltdrasa, masrészt a kamardk lehetséges szerepe a vallalatok kdzotti
bizalom erdsitésében, javitasaban.
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A vilaggazdasagi kornyezet, a globalis értéklancok atalakulasa, ezek hatasa
a hazai kis- és kozépvallalatokra

Magyarorszag erésen nyitott gazdasaggal rendelkezik, a kiilgazdasagi kapcsola-
tok — a kivitel, behozatal, a nemzetkozi tékebefektetések — meghatarozé befolyds-
sal vannak gazdasdgunk teljesitményére, a szabalyozasi kornyezetre, a hazai gaz-
dasagpolitikai lehet8ségekre, alkalmazott eszkdzrendszerre. (Forint arfolyamanak
alakulasa, kamatszint valtozasa, adérendszer stb.) Bar minden kutatas azt mutatja,
hogy nem sikerult kitorni a dudlis gazdasagi szerkezetbdl, a kilfoldi tulajdonban
lévé nagyvallalatok a meghatarozéak mind az exportban, mind a tékebefekteté-
sekben, ezért gazdasagunk nyitottsaga is nekik koszonhetd, de a KKV-k szempont-
jabdl sem kozombds a nemzetkdzi kdrnyezet valtozasa. A hazai KKV-k tobb mint 10
szazaléka exportal mais, és nagyon kivanatos lenne ennek az aranynak a névelése.
De nemcsak kozvetlen kiilpiaci kapcsolataik lehetnek. Szamos kis- és kozépvallalat
sokféleképpen kapcsolddhat és kapcsolédik is be a nemzetkozi termelési hdléza-
tokba, lehet partnere a Magyarorszagon mikoédd multinacionalis cégeknek. Ennek
jelentéségét jol jelzi, hogy az Eurostat megkezdte a KKV-k szambavételét ebben a
vonatkozasban is. Fontos a kiilpiaci valtozasok figyelemmel kisérése azért is, mert
a versenyképesség alapvetéen nemzetkozileg értelmezhetd, tehat a tovabblépés
szempontjdbdl a nemzetkozileg versenyképes KKV-k fékusza lényeges. A hazai
KKV-k nemzetkozi kornyezetét a rendszervaltdas utdn az egyre globdlisabba valé
vilaggazdasag jelentette. A 20. szdzad utolso évtizedét, de kiilondsen a 2000 utani
éveket a liberalizal6dé piacok, a gyors gazdasagi novekedés, az alacsony inflacid,
a pénzbdség, a finanszirozasi lehetéségek tag tere jellemezte. Jelentésen nétt a
verseny — de tagultak a lehetéségek is. Megjelentek Magyarorszagon a kilfoldi
nagyvdllalatok és beépitették a hazai gazdasagot a nemzetkodzi termelési halé-
zatok rendszerébe, a globalis értéklancokba. 2004-ben megnyilt az Eurépai Unié
nagy piaca, csokkentek a kereskedelmi tgyletek koltségei (vameljaras megsziiné-
se, Schengen utdn a hataron torténd varakozas idejének radikalis csokkenése — a
mintankban szereplé cégek kozil tobben utaltak az Eurépai Unidhoz valé csatla-
kozas kedvezd kovetkezményeire). Megindultak az unids transzferek is Magyaror-
szagra, amelyek egy része éppen a KKV-kat célozta. A 2008-ban kitort pénzlgyi
valsag, majd a 2020-as Covid-19 jarvany megrengette a gazdasagok — és egyes
KKV-k — helyzetét is, novelte a bizonytalansdgot, a kiszamithatatlansagot, lassult
a globalizacié, megkezdddott a globadlis értéklancok atszervezése. Ugyanakkor a
valsagok kezelése nagyon jelentds makrogazdasagi tamogatdssal tortént szinte
valamennyi orszagban: a vildggazdasdgot pénzbdség, alacsony kamatkornyezet,
kulonbozd — a kis- és kozépvallalatokat is célzé — tdmogatdasi programok jellemez-
ték. Mindez 6sszességében viszonylag kedvezd kornyezetet jelentett tovabbra is
a KKV-k szamara. Hangsulyoznunk kell, hogy mivel a KKV-szektor rendkivil hete-
rogén, igy a valtozasok is kilonbozéképpen érintették az egyes vallalkozasokat.
A pandémia sok KKV-ra volt kedvezd&tlen hatdssal, pl. a vendéglatasban, a turiz-
musban. De a felgyorsuld digitalizacid, a hatarok megsziinése a digitdlis térben,
az informatika, a tdvmunka gyors fejlédése hatalmas lehet&ségeket is nyitott sok
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KKV szamara. Egyrészt azonnal globdlissa valhat egy kisvallalat is (mintankban is
taldltunk tobb ilyet), masfelél az informatikai fejlesztésekben is nagy lehetéségek
nyilnak szamukra. 2022-ben Oroszorszag Ukrajna elleni agresszidja jelentésen no-
velte a bizonytalansagot, egekbe emelte az energiadrakat, felpérgette az inflaciét
— ismét kedvezdtlen hatdssal jarva a KKV-kra.

A vildggazdasdgi kornyezet gyokeres atalakuldsa azonban igazan 2025 janu-
arjatél, Donald Trump hivatalba [épésétdl kezdédott. A nemzetkodzi kdrnyezet
egyre kiszamithatatlanabba valt, a korabban évtizedekig viszonylag stabil keretet
biztositd intézményrendszer szétzildlédni latszik, a vildggazdasag egyre inkdbb
széttagolddik, erésodik a blokkosodas, a kereskedelmi liberalizacié visszaszorul.
A rivalizalé nagyhatalmak egyre konfrontativabb magatartdsa az Eurdpai Unién
bellli szorosabb egyuttm(ikodés iranydba tereli a tagallamokat. Ez a regionaliza-
6dds az EU-n bellli aru-, szolgaltatads- és tékeforgalom sulydanak novekedésében,
valamint a globalis értéklancok fokozédd regionalizaciéjaban mutatkozhat meg.
Ez az atalakulds a magyar gazdasagra, s abban a hazai KKV-szektorra is hatassal
van/lesz, ezért egyfeldl fontos kutatdsi terilet lehet az Uj kihivdsoknak valé meg-
felelés segitése, masfeldl a megnyilé lehet6ségek feltérképezése. Azért is fon-
tos ez a terulet, mert a szakirodalom eddig alig foglalkozott a KKV-k nemzetkozi
kornyezetének alakulasaval, pedig a nemzetkoziesedett, s ezért legperspektiviku-
sabb KKV-inkat erésen érinthetik a valtozasok.

A kis- és kozépvallalkozasok a globalis értéklanc valamennyi szakaszahoz kap-
csolédhatnak. A mintankban szereplé vallalati esetek alapjan egy ilyen kapcso-
l6das jelentds (pozitiv) hatdssal lehet versenyképességiikre, ndvekedésiikre, de
legaldbbis stabilizadl6é szerepet tolthet be a vallalat mikédésében. Ezeket a kap-
csolddasi lehetdségeket mutatja az alabbi dbra:

7. abra: A kis-és kozépvallalkozasok kapcsolddasi lehet8ségei a globalis értéklanc egyes
szakaszaiban

Forras: European Commission (2024)
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Fontos kutatasi terilet lehet annak tovabbi vizsgalata, hogy a hazai KKV-k ho-
gyan kapcsoldédhatnak az atalakulé GVC-khez, milyen 4 lehet6ségek nyilhatnak
eléttik, s ezek feltarasaban milyen szerepe lehet a kamaraknak. (Mintankban sze-
repeltek GVC-khez kapcsolédé vallalatok — volt az 6sszeszerel6 szakaszban be-
kapcsolédé beszallitd cég, illetve volt a legmagasabb hozzdadott-érték szakasz-
ban bekapcsolédott innovacids, szoftverfejlesztd vallalat.)

Az Eurdpai Unio reagalasa az uj vilaggazdasagi kihivasokra
— Open Strategic Autonomy

Az er6s6dé regionalizacio Uj lehet8ségeket is jelenthet a KKV-k szamara. Az
Eurdpai Bizottsag figyelemmel kiséri a vilaggazdasagi rendszer atalakuldsat, a no-
vekvd protekcionizmust, s elemzéseik az eurdpai gazdasdg stratégiai fliggdségeit
és sebezhetdségét mutattak ki a kovetkezd terileteken: szamos kulcsfontossagu
importalt input, a hazai termelés hidnyossagai, alacsony innovaciés autonémia és
nem elégséges digitdlis ondllésag. A kdvetkezd kulcsteriletek kerlltek az elemzés
fokuszaba: félvezet8k, mikroelektronika, telekommunikacié és digitdlis infrastruk-
tdra, megujulé energia technolégiak, gyégyszeripari alapanyagok, segédanyagok,
robotika a polgari és hadi alkalmazasokban (European Commission, 2024).

Ezekre az azonositott fiuggéségekre és sebezhetéségekre reagalva fogalmazta
meg az Eurdpai Bizottsag az Open Strategic Autonomy (OSA) programjat. Ennek
lényege, hogy az Eurdpai Unié maradjon nyitott az EU-n kivili piacok felé, marad-
jon meg a globalis kooperacio, de csokkenjen a fliggésége a stratégiai értéklan-
cokban az EU-n kivili orszagoktél. Az Eurdpai Bizottsag szerint az OSA-nak van-
nak kockazatai és kihivasai a KKV-k szamara, de nagy lehetdséget is kindl nekik,
hogy bdvitsék termelésiiket, szolgaltatasaikat, javitsdak a versenyképességiket.

Fontos jovébeli kutatdsi témalehet az EU OSA mélyebb vizsgadlata, a hazai KKV-k
bekapcsoldédasi lehetdségeinek elemzése.

A kis- és kozépvallalkozasok heterogenitasa és a finanszirozas kérdései

Altaldnosan elterjedt vélekedés, hogy a kis- és kdzépvallalkozdsok sikerének kul-
csa a pénzigyi tdamogatds (kedvezményes hitel, vissza nem téritendé tamogatas).
Vallalati esettanulmdnyaink azonban azt mutattak, hogy a tamogatdsi szikséglet
alapjan is heterogén a hazai KKV kozdsség. A vallalatok egy része — a mintankban
szerepl6k nagyobb hianyada — nem tart igényt kormdnyzati pénzligyi segitségre,
st vannak, amelyek kifejezetten elutasitjak ezt.

Ugyanakkor a startupok (amelyek lehetnek platform cégek is) induldskor je-
lentds Osszegl forrast igényelnek. Ezeknek a vallalatoknak az esetek donté tobb-
ségében onerébdl nem all rendelkezésre a sikeres induldshoz a pénzugyi forras.
(A mintankban négy kisvallalat szerepelt, amelyek sajat megtakaritasbdl, csala-
di kolcsonbdl, az eskivgjukre kapott pénzajandékbdl inditottdak vallalkozasukat.
Az EU Startup Monitor kiadvanya szerint az EU-ban ez az indulds altalanosan jel-
lemzd, de inkabb a nyugat-eurdpai tagorszagokra) (Karsai, 2023)
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Az indulds utan nem sokkal azonban a startupoknak befektetékre van sziiksé-
glk, am egy ilyen pénzigyi injekcié a befektetéknek is jelentés kockazatot — siker
esetén persze nagy hasznot - jelent. Kordabban altalanos volt az a vélemény, hogy
a startupok, platform vallalatok fé finanszirozéi a kockazatitéke-alapok lehetnek.
Az utébbi években azonban jelentés atalakuldas kezdédo6tt a finanszirozas rend-
szerében. 2014 és 2019 kozott a kockazati t6kével finanszirozott cégek életkora
2 évrél 2,9 évre nétt — elsésorban azért, mert kezdetben nem ez a hagyomanyos
finanszirozas jelenik meg (Karsai, 2023).

A megjelent, s egyre nagyobb szerepet jatszé Uj finanszirozdk az aldbbiak:

o Inkubdtorszervezetek

o Akceleratorok

« Uzleti angyalok

o Startupstudidk

o Sajattékealapu kozosségi finanszirozas (crowfunding) platformok
» Kockazatitéke-alapok

Magyarorszagon a fentiek kozul mindegyik finanszirozasi forma elérheté - gya-
korlati midkodéstket azonban fontos jovébeli kutatasi tertletnek gondoljuk. Azért
is, mert részben vdlaszt adhatnak arra a kérdésre, hogy miért van Esztorszagban
Bolt, Csehorszagban Kifli, Litvanidban Vinted, és Lengyelorszagban Packeta.

Inkubatorok, akceleratorok

Ezek olyan szervezetek, amelyek meghatdrozott idére és célra kivalasztott cso-
portok szamdara mentordlasi és képzési programokat hirdetnek. Kilénboznek a ha-
gyomanyos inkubatoroktdél — ezek ingatlanvallalkozasok, amelyek csokkentett bér-
leti dijjal kindlnak k6zdsségi munkahelyeket, s dijazas ellenében nyujtanak szakmai
szolgdltatasokat. Az Uj tipusu inkubatorok arra kényszeritik a stratupokat, hogy
gyorsan nézzenek szembe a realitasokkal és allapitsak meg, hogy életképes-e
a cég. Felkészitd programokat inditanak és a befektet6knek valé sikeres bemu-
tatkozast segitik el6. A finanszirozasi méd az USA-bdl indult mar 20 éve, Eurdpa
lemaradva, késébb lépett erre az utra. Kozép- és Kelet-Eurépaban még késébb,
a 2010-es években indultak. Néhany érdekes példa ezek kozdl:

Esztorszag: Startup Wise Guys, indulds 2012-ben. A Skype eladdsabdl szer-
zett jovedelmukre és tapasztalataikra tdmaszkodva hoztdk létre az alapitdk,
2016-t0l terjeszkedett Lettorszagban, Litvdnidban, Olaszorszdagban. Regiondlis
projektjeik vannak a Balkdnon Ukrajnaban, Eszak-Eurépaban sét még Afrikaban
is (Karsai, 2023).

Csehorszagban: Startup Yard (2011), Lengyelorszagban Intelligent Develop-
ment Programme (EU-s alapokbdl finanszirozott program).

Magyarorszdagon is kiépllt ez a finanszirozasi forma, bar késébb, mint a tébbi
régiés orszagban. Egyfeldl bankok alapitottak inkubdator szervezeteket, akcelera-
torokat (OTP: PortfoLion, 2017, K&H, CIB), masfelél nagy energetikai cégek (MOL,
MVM). Ezekrdl alig tudni valami, eredményeik nem latszanak.
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Ami igazan érdekes, és tovabbi kutatdsra érdemes, az a 2017-ben létrehozott
Hiventures kockazatit6kealap-kezel§ szervezet, amely ,,az tzleti inkubacié allami
finanszirozasanak Kelet-Kozép-Eurdpaban egyedilallé konstrukciéjat képviseli”
(Karsai, 2023, p. 58.). Az egyeduldllé konstrukcié abbdl fakad, hogy nem valik el
az inkubdacioé és a kockazatitéke-befektetés, hogy kizarélag allami tékét kezel, és
hogy maga is allami tulajdonban - a Magyar Fejlesztési Bank tulajdonaban - van.
Mérete is egyedilallé: 30 milliard forintos K+F alap, 9,4 millidard forintos digita-
lis innovaciéra fékuszalé alap, és 6 millidard forintot meghaladé infokommunika-
cids tékealap tartozik hozza. A Hiventures sajat kdzlése szerint nagyon sikeres:
350 vallalatbdl 29 vallalkozas lépett tovabb ,hazon belul”, az inkubaciés fazisbdl
17 cég lépett el6re, mig a magvetd szakaszba 12 cég jutott (Karsai, 2023). A min-
tankban szerepld startup vallalkozas alapitdja viszont igy fogalmazott: ,,Renge-
teg a pénz, nulla a szaktudas, a dontések gyakran nem szakmai alapon sziletnek,
a pénz pedig elfogyott.”

Uzleti angyalok

Az lzleti angyalok olyan tehetds maganemberek, akik egyedil vagy informalis
keretek kozott egytttmUikddve fektetik be sajat vagyonukat kisméret(i, nem nyil-
vanos cégekbe, amelyekhez nem flzi ket csalddi kapcsolat és amelyekben jellem-
z8en kisebbségi részesedést vasarolnak, valamint ismereteket is nydjtanak. Az el-
mult évtizedben intézményesiilt ez a finanszrozasi forma, Uj tipusa Gzleti angyal
szervezetek jottek létre. Magyarorszagon 2021-ben két Gzleti angyal halézat volt.
Kozép- és Kelet-Eurépaban sokaig nem volt kiemelt cél ezek tamogatdsa. Vannak
addékedvezmeények, de rendkivil birokratikus a tdmogatasok igénylése. Kivétel ez
aldl Esztorszag, ahol rendkiviil kedvezé a rdjuk vonatkozé adészabélyozas.

Magyarorszagon létezik a Magyar Uzleti Angyal Hal6zat (Hungarian Business
Angel Network), amelyet 2017-ben alapitottak. Magdardl a kovetkez6ket mondija:
»A HUNBAN Magyarorszag egyetlen dedikdlt angyalbefektetdi hdlézata, amely ak-
tiv befektetéket kot 6ssze nagy potencidllal rendelkezd startupokkal és kkv-kkal.
Elénk belsd befektetsi kozdsséget épitiink, magas szinvonalu tigyletaramlast biz-
tositunk, és tamogatjuk az intelligens kozos befektetéseket [5]. Fontos tovabbi
kutatasi irdny lehetne tapasztalataik megismerése.

Nemzetkozi 6sszehasonlitasban végzett KKV-elemzések — miért van
Lengyelorszagban Packeta, Csehorszagban Kifli, s miért nincs ilyen vallalat
Magyarorszagon?

Az el6z6 fejezetben felvdzolt finanszirozasi rendszer minden bizonnyal szere-
pet jatszik abban, hogy Magyarorszagon eddig nem nevel6dott ki nemzetkozileg
is versenyképes startup, platform vallalkozas. Ez azonban nem lehet kizardélagos
ok. Ugy véljiik, hogy az altaldnos 6koszisztéma tovabbi vizsgélata elengedhetetlen
lenne a kérdés megvalaszolasahoz.
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Munkaerdpiac és oktatasi rendszer — a KKV-k fejlédésének korlatja?

Interjuink egyértelmden jelezték, hogy a magyar KKV-k teljesitményét és nem-
zetkOziesedési képességét egyre erbteljesebben korlatozzak a munkaerépiaci
feszlltségek és az oktatasi rendszer strukturalis problémadi. A szakirodalom és a
vallalatiinterjuk egyarant arra utalnak, hogy a munkaeréhiany nem pusztan mennyi-
ségi kérdés, hanem mindségi jellegl: a megfelel6 készségekkel, tudassal, digitalis
kompetenciadkkal, idegennyelv-tudassal és nemzetkdzi tapasztalattal rendelkezdé
munkavallalok elérhetdsége kiulondsen szlik keresztmetszetet jelent a ndvekedni
és kulpiacra Iépni kivané KKV-k szamadra. Neheziti a helyzetet, hogy a KKV-k és a
nagyvallalatok kozotti bér- és vonzerdkiilonbségek miatt a magyar KKV-k hatrany-
ban vannak a megfelel§ munkaerd megtaldlasaban.

Az oktatasi rendszer ,kindlata” és a vallalati igények kozotti kilonbségek tar-
tésnak és jelentésnek tlnnek. A formalis képzés lassan reagdl a gazdasagi szer-
kezetvaltdsra, a zold és digitdlis atmenethez kapcsolédd készségek pedig csak
korlatozottan jelennek meg a képzési kindlatban. A KKV-k tobbsége nem rendel-
kezik elegendd eréforrassal sajat képzési rendszerek kialakitasara, igy a munka-
helyi tanulas sok esetben ad hoc és informalis marad. Ez kilonosen problemati-
kus a tuddsintenziv és exportorientalt tevékenységek esetében, ahol a tanulasi és
abszorpcids képességek kulcsszerepet jatszandanak. Az oktatds-képzés problémai
a GVC-khez kapcsolédd KKV-k upgrading-jét is akadalyozzak. Tobb meginterju-
volt KKV-vezetd nem egyszer(ien tudds- és készséghianyként, hanem mentalis,
moralis, s6t egészségiigyi problémak halmazaként irta le azt a helyzetet, amellyel
a KKV-k a munkaerdépiacon kiizdenek.

Jovébeli kutatasi irdnyként indokolt lenne annak feltardsa, hogy a munkaerdépiaci
és oktatadsi korlatok milyen mechanizmusokon keresztil ,forditédnak le” a KKV-k
novekedési és nemzetkoziesedési pdlydinak akadalyaira, problémaira. Kilondsen
relevans kérdés, hogy milyen vallalati stratégidk (belsé képzés, halézatosodas, ati-
pikus foglalkoztatas, digitalizacid) képesek részben ellensulyozni ezeket a struk-
turalis hianyossagokat, illetve milyen szerepet jatszhat ebben a célzott gazdasag-,
munkaerd- és oktataspolitika. Ennél sokkal szélesebb, multidiszciplinaris kutatasi
irdny lehet a (potencialis) munkaerd egy részét jellemzé mentalis, moralis, fele-
I8sségi problémak elemzése és lehetséges kezelési moédok ajanlasa. Véleménytink
szerint itt fontos szerepe lehet a kamaraknak — tény- és kutatdsi eredmény-alapon
és az el6zd vezetéssel ellentétben hosszabb tdvra tekintd, konstruktiv médon.

Nemzetkoziesedési és novekedési ,,megtorpanasok” okai és tényezéi

Mind a szakirodalom, mind interjuink jelezték, hogy egyes magyar KKV-k no-
vekedési és nemzetkodziesedési palyait gyakran nem folyamatos béviilés, hanem
megtorpanasok, visszalépések és hosszabb stagnalé szakaszok jellemzik. A szak-
irodalom és az empirikus tapasztalatok alapjan ezek a megtorpandsok ritkdn ve-
zethetdk vissza egyetlen okra; sokkal inkabb tobb, egymast erdsité belsé és kiilsé
tényezd egylttes hatdsardl van szé. A korlatozott humantéke- és menedzsment-
kapacitds, a foglalkoztatottakkal kapcsolatos problémak, a tulzott tulajdonosi
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centralizacié, a kockazatkerulé dontéshozatal, a rovid tavu stratégiai megfontola-
sok és a pénzligyi sérilékenység egyuttesen (vagy ezek valamilyen kombinaciéja)
gyakran ,befagyasztjak” a novekedési vagy a nemzetkoziesedési torekvéseket.

Ahogy lattuk, a nemzetkdziesedés esetében kilondsen jelentds a tanulasi és
szervezeti korlatok szerepe. Sok KKV sikeresen |ép ki egy vagy néhany kulfoldi
piacra, am a kezdeti export- vagy beszallitéi sikerek (esetleg egy kisebb kilfoldi
befektetés) nem épllnek be tartds stratégiava. A kilpiaci jelenlét gyakran reaktiv,
és a kulfoldi partner altal vezérelt marad, mikdzben hianyzik az ehhez kapcsolédé
tanulas és az ehhez szikséges belsé kompetencia- és készségfejlesztés. Ennek
kovetkeztében a kilsé sokkok — keresletcsokkenés a kulpiacon, arfolyam-inga-
dozas, kilpiaci szabdlyozasi valtozasok — nagy hatdssal lehetnek a vallalat md-
kodésére, arra indithatjak, hogy ,visszalépjen” a nemzetkdziesedésbdl és csak a
hazai piacra koncentraljon — ahogyan az az egyik, mintankban szereplg vallalatnal
tortént. Mas vallalat, amely jelentds allami segitséget kapott elsé kulfoldi beru-
hdazdasdhoz, egyel6re nem tervez tovabbi expanzidt, latva, hogy milyen jelentés
mértékben kellett tdmaszkodnia kulpiaci partnereire és az allamra a tranzakcié
sikeres lebonyolitasaban.

A jovébeli kutatasok szamadra igéretes irdny lehet annak vizsgdlata, hogy mely
pontokon és milyen feltételek mellett alakulnak ki ezek a novekedési vagy nem-
zetkoziesedési ,csapdak” vagy ,,megtorpanasi pontok”, és hogyan kulonboztethe-
t6k meg a strukturadlis korlatok az atmeneti alkalmazkodasi problémaktél. Kalo-
nosen fontos lenne feltarni, hogy a megtorpandsok milyen mértékben vezetheték
vissza vdllalaton belili dontésekre, a vallalatvezetd reakcidira, illetve mennyiben
fuggnek a kulsé intézményi és piaci kornyezettdl, valamint, hogy |éteznek-e tipi-
kus ,kilépési utak” ezekbdl a helyzetekbdl vagy kezelési médok — mas vallalatok
tapasztalatai alapjan.

Az azsiai FDI lehetséges hatasa a magyar KKV szektorra

Az utébbi években Magyarorszagon és kisebb mértékben a kelet-k6zép-eurdpai
régidban egyre hangsulyosabba valt az dzsiai — elsdsorban kinai és dél-koreai —
kilfoldi kozvetlent6ke-befektetések szerepe, kiilondsen az akkumulatoriparhoz,
az elektromobilitdshoz és a kapcsolddé feldolgozdipari tevékenységekhez koté-
déen. Ez Uj beszdllitoéi lehet6ségeket kindlhat a hazai KKV-k szamara, ugyanakkor
ezek jellege és feltételrendszere tobb szempontbdl eltér a hagyomanyosan do-
mindans német (és angolszdsz; nyugat-eurdépai, illetve japan) FDI-hez kapcsolédé
integraciés mintaktél. Az dzsiai beruhazasok esetében gyakran zartabb beszalli-
téi kor, a sajat haldézatokra épités és a gyors felfutds igénye, erételjesebb a hazai
(kinai) inputokra valé tamaszkodas igénye (6sszefliggésben a kinai dllam politika-
javal és az dltala ezen a tertileten nyujtott békez( tamogatdsokkal), ami egyszerre
jelenthet lehet6séget és komoly belépési korlatot a magyar KKV-k szamara.

A német vallalatok dltal vezérelt értéklancokhoz valé kapcsolédas a magyar
KKV-k szdmara jellemz8en hosszabb idétavon, fokozatos tanuldsi folyamaton
keresztul valésult meg, viszonylag stabil mindségi, szabvanyositasi és egyuttm-
kodési elvarasok mellett. Hasonlé mintat talaltunk — vallalati interjdink alapjan -
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az itt mikodd japan vallalatok esetében. Ezekben az esetekben hosszabb tavd
stabil kapcsolat épult ki a megrendeld és a magyar KKV kdzott. Ezzel szemben a
mas azsiai (dél-koreai vagy kinai) FDI esetében a beszallitéi kapcsolatok sokszor
projektalapuak, gyors tUtemdlek, igen kevés tevékenységet céloznak (olyanokat,
amelyekre nagyon koltséges/ hosszu id6t felemészté lenne az dzsiai befektetd
szamara a sajat kapacitds kiépitése) és erésebben centralizalt dontéshozatallal
mUkodnek. Ez a kiilonbség alapvetéen befolyadsolja, hogy mely KKV-k képesek be-
lépni ezekbe az értéklancokba, és hogy a kapcsolddas inkabb alacsony hozzaadott
érték, vagy hosszabb tavon upgradinget lehetévé tevd poziciét eredményez-e.

Tovabbi kutatasi irdnyként indokolt lenne 6sszehasonlité mdédon vizsgalni, hogy
az eltéré FDI-tipusok milyen tanuldsi, innovaciés és novekedési lehetdségeket ki-
nalnak a hazai KKV-knak. Kilénosen relevans kérdés, hogy az azsiai (kinai és kore-
ai) beruhdzasok esetében milyen feltételek mellett valhat a beszallitéi integracié
puszta kapacitaslekotés helyett valédi tudastranszfert és hosszabb tavu verseny-
képesség-javuldst eredményezé folyamatta, és ebben milyen szerepet jatszhatnak
a gazdasagpolitikai 6sztonzdék és a kozvetitd intézmények.
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A vallalati félig strukturalt interjikat vezeté kérdések

1.

2.

On szerint mely tényez6kon alapul leginkabb vallalata sikere?

Vallalata mennyiben nemzetkoziesedett? Az drbevétel hany szazaléka szar-
mazik exportbdl vagy kilfoldrél? Mely orszagokban van jelen exporttal? Mely
orszagokban van jelen kulfoldi kozvetlent6ke-befektetéssel? Mely orszagok-
ban van jelen mas mddon (pl. kutatasi egytttmuidkodés, licensz stb.)?

. Folyik-e a vallalatnal kutatas-fejlesztés? Ha igen, mely tertleteken? Van-e in-

novacios tevékenység, akar termékfejlesztés, -javitds, a termelési folyamat
fejlesztése, menedzsment- vagy marketing-ujitds bevezetése formajaban?

. Egyuttmikodik-e mas vallalatokkal, ha igen, milyen terlleteken? Az egyutt-

mUikddd partner hazai vagy kulfoldi tulajdonban levé vallalat? KKV vagy nagy-
vallalat? EgyittmUikodik-e nemgazdasagi szereplékkel (egyetem, kutatéinté-
zet, kamarak, agazati szovetségek)? Tesznek-e a vallalat vezetdi, dolgozdi un.
business tripeket (lzleti utazasokat) pl. mas vallalathoz?

. Mennyire intenziv a hazai/eurdpai/globadlis verseny a vallalat tevékenységi

terlletein/termékei/szolgaltatasai esetében? A versenyt elsésorban a piaci
interakciok (kereslet-kindlat) vagy mas tényezdék alakitjak? Ha ez utébbi jel-
lemzd, akkor melyek ezek a tényez6k?

. Milyen terlleten vett igénybe és milyen terileten igényelne allami/EU-s ta-

mogatdst? On szerint hasznosak az elérhetd tamogatasok?

Az On vaéllalata milyen mértékben haszndlja/tervezi haszndlni az Uj tech-
noldgidkat (digitalizacio, robotizacid, automatizacié stb.)? Milyen mértékben
tervezi haszndlni vagy hasznadlja a mesterséges intelligenciat? Milyen terile-
teken? Véleménye szerint melyek azok a tényez8k, amelyek a vallalaton belil
leginkdbb akadalyat képezik ezek alkalmazasanak?

. Erzékeli-e a protekcionizmus névekedését a vdllalat kilféldi gazdasagi kor-

nyezetében? Ha igen, ennek milyen negativ és pozitiv hatdsa van a vallalat
mUkodésére?

. Megfelel6-e a munkaeréellatottsdg? Vannak-e nehézségeik a megfeleléen

képzett és/vagy megfelel6 munkamorallal rendelkezé munkavallalék megta-
l[alasdban?

10. Hogyan latja a kamardk szerepét? Milyen teruleten segithetnék/segitik a

tagvallalatokat?
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