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MAGYAR , NEMZETKOZI UJ VALLALATOK"
PIACVALASZTAS ES A HALOZATOK SZEREPE A KORAI NEMZETKOZIESEDESBEN

A magyar gazdasagban is egyre tobb az alapitasa utan gyorsan nemzetkdziesedd véllalat. A cikk a ,nemzetkdzi uj vallalatok”
elméletére tdmaszkodva vizsgalja vallalati interjuk alapjan két kivalasztott ipardgban a cégek nemzetkédziesedésének
jellemzdit. A szerzék egyrészt a kulfoldi piac kivalasztasanak kritériumait elemzik, masrészt a halézatok szerepét vizsgaljak
a nemzetkoziesedés folyamataban. Eredményeik szerint a vizsgalt vallalatok altaldban a legnagyobb fejlett piacokat veszik
célba — igen sikeresen. A halézatok szerepe meghatarozé minden vizsgalt esetben. Az alapité vagy tulajdonos személyes
kapcsolatai minden vallalatnal fontos szerepet jatszottak, kildndsen az elsé kulfoldi vevék ,megnyerésében”. A szerzék
ugyanakkor megkérddjelezték a személyes halézaton alapulé Uzleti modell skalazhatésagat. Kutatasuk eredményei
a véllalati menedzsment szempontjabél a gyakorlatban is felhasznalhatéak, mivel megmutatjak, hogy a nemzetkozi
halézatokban val6 részvétel intenzivebbé tétele fontos a véllalatndvekedés és nemzetkdziesedés szempontjabol.!
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Osszességében a magyar KKV-szektort alacsony szin-
ti nemzetkdziesedés jellemzi. A KKV-k részesedé-
se a magyar kivitelbdl egynegyed koriil mozog (Mikesy,
2013). Mas EU-tagorszagokkal 6sszehasonlitva szembetii-
n6 a nemzetkdziesedés alacsony, st idoben romlo szintje
(European Commission, 2017). Ezért is kiilondsen fontos
¢s érdekes, hogy nemcsak a nemzetkdzi, hanem a magyar
gazdasagban is nd a kicsiny, fiatal, sok esetben nemzetkd-
ziesedo vallalkozasok szama. Egyre tobb olyan iizleti vagy
ujsaghirrel, vagy cikkel talalkozunk manapsag, amely
ezeknek a magyar vallalatoknak a 1étét jelzik és jellem-
z06it elemzik (lasd példaul Andrasi €s tarsai, 2009; Cza-
ké — Konczol, 2014; Békés — Murakozy, 2012; Némethné
Pal, 2010; Mikesy, 2013; Szerb — Ulbert, 2009, vagy az un.
sziiletett globalis (born global), vagy nemzetkdzi uj valla-
latok beazonositasat Magyarorszagon példaul Sass, 2012
vagy Szalavetz, 2015). Talalunk ugyanilyen elemzéseket
a kelet-kdzép-europai régido mas orszagaira vonatkozoan
is (lasd pl. Jarosinki, 2014; Zbierowski, 2014; Sliwinski
— Sliwinska, 2014; Nowinski — Rialp, 2013; Kiss — Danis
— Cavusgil, 2012; Lamotte — Colovic, 2015; Danik — Ko-
walik — Kral, 2016; Vissak, 2007). Magyarorszag esctében
Andrasi és tarsai (2009) ugy talaltak, hogy a gyorsan no-
vekvod, un. gazellak az 6sszes KKV kb. egyhatodat teszik
ki. Mas elemzések kiemelték, hogy ezek a vallalatok alta-
laban innovativak, dinamikus, jelentds személyes kapcso-
latrendszerrel rendelkezd vezetdjiikk van (Papanek, 2012),
mig megint mas elemzések ramutattak, hogy e vallalatok
egy része bar gyorsan ndvekszik, nem innovativak, nem
exportalnak, nem alkalmaznak magas szinvonali embe-
ri tokét, vezetdik nem kiilondsebben iskolazottak vagy
tapasztaltak, igy maguk a cégek nem feltétleniil képesek

tartés novekedést megvalositani és versenyképes méretii
kozepes vagy nagyvallalatta valni (Szerb et al., 2017).

Ebben a cikkben a ,,nemzetkozi 0j vallalatok™ (inter-
national new ventures) koncepcidjat és elemzési keretét
hasznaljuk, és két kivalaszott iparagban (biotechnologia
¢és informacios technologia) készitett vallalati interjuk
alapjan vizsgalunk meg két propoziciot. Egyrészt a kiil-
foldi piac kivalasztasanak kritériumait elemezziik, mas-
részt a halozatok szerepét vizsgaljuk a nemzetkoziesedés
folyamataban. Cikkiink felépitése a kdvetkezd. Eloszor az
elméleti hatteret ¢és a szakirodalom legfontosabb eredmé-
nyeit kozoljik. Ezutan ismertetjiik kutatasi kérdéseinket,
az alkalmazott modszertant ¢és a vallalati mintat. A kovet-
kezd részben ismertetjiik kutatasunk eredményeit, majd
az utolso rész tartalmazza a kovetkeztetéseket.

Az elméleti hattér és a szakirodalom
eredményei

A ,,nemzetkozi 0j vallalatok™ (international new ven-
ture — INV) elmélete tobb mint két évtizede jelent meg
a szakirodalomban. Ezeket a szakirodalom olyan iizleti
szervezetként hatarozza meg, amelynek megalapitasatol
kezdve jelentés kompetitiv elénye szarmazik abbol, hogy
tobb orszagbodl szarmaztat eréforrasokat és tobb orszag-
ban is értékesiti termékeit (Oviatt - McDougall, 1994).
Ezeknek a cégeknek a nemzetkoziesedése gyors (McDou-
gall — Shane — Oviatt, 1994; Sapienza et al., 2006; Ma-
tiusinaite — Sekliuckiene, 2015; Schwens — Kabst, 2009;
Madsen, 2013; a kelet-kozép-eurdpai régiora: Jarosinski,
2013; Lamotte — Colovic, 2015; Zapletalova, 2015; Ci-
szewska-Mlinaric — Obloj — Wasowska, 2016; Musteen
— Datta — Francis, 2014) mas vallalatokéhoz viszonyitva,
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amelyek fokozatosan nemzetkoziesednek (lasd példaul az
un. Uppsala-modellt, amely a cégek fokozatos, 1épcsdzetes
nemzetkoziesedését irja le: Johanson — Vahlne, 1977 vagy
Eriksson et al., 1997; Vissak, 2003). A nemzetkdziesedés
a legtobb esetben exporttevékenységet jelent (Fan — Phan,
2007); néhany esetben kozvetlentoke-befektetés is torté-
nik. Az iparagi sajatossagok fontos szerepet jatszanak az
INV-knél, nagymértékben befolyasoljak a nemzetkdzie-
sedés folyamatat és a vallalatok stratégiavalasztasat (An-
dersson — Evers — Kuivalainen, 2014). Ezt alatamasztja,
hogy az INV-k éltalaban olyan iparagakban koncentralod-
nak, amelyeket magas technologiai intenzitas, niche (rés)
technologia vagy tudasalapt tevékenységek jellemeznek
(Autio — Sapienzia — Almeida, 2000; Oviatt — McDougall,
2005; Johnson, 2004; Welch, 2015). A nemzetkdziesedési
folyamat hasonlosaga ellenére fontos hangstilyozni Verbe-
ke, Li és Goerzen (2009) eredményei alapjan, hogy egy-
egy cég nemzetkoziesedési folyamata erdsen specifikus
az adott vallalatra és kornyezetére nézve, igy jelentdsek
lehetnek a kiilonbségek a cégek nemzetkdziesedési folya-
matai k6zott.

Elemzésiinkben az INV-szakirodalom két fontos ele-
mére tamaszkodunk — kutatasi kérdéseink alapjan. Egy-
részt, a globalizacid nyoman a kiilpiacok egyre hason-
lébbakka valnak egymashoz, igy a vallalatok, kiilondsen
azok, amelyek high-tech tevékenységeket végeznek, rog-
ton alapitasuk utan képesek lehetnek nemzetkoziesedni
a relevans réspiacokon (lasd pl. Jolly — Alahuta — Jean-
net, 1992; Oviatt — McDougall, 1994; Knight — Cavusgil,
2004; Baum — Schwens — Kabst, 2011). A piacok ndvekvo
hasonlosaga, sét homogenitasa miatt nemzetkoziesedésiik
kevesebb akadallyal néz szembe, mint a fokozatosan nem-
zetkdziesedo vallalatoké (amelyek altalaban hagyomanyos
iparagakban tevékenykednek). fgy az INV-k gyorsan meg-
jelennek a nemzetkdzi piacokon, ideértve a foldrajzilag
tavolabb es6 piacokat is, és véleményiink szerint, piacaik
hasonlosaga miatt, 6ket kevésbé befolyasolja a kiilkereske-
delmi liberalizacio szintje a fokozatosan nemzetkoziesedd
cégekhez képest. A szakirodalom masik fontos vonulata
a halozatok szerepét elemzi a nemzetkodziesedésben. Ez
alapjan a piacok a kapcsolatok halozataként tekinthetdk.
Itt a vallalatok kilonféle és komplex kapcsolatok révén
érintkeznek ¢és keriilnek kapcsolatba egymassal, és ezek
a kapcsolatok lehetdséget adnak a tanulasra, tovabbi kap-
csolatok 1étrehozasara, a bizalom kiépitésére a felek kozott
(Eriksson et al., 1997; Coviello — McAuley, 1999; Johan-
son — Vahlne, 2003 ¢és 2011;Vissak, 2004). Egyes szerzok
kiemelik a cégvezetdk szerepét a halozatokhoz kapcsolo-
dasban, és végso soron e vallalatok sikerében (Papanek et
al., 2010). Véleményiink szerint az INV-k, (iparagi) saja-
tossagaik miatt, hajlandobbak lehetnek a kiilonféle halo-
zatokban valo részvételre a fokozatosan nemzetkdziesedd
cégekhez képest, ami azutan segiti nemzetkoziesedésiiket.

Elemzésiink a magyar INV-kre koncentral. Az INV-k
¢s sziiletett globalis vallalatok jelenlétét a kelet-kdzép-eu-
ropai régioban tobb cikk dokumentalja és elemzi. Az els6
tanulmanyok féleg azt huztak ala, hogy a posztszocialista
gazdasagokban is 1éteznek ilyen vallalatok (Vissak, 2007;
Sass, 2012). Nowinski és Rialp (2013) tobb régiospecifi-
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kus jellemzgjét irja le ezeknek a vallalatoknak. Hangsu-
lyozzak, hogy ezek a cégek nemcsak korlatozott pénziigyi
er6forrasokkal rendelkeznek (Kiss et al., 2012), hanem
viszonylag szlikdsek a human és szocialis eréforrasaik
is. Bemutatjak tovabba, hogy van néhany régiospecifikus
mozgatdja korai nemzetkodziesedésiiknek, mint példaul
belépési korlatok a hazai piacon versus nagy, fizetdképes
piacok a (kozeli) fejlett orszagokban. Alahtizzak a haloza-
tok szerepét is: mig elszor a vallalkozok a hazai haloza-
taikra tamaszkodnak, addig parhuzamosan a nemzetkozi
terjeszkedéssel, kiépitik a nemzetkdzi halozataikat is. Egy
masik érdekes régiospecifikus jellemz6 az eréforrasokkal
takarékosan bano stratégiak és miikodési mod, amelyet
a hianygazdasagbol orokoltek, és ami a régiobeli cégek
kompetitiv elényeinek részét képezheti vagy alapjat ad-
hatja (Ciszewska-Mlinaric — Obloj — Wasowska, 2016).
Danik et al. (2016) hivta fel a figyelmet a régiobeli INV-k
foldrajzi célorszagainak, nemzetkoziesedési kiterjedésé-
nek, innovacios hajlandésaganak €s innovacios teriilete-
inek eltéréseire mas INV-kétdl, cseh és lengyel vallalati
példak alapjan. Ebben a tekintetben a kiildé és fogado or-
szag kozotti bilateralis kapcsolatok eréssége €s a diaszpo-
ra szerepe is fontos lehet.

A magyar INV-ket vagy sziiletett globalis vallalatokat
vizsgald tanulmanyok kiemelik pl. azok jelenlétét az in-
novativ orvosimiszer-gyartasban (Sass, 2012). Ebben az
agazatban a sikeres és sok esetben gyors nemzetkoziese-
dés alapja a vallalatok innovacios hajlandosaga, ami rész-
ben a tervgazdasagban miikodo, sikeres nagyvallalatok
feldarabolasaval létrejott kisvallalatok 6rokolt sajatossaga,
részben a teriileten erds innovacios aktivitast mutaté ma-
gyar egyetemekhez kdthetd. Szalavetz (2015) 6t magyar
vallalati esetet elemzett részletesen, és megvizsgalta, hogy
milyen dinamikus képességek és készségek (dynamic ca-
pabilities) miatt tudtak sikeresen nemzetkoziesedni.

Kutatasi propoziciok
Cikkiinkben az INV-k két fontos jellemzgjét vizsgal-
juk meg magyar vallalati példak alapjan.

A nemzetkéziesedés foldrajzi kiterjedése

A nemzetkdzi szakirodalom hangstlyozza, hogy az
INV-k gyorsan nemzetkodziesednek, eltéré foldrajzi ki-
terjedéssel. Igy példaul a szakirodalom egyik meghata-
roz6 cikke szerint, amely egyébként bevezette az INV-k
fogalmat is (Oviatt — McDougall, 1994), négyféle INV
kiilonboztetheté meg, amelyek esetében a nemzetkdzie-
sedés foldrajzi kiterjedése is jelentdsen eltér egymastol.
Az ,,ij nemzetkozi piaclétrehozok™ esetében a cégek leg-
fontosabb tulajdonosi elényét az jelenti, hogy képesek az
egyes orszagok piacai kozotti egyensulytalansagokat be-
azonositani és olyan helyeken is piacokat 1étrehozni a ter-
mékiik szamara, ahol azok azel6tt nem 1éteztek. Ezek az
INV-tipusok nagymértékben filiggenek a célpiacuktol, igy
a nemzetkoziesedés foldrajzi kiterjedését gyakorlatilag
elére meghatarozzak a potencialis piac jellemzdi. Ezek le-
hetnek ,,export/import start-upok” vagy ,,multinacionalis
kereskeddk” — az emlitett szerzok kategoriait hasznalva.
A . foldrajzilag fokuszalt start-up”-ok, mint ahogy neviik
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is jelzi, egy bizonyos régio vagy orszag specialis igényeit
elégitik ki, kiilfoldi forrasok felhasznalasaval. Ebben az
esetben is meghatarozoak a megcélzott piac jellemz6i. A
negyedik kategoria, a ,,globalis start-up” esetében sokkal
kevésbé meghatarozott a vallalat szamara a nemzetkozi
terjeszkedés foldrajzi iranya, foldrajzilag sokkal kevésbé
korlatozott a nemzetkozi terjeszkedés. Véleményiink sze-
rint az utdbbi kategoria vallalatai sokkal inkabb vannak
jelen a ndvekvo globalis kereslettel rendelkezé innovativ
agazatokban, mint amilyenek az altalunk vizsgalt biotech-
noldgiai és informacios technologiai agazatok is.

Ahogyan emlitettiik, az INV-k leginkabb a techno-
logiaintenziv 4gazatokban vannak jelen. A high-tech
termékek altalaban ,,globalisak”, kevés igény van lokalis
adaptaciora (Andersson, 2004) és jelentds mértéki a stan-
dardizacio, igy gyakorlatilag rgton eladhatok barmelyik
orszagban, ahol fizetdképes kereslet mutatkozik irantuk,
¢és ahol (potencialis) vasarloi vannak (Bell, 1995). Ezt a
folyamatot nagymeértékben eldsegitette a globalizacio,
ami a vilagon fellelheté nemzeti piacokat egymashoz egy-
re inkabb hasonlova tette. fgy e termékek esetében az Gin.
pszichikai tavolsag jelentésen lecsdkkent (Evers, 2010).
Ezen feliil az 0j technologiai fejlesztések, az internet mint
szallitasi csatorna egyre erételjesebb megjelenése lehetd-
vé tette az 0j iparagak szamara, hogy termékeiket fold-
rajzilag tavol esd régiokban, orszagokban is értékesitsék,
ami tovabb csokkentette a nemzetkdzi mikodés foldrajzi
korlatozottsagat. Ezen felill iparagaik és termékeik saja-
tossagai miatt az INV-k altalaban viszonylag kicsiny rés-
piacokat ,,tamadnak” és foldrajzilag szétszort vezetd pia-
caik (lead market) vannak a vilagban. Figyelik fogyasztoi
célesoportjaikat és erésen fogyasztoorientaltak (Rialp et
al., 2005). igy azt mondhatjuk, foldrajzilag nem korlato-
zottak, mikozben fogyasztoikat proaktivan kovetik. Né-
hany esetben ez kényszerként jelentkezik: mivel a réspi-
acok altalaban nagyon kicsinyek, ezért el kell érniiik egy
értékesitési (ideértve az exportot is) kiiszobértéket ahhoz,
hogy nyereségesek legyenek, és ehhez sok esetben a hazai
piac nem elegendd. igy példaul a hazai piac kicsinysége
szignifikans magyarazo valtozo egy INV nemzetkoziese-
désében Fan és Phan (2007) tanulmanyaban. Tovabba a
réspiacokon a viszonylag alacsony szint{i verseny ¢s az a
torekvés, hogy minél inkabb kihasznaljak azt a specialis
tudast, amin az IN'V tulajdonosi elénye nyugszik, arra sar-
kallja a céget, hogy gyorsan nemzetkdziesedjen minden
egyes elérhetd piacon. Ennek eredményeképpen az INV-k
esetében a nemzetkdziesedés foldrajzi terjedelme altala-
ban sokkal tagabb, mint mas vallalatok esetében.

Hogyan hatarozhatjuk meg, mérhetjiik és vethetjiik
Ossze a nemzetkoziesedés foldrajzi kiterjedését az INV-k
esetében? A kiildo és fogado orszagok tavolsaga (a belépé-
si mod mellett) a vallalat nemzetkdziesedési folyamatanak
egyik legfontosabb dimenzidja (Jones — Coviello, 2005). A
vallalat foldrajzi ,.terjedelme” mérhet6 kiilfoldi piacainak
szamaval, foldrajzi megoszlasaval, szortsagaval és kiilon-
bozoségével (Hashai, 2011).

A fentiek alapjan elsd propozicionk a vizsgalt INV-k
nemzetkoziesedésének foldrajzi kiterjedésérél fogalmaz
meg allitast:
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A tudasintenziv iparagakban miikodé magyar INV-k
szamara a nemzetkoziesedés soran az elsddleges célpia-
cok a magasan fejlett orszagok réspiacai.

A nemzetkéziesedés haldzatos megkdzelitései

Szervezeti ¢és politikatudomanyi megkdzelitéseken
alapul a nemzetkoziesedés halozatos felfogasa. A val-
lalatok ko6zotti kapcsolatok fontossagat hangstlyozzak,
melyek eredményeként egy bonyolult kapcsolati halozat
jon létre. Ezek a kapcsolatok tobbféle format dlthetnek,
lehetnek szocialis, gazdasagi, jogi vagy technologiai in-
formaciok ,,cseréi” a vallalatok kozott. Alapozodhatnak
a vallalat menedzserei kozotti személyes kapcsolatokra.
Lehetnek formalisak vagy informalisak. Mar a vallalat
alapitasa eldtt is létezhetnek, mint az alapitdo személyes
kapcsolati halojanak részei.

Egy elméleti cikkben Vissak (2004) 6sszegzi a nem-
zetkoziesedés halozati felfogasaval kapcsolatos nézeteit,
tobbek kozott azt hangsulyozva, hogy ez a megkozelités
relevans abban a tekintetben, hogy meghaladja a hagyo-
manyos nemzetkoziesedési modelleket, jol irja le az iizleti
vilagot ¢és kornyezetet, és a megkdzelités alkalmas arra,
hogy megmagyarazza a kiilfoldi piacok kivalasztasat és
azt a folyamatot, ahogyan a nemzetkdziesedéshez sziik-
séges forrasok megszerezhetdk a halozati kapcsolatok se-
gitségével.

Oviatt és McDougall (1995) is hangstlyozzak, hogy
az INV-k er6s nemzetkozi iizleti halozattal rendelkez-
nek. Mas elméleti és empirikus tanulmanyok is alahuz-
zéak a halozatok fontossagat abban, hogy képessé teszik az
ujonnan alapitott vallalatokat a nemzetkoziesedésre (lasd
pl. Bell, 1995; Fillis, 2002; vagy Rialp — Rialp — Knight,
2005). Coviello ¢s Munro (1995) bemutatta, hogy a halo-
zatos kapcsolatok meghatarozo jelentéségiick abban, hogy
felgyorsitsak az j nemzetkozi vallalatok 0j kiilfoldi pia-
cokra torténd belépését. Ezen feliil a halozati kapcsolatok
fontosak a vallalat névekedése szempontjabdl is, és befo-
lyasoljak a nemzetkdziesedés alakulasat is a kiilpiacok és
a belépési mod kivalasztasa teriiletén. Tovabba Chetty és
Blankenburg Holm (2000) elemzik a szervesen kifejlodé
halézatok fontossagat, és bemutatjak, hogy ez megmagya-
razza annak dinamikajat, hogy a cégek hogyan miikddnek
egyltt halozati partnereikkel, hogy nemzetkdzi piacaikat
kiterjesszek, integraljak. Kovetkeztetésiik szerint az ilyen
interakciokban valo részvétel segiti a vallalatot abban,
hogy 1j lehetéségekhez és tudashoz jusson, és hogy élvez-
ze a megosztott forrasok elényeit. Chetty ¢s Campbell-
Hunt (2004) szerint a gyorsan nemzetkdziesedo, sziiletett
globalis cégek halozati stratégiaja ,,agressziv”, ellentétben
a lassabban és kés6ébb nemzetkdziesedd vallalatokkal.
Ugyanakkor a halézatok korlatokat is jelentenek a val-
lalatmtikddés szempontjabol. Johanson és Vahlne (2011)
szerint a nemzetkozi iizleti kdrnyezetben mikodo cégek-
nek tiszteletben kell tartaniuk halozati partnereik érdeke-
it, és igy varatlan lépésekre (¢s ellenlépésekre) is késznek
kell lenniiik.

Habar jelentds a halozatosodas nemzetkoziesedésben
betdltott fontos szerepérdl szolo irodalom, meg kell em-
liteniink, hogy néhany elemzés szerint elhanyagolhat6 a



halozatok szerepe a gyorsan nemzetkdziesedd INV-k és
sziiletett globalis vallalatok esetében (Kalinic — Forza,
2012). Rasmussen, Madsen ¢és Evangelista (2001) szerint
néhany INV esetében az alapité nem vesz részt a nemzet-
koziesedés eldtt halozatokban.

A kelet-kdzép-eurdpai régio esetében az empirikus
tanulmanyok eredményei a halozatok szerepérdl a kdvet-
kez6k. Daszkiewicz (2014) tobb mint 200 nemzetkdziese-
dett lengyel vallalatot vizsgalt meg egy felmérés keretében
2013-14-ben. Azt akarta megtudni, van-e statisztikailag
kimutathat6 kapcsolat a nemzetkdziesedés motivacioi €s
a halozatokban valo részvétel kozott. Eredményei szerint
létezik ilyen kapcsolat Dunning (1993) nemzetkoziesedé-
si motivacios tipologiaja alapjan. Ugyanakkor a kapcsolat
nem volt szignifikdns az OECD (OECD, 1997a, 1997b)
motivacios tipologidja szerint. Azt talalta még, hogy a
halozatokban valo részvétel kapcsolatban allt a cég kiil-
piacokrol felhalmozott tudasaval és aktualisan kovetett
¢és Konczol (2014) arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy ku-
tatasi modszeriik korlatai ellenére bizonyithato, hogy az
1990-ben vagy az utan alapitott vallalatok a Johanson és
Vahlne (2009) altal leirt, halozatalapti nemzetkoziesedés
jellemz6it mutatjak.

A fentiek alapjan az elméleti és gyakorlati irodalom
nem kinal egyértelml bizonyitékot a haldzati részvétel
szerepére a kelet-kozép-europai INV-k nemzetkoziese-
désében. Masodik propozicionk ezzel a dilemmaval fog-
lalkozik:

A (széles értelemben vett) halozatokban valo részvétel
fontos szerepet jatszik a tudasintenziv iparagakban miko-
d6 magyar INV-k szamara.

Médszertan, vallalati minta

Az alapitokkal folytatott, félig-strukturalt, kérddivvel
vezetett interjuk alapjan készitettiink anonim vallalati
esettanulmanyokat. Az informacios technologiai (IT) és
biotechnologiai agazatokban kerestiink olyan vallalatokat,
amelyek megfelelnek az INV kritériumainak, vagyis mar
megalapitasuk idején felmeriilt a nemzetkoziesedés célja
¢s a megalapitas utan nem sokkal valamilyen modon nem-
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zetkoziesedtek is. Ezt a modszertani megkozelitést gyak-
ran alkalmazzak a vallalatok nemzetkoziesedésének, az
INV-knek vagy a sziiletett globalis cégeknek a vizsgala-
taban (Vissak, 2010). (A magyar szakirodalomban 1asd pl.
Sass, 2012; Czaké — Konczol, 2014 vagy Szalavetz, 2015.)
Mintank természetesen nem reprezentativ, de az agazati
szlikités azt szolgalta, hogy nagyobb valosziniiséggel ta-
laljuk meg a magyar INV-ket.

Modszertanunk eldnye, hogy a vizsgalt vallalatok
nemzetkoziesedésének folyamatarol és mitkodésérdl rész-
letes informacioval rendelkeziink. Hatranya ugyanakkor,
hogy a minta nem reprezentativ, és igy eredményeink al-
talanosithatosaga korlatozott. Az /. tabldzatban mutatjuk
be a mintankban részt vevé vallalatokat. Hat vallalattal
késziilt interju, ezek koziil kettd biotechnoldgiai, négy
pedig informacios technologiai vallalat. A hatbol 6t céget
kevesebb, mint 6t éve alapitottak. Mindegyikiik egy éven
beliil nemzetkoziesedett.

Elemzési eredmények

Szamos kérdés meriilt fel a félig strukturalt interjuk-
ban, ezzel egyiitt elemzésiink a két propozicidra sszpon-
tosult. Az alabbi elemzési eredmények propozicidink
bizonyos elemeire reflektalnak, és lehetdséget adtak sza-
munkra, hogy a t¢émankkal kapcsolatos ismereteinket tobb
szempontbol finomitsuk.

Piacvalasztas kilféldén

Elséként az volt a célunk, hogy jobban megértsiik, il-
letve esetlegesen finomitsuk elsé propozicionk elemeinek
relativ sulyat: ,,A tudasintenziv iparagakban mikdd6 ma-
gyar INV-k szamara a nemzetkdziesedés soran az elsédle-
ges célpiacok a magasan fejlett orszagok réspiacai”.

Mintankba tudasintenziv iparagak vallalatai keriiltek,
ami megmagyarazni latszik a tényt, hogy eredményeink
Osszhangban vannak a propozicioban foglaltakkal, egyet-
len vallalat kivételével (egy I1T-vallalat): ez a cég Magyar-
orszagon ¢és harom szomszédos orszagban nyujt szolgal-
tatast. Minden mas vallalat esetében a fejlett orszagokba
vald export meghatarozo részét adja a teljes értékesités-
nek. Ennek a kivételt képezo cégnek a stratégiaja arra ira-

1. tablazat A véllalati minta jellemzéi

Vallalat | Agazat Kozpont |Foglalkoztatottak | Alapitas éve A nemzetkoziesedés | Az elso
szama kezdete nemzetkoziesedési
Magyarorsziagon 1épés
A biotechnologia |Budapest |35 1990 1990 export
B biotechnolégia |Budapest |17 2011 2012 egylittmiikodés
(magas USA-beli
IT-tartalommal) egyetemmel
C IT Budapest |6 2015 2015 export
D IT Budapest |20 2014 2014 export
E IT Budapest |7 (a felvasarlasig) |2012 2013 export,
(eladtak 2015-ben) helyi képviselok/
értékesitok
F IT Budapest |10 (a felvasarlasig) [2012 2012 export
(eladtak 2014-ben)

Forras: a szerzék 0sszeallitdsa a vallalati interjuk és a vallalati mérlegadatok alapjan
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nyult, hogy lemasolja a globalisan sikeres iizleti modellt,
¢s alkalmazza a régioban, ahol elséként probalkoztak
ezzel, igy gyorsan terjeszkedtek. Nem meglepé modon
néhany évvel késdbb megvasarolta dket az iparag egyik
nagy globalis szerepldje.

A jellemz6 ok, amiért a nagy ¢és fejlett piacokat va-
lasztjak a koran nemzetkdziesedd vallalatok az, hogy a
termékek arai és a szolgaltatasi dijak magasabbak ezekben
az orszagokban, mig a magyar bérek viszonylag alacso-
nyak. Egy tovabbi ok, amiért egy INV a legnagyobb fej-
lett piacokat célozza az, hogy jobban skalazhato az iizlet
a nagy piacokon, ¢és a vallalkozas nagyobb novekedési le-
hetdségei a nemzetkozi terjeszkedést finanszirozo befek-
tetdk szemében vonzobba teszik a vallalatot.

,»A vallalatot a vilagpiacra hoztuk létre: nem a magyar
piacra értékesitiink — ott csak egy lehetséges vevd lenne
a piac korlatozott mérete miatt. Veliik jo személyes és tu-
domanyos kapcsolatuk van, de nincs piaci kapcsolatuk.”
(Interju a B vallalatnal)

Mindezzel 6sszefiiggésben a mintankban szerepld B
vallalat nagymértékii hasonlosagot mutat a “globalis start-
up” jelenséggel, amelyet Oviatt és McDougall fogalmazott
meg (1994). A kovetkezd interjukivonatok alapjan a D val-
lalat is ebbe a kategoriaba tartozik.

»Mi nem a magyar piacra hoztuk létre a vallalatot.
Nem vagyunk elégedettek a hazai tlizleti kultiraval, és a
piac nem kelléen jovedelmezd. A szoftverfejlesztés nem
lokaciospecifikus iizlet amigy sem.” (Interju a D valla-
latnal)

Interjialanyaink tovabba arrol szamoltak be nekiink,
hogy egyre csokken a kiilonbség a hazai és a nemzetkozi
elvarasok szintjében, ami a technolégia-szinvonalban ko-
rabban megvolt a fejlett piacok és Magyarorszag kozott.
Ebbdl kovetkezben a szolgaltatasok szintje, amelynek
megfeleléen az INV-k teljesitenek, viszonylag hasonlo,
mikdzben a vasarloerd és a szabadon felhasznalhato jove-
delem joval magasabb a nagy fejlett piacokon. Ha ebbdl a
szemszdgbdl nézziik, nem meglepd, hogy a legtobb INV
ezeket a piacokat valasztja mar nemzetkoziesedésének ko-
rai szakaszaban is.

A korai szakaszukban 1évé INV-vallalatok tobbnyire
egy réspiacot ,,tamadnak” a fejlett piacokon, mert egy rés
eredményesebben célozhatd meg testre szabassal és on-
line marketinggel a ,big data” technolégiara alapozva.
Tovabba amennyiben a marketing pontosabban célozza
meg a kivant szegmenst, kevesebb zaj lesz a marketing-
kommunikacioban, mikdzben altalanos tendencia, hogy a
fogyasztok tulontil nagy mennyiségl lizenettel szembe-
stilnek napi szinten.

,»A vallalat talalt egy réspiacot és arra jott létre, hogy
ennek a célpiacnak szoftvert fejlesszen. A szoftver segit-
ségével szamos vevovallalattal épitettek ki kapcsolatot,
igy a piac helyzetét jobban meg tudtak itélni ezen a te-
rilleten. Erre alapozva a vallalat termelési tevékenységbe
fogott ¢és tudomanyos egylittmiikddést kezdeményezett
amerikai egyetemekkel.” (Interju a B vallalatnal)

A nem (csupan) a nagy piacokat, hanem a kisebb or-
szagokat is megceélzo INV-vallalatok mas tipusu elonyok-
kel és hatranyokkal szembesiilnek. A helyi szabalyozasi
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kornyezet sokszor kihivast jelent mind annak megértése,
mind az ahhoz valo alkalmazkodas vonatkozasaban, il-
letve szarmazhatnak ebbdl olyan korlatozasok, amelyek
zokkendket visznek a fejlett piacokra kialakitott tizleti
miikodésbe. Kulturalis kihivasok is felmeriilhetnek, noha
interjuialanyaink ezt kevéssé érezték sulyosnak, mivel ko-
riiltekintéen valasztottak ki kiilfoldi célpiacaikat. Minde-
mellett felhivtak a figyelmet arra, hogy a kevésbé fejlett,
viszonylag 0j és kevésbé szabalyozott piacok olyan tizleti
lehetéségeket is rejthetnek, amelyek tulmutatnak a fejlett,
jobban szabalyozott piacok lehetdségein.

A kelet-kdzép-europai piacokon aktiv vallalatoknal
interjualanyaink megjegyezték, hogy jelentés szinergia
szarmazhat a régio kiilonb6z6 orszagaiban valéo mikodés-
bél. A kulturalis mintak hasonloak, igy az egyik orszag-
ban bevalt tizleti modell kisebb valtoztatasokkal alkal-
mazhaté a szomszédos orszagokban. Felmeriilhet annak
a lehetdsége is, hogy ne orszagonként kiilon, hanem egy
kozpontbol mitkodjon az adminisztracio és a tamogatod
funkcidk egy része.

»Szinergia volt a kulturalis hasonlosagokbdl eredéen
a régid négy orszagaban, amelyben piacra 1éptiink. Vol-
tak kinti kapcsolataink, ismertiik mar a kulturat, és be-
mutattak minket helyi iizleti partnereknek. A magyar
iizleti modelliink jol skalazhatd volt, s ez kritikusnak bi-
zonyult, mivel a hazai piac nem volt elég nagy a fenntart-
hat6 tizemmérethez. Mindemellett mind a négy orszagban
eltérd szabalyozasok voltak érvényben, és parhuzamosan
kellett kiépiteniink folyamatainkat. Legalabbis az elején.”
(Interju az F vallalatnal)

Kozvetleniil rakérdeztiink arra az alapvetd kérdésre,
hogy milyen tényezoket fontoltak meg a célpiacok kiva-
lasztasakor a nemzetkoziesedés korai szakaszaban. Bar
vizsgalddasunk alapvetéen kvalitativ természetii, a leg-
jellemzoébb valaszokat egy rovid listdban Osszegeztiik.
Igy tehat a legfontosabb dontési tényezok: piacméret (le-
hetséges bevétel nagysaga), a piac érettsége (ndvekedési
potencial), foldrajzi tavolsag, kulturalis tavolsag, helyi
kapcsolat vagy képviselé megléte (a személyes halozatok-
hoz valo hozzaférés), illetve a verseny kiélezettsége (elsok
voltak-e a piacon). Ebbdl arra kdvetkeztettiink, hogy nin-
csenek meglepetések a listan, ahhoz képest, amik megszo-
kott megfontolasoknak szamitanak a meglévé nemzetkozi
vallalatgazdasagtani irodalom alapjan.

A haldzatok szerepe a nemzetkéziesedésben

Masik fokuszpontunkat a masodik propozicionkban
fogalmaztuk meg: “A (széles értelemben vett) halozatok-
ban valo részvétel fontos szerepet jatszik a tudasintenziv
iparagakban miikodé magyar INV-k szamara.” Célunk
volt alaposabban megérteni ezt a jelenséget, illetve tovabb
pontositani allitasunkat az elemzés eredménye alapjan.

Teljes egyetértést tapasztaltunk abban a tekintetben,
hogy az alapitok személyes kapcsolatrendszere és tuda-
sa kulcsfontossagti volt az els¢ iigyfelek elnyerésében.
Interjiialanyaink cégei csak azt koveten fejlesztették ki
a termékeiket, hogy megprobaltak a megcélzott piacokat
megérteni, és ez a piaci tudasuk, a sziikséges termékkel
kapcsolatos tudasuk a régioban meglévé személyes kap-



csolataikban gyokerezett. Az interjuk soran hallottuk,
hogy az egyes piacokon kezdetben meglévd bizalomhi-
any lekiizdése szinte megoldhatatlan kihivast jelenthet,
amennyiben nincsenek személyes kapcsolatok a bizalom
elnyerés¢hez. E bizalom segitheti az INV-k termékeinek
piachoz illesztését a kezdetekkor. A bizalom megszerzése
mellett a piachoz valo hozzaférést is segiti az a piaci tudas,
amely az alapitoktol és helyi kapcsolataiktol szarmazik.

»A privatizacidt kovetden tevékenységiink nem kel-
tette fel az 11j tulajdonos érdeklédését, ezért hagyta, hogy
kivaljunk. Az alaptékét sajat pénzbdl adtuk Ossze, lét-
rehoztuk a céget, két igazgatd beugrott egy Ladaba, és
meglatogatta azokat a nyugat-europai gyogyszercégeket,
akikrdl tudtuk, hogy érdekelheti 6ket a termékiink €s te-
vékenységiink. Harom iizleti kapcsolattal jottiink haza —a
tobbi pedig ezutan kdvetkezett.” (Interju az A vallalatnal)

A személyes kapcsolatokra épiil6 tizleti modell skalaz-
hatosagat tobb interjualanyunk megkérdgjelezte. A min-
tankban szerepld INV-vallalatok mindannyian tervezték
tevékenységiik felfuttatasat a kiilfoldi piacokon, mar fejlo-
déstik korai fazisaban. Ebbdl kifolyolag felmeriilt a kérdés,
hogy az tizleti modell nem fligg-e tulzottan az alapitoktol.
Mig az alapitok személyes kapcsolatai, ugy tlinik, stratégiai
eszkozt jelentettek a vallalat elsé tigyfeleinek megszerzé-
sében, ha az értékesités ezt kovetden is az alapitok kapcso-
latrendszerére épiilt, hamar a kapacitaskorlat problémajaba
iitkdzott a cég. Minden ember csak egy bizonyos mértékig
képes egy kiterjedt ligyfélkapcsolati halézatot mitkodtetni,
ezért egy jol szervezett értékesitési és ligyfélszolgalati csa-
patot épitettek ki a legtobb vallalatnal, akikkel besz¢ltiink.

,»Vannak személyes kapcsolataim az 0j piacokon, ame-
lyeket megcéloztunk. Ez ugyanakkor nem skalazhato,
ebbdl nem szarmazhat kelléen sok uj iigyfél. Az 0j kap-
csolatok a korabbi ligyleteinkbdl szarmaznak, a kockazati
tokés befektetdinktol, konferenciakrol... Ez egy folyamat:
a vallalat egyre kevésbé fligg az alapitoitol.” (Interju a D
vallalatnal)

Altalanos jelenségként tapasztaltuk az interjik alap-
jan, hogy a termék vagy az iizleti koncepcio eredeti ot-
lete jellemzden egy kiilfoldi minta hazai adaptaciojabol
szarmazott vagy maganak az oOtletnek az érvényességét
benchmarking segitségével ellendrizte a vallalkozo. Az
altalunk vizsgalt vallalatok alapitoi kivétel nélkiil vagy
tanultak, vagy dolgoztak mar kiilf6ldon, a vallalat alapi-
tasat megelézoen. Kiilfoldi tartozkodasuk alatt szereztek
benyomasokat tobbféle megoldasrdl és iizleti modellrdl az
adott teriileten, és ennek hatasara kezdtek gondolkodni,
hogyan tudnak az elképzelést sajat hazajukban megvalo-
sitani. Egy kevésbé kozvetlen modja a nemzetkdzi bench-
markingnak szintén felmeriilt az interjukban. Ebben az
esetben az alapito fejében megsziiletett egy iizlet otlete, és
miel6tt formalisan nekiallt volna megszervezni a vallal-
kozast, kiilfoldi 6sszehasonlito példakat keresett, amelyek
segitségeével tesztelte az otlet 1étjogosultsagat. Még ha a
kozvetlen alkalmazasa egy kiilfoldon fogant 6tletnek nem
is volt mindig lehetséges, a kiilfoldi 6sszehasonlité példak
hasznos viszonyitasi alapnak szamitottak, amelyek segit-
ségével a vallalkozas iranyban tarthato volt, a kiilfoldi val-
lalatok sikertorténetei alapjan.
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Az alapitok, miként fentebb emlitettiik, tanultak vagy
dolgoztak mar kiilfoldon a magyar vallalat megalapitasat
megelézéen. Ez nemcsak azért volt hasznos, mert az 6t-
let érvényessége vizsgalhatd volt, hanem mert egyuttal
épitették nemzetkozi kapcsolatrendszeriiket, amely ké-
s6bb az els6 kiilfoldi értékesités soran létfontossagunak
bizonyult. Ugy tiinik, a nemzetkozi kapcsolatrendszer
kiépitésének nincs mas hatasos modja, mint a személyes
latogatasok a tanulmanyok, vagy a munkatapasztalatok
megszerzésének korai szakaszaban.

Megkérdeztiik, milyen konkrét modon épithetdk a
kapcsolatok, és miként hasznosithatok az INV-vallalatok
szamara. Egyes interjualanyaink hangsulyoztak a ,,hallga-
tas” képességének fontossagat. Egy nemzetkdzi halozat-
ba valé bedgyazodasunk, mondtak, sokkal kevésbé szol
arrol, hogy magunkat vagy termékiinket reklamozzuk,
¢és sokkal inkabb arrdl, hogy megprobalunk odafigyelni a
helyi véleményvezérekre. Tudjuk, hogy a bizalom milyen
fontos a kapcsolatrendszeriink késébbi hasznositasaban,
marpedig a bizalom elnyerése joval konnyebb, ha a vallal-
kozo tisztelettel €s figyelemmel fordul a beszélgetésekben
felmeriil6 témak irant, semmint ha sajat maga probalna
tematizalni a tarsalgast.

Halozatot épiteni mindemellett egy folyamatos felada-
tot jelent. Interjlialanyaink megerdsitették, hogy korai {iz-
leti sikereik révén tovabbi kapcsolatokat tudtak kiépiteni a
kiilfoldi piacokon. A haldzati integracio és az lizleti siker
kozotti kapcesolatot kétiranytnak fogjak fel, azaz nem-
csak kezdeti kapcsolatrendszeriik segitette az els6 iizleti
sikerek elérését, de a folyamatos iizleti siker segitett nekik
mélyebben integralddni a halézatokba, sot ujabb piacokra
belépni mas haldzatok segitségével.

Az interjukban arra is rakérdeztiink, hogy miként tud-
tak a vallalkozok a szamukra érdekes haldzatokba haté-
konyan ¢s eredményesen beépiilni. Tébben hangsulyoztak
a ,,bevonzo marketing” (inbound marketing) jelentoségeét,
amellyel az alapitok ndvelni tudtak hitelességiiket a vallal-
kozas nemzetkdziesedésének korai szakaszaban. A bevon-
z6 marketing célja, hogy felkeltse egy téma irant érdek-
16dok figyelmét, tobbnyire az interneten keresztiil, s igy
ndveli a forgalmat a vallalkozé honlapjan vagy blogjan.
Amint egy érzékelhetd nagysagu olvasoi kor 1étrejon, jel-
lemzd, hogy a vallalkozot meghivjak az altala megcélzott
halozatba valo csatlakozasra. A konferencidk a halozat
tagjainak elsédleges talalkozohelyei, ezért az itt torténd
részvétel gyakran fontos mérfoldkdvet jelent a vallalkozo

»Az inbound marketing egy létra, amit meg lehet
maszni. Megosztasz valamilyen tartalmat, irsz egy blog-
posztot és bekapcsolddsz beszélgetésekbe, azzal, hogy
figyelsz masokra. Kapcsolatokat épitesz ki, mert lehet,
hogy lesz beldliik valami, ami kés6bb fontos lehet.” (In-
terju a C vallalatnal)

A valaszok alapjan megértettiik, hogy a kiilfoldi piaco-
kon a helyi kulturalis adottsagokat célszerli megismernie
az INV vezetdinek, annak érdekében, hogy érdemi esé-
lyiik legyen a nemzetkdzi sikerre. A kultara Osszetett je-
lenség, ezért kihivast jelent és id6igényes a megismerése,
igy arra is rakérdeztiink, milyen moédon lehet a kultura-
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lis tanulast eldsegiteni. Két alapvetd valaszt kaptunk. Az
egyik lehetdség a kultura megismerésére, nem meglepd
modon az, hogy a vallalat alapitoi személyes latogatasokat
tesznek a megcélzott kiilfoldi orszagban. Minden altalunk
megvizsgalt esetben ez része volt a nemzetkoziesedési fo-
lyamatnak, kiilondsen a piacra 1épés korai fazisaban. A
masik lehetéség, amely felmeriilt, az a helyi vallalati kép-
visel6 alkalmazasa volt, idealis esetben még azeldtt, hogy
a vallalat piacra lépése megtortént volna. Nagy kihivast
jelenthet egy megbizhato és jo képességii helyi képviseld
felkutatasa, ezért az INV-vallalatok célpiacvalasztasaban
szempontként meriilhet fel az egyes orszagokban a helyi
kapcsolattartd megléte vagy annak hianya.

Erdekesnek talaltuk, hogy egyes interjualanyaink
megemlitették, hogy nem voltak magukra hagyva, amikor
egyes Uj kiilpiacokra akartak kilépni, vagy egy kapcsolati
haléba szerettek volna integralédni. A ,,startupper kdzos-
ség” aktivan tudott segiteni, hogy talalkozhassanak ha-
sonloan gondolkodé vallalkozokkal, akik igyekeznek egy-
mast segiteni, kolcsondsségi alapon. Bemutatni a masikat
egy potencialis vevonek, vagy egy helyi kapcsolattartonak
példaul jellemz6 modja a segitségnek. A tobbi vallalko-
z6 szivesen nyujt ilyen segitséget, mert arra szamitanak,
hogy 06k is tdmogatasban részesiilhetnek valamikor, ha
sziikségiik lesz ra a jovoben.

Jellemz6 modja egy INV-vallalat korai exporttevé-
kenységének, hogy a leendd kiilfoldi iigyfeél helyi kép-
visel6jével veszi fel a cég a kapcsolatot elészor. Ezt
konnyebben megvalosithatd megoldasnak tartjak a val-
lalatvezetdk, mint amilyen kihivast a leend6 ligyfél kiil-
foldi vallalatkdzpontjaval valo kozvetlen kapcsolatfelvétel
lenne. Amint a cég termékei sikert aratnak kiilfoldon, a
kulfoldi halozatokba valo kozvetlen integralodas mar rea-
lisabb feltételekkel megvalosithato.

Egyik interjialanyunk érdekes kifejezést hasznalt,
amikor ,,névleges kapcsolatokrol” beszélt. Arra utalt
ezzel, hogy vannak ismerései, akik elvileg elérhetdk,
ha valamilyen segitségre lenne sziiksége toliik. Ugyan-
akkor, amikor ténylegesen felmeriil a lehetdség, hogy a
segitségre sziikség lenne, akkor ugy tlinik, nem érdek-
li 6ket igazan a dolog, és puszta gesztusok megtételén
tal mas nem varhato téliikk. A kérés, hogy hivjak fel né-
hany baratjukat, vagy mutassanak be minket egy leendd
igyfélnek mar tobb annal, mint amit készek megtenni
értiink. Emiatt interjualanyunk alahuzta, hogy ennél tar-
talmasabb személyes kapcsolatrendszerre van sziikség,
mert a ,,névleges kapcsolatok” nem lesznek segit6készek
sziikség idején.

Néhany vallalkozo tovabb ment és arra a kovetkez-
tetésre jutott, hogy a személyes kapcsolatok épitésének
igazi értelme egy INV-vallalat szamara abban rejlik, hogy
lehetéségeket nyitnak meg uj iizletfelekkel valo talalko-
zokhoz. Egy vallalkozo, aki eltokélten keresi annak a le-
hetdségét, hogy a halozat valamely tagjat 0 tizletfélnek
mutathassa be, eséllyel szamithat arra, hogy 6 is hasonld
segitséget fog kapni valakitdl a halozatbol, és ezzel sajat
nemzetkdziesedése felgyorsul.

,»Ez egy mézesbodon, amely vonzza a méheket. Milyen
lehetdségeket tudsz adni masok szamara? A sajat kapcso-
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lati haloéd oly moédon fog épiilni, ahogy értéket tudsz adni
masok szamara.” (Interju a C vallalatnal).

Kévetkeztetések

Hat magyar INV-vallalat esettanulmanyara ¢épiilé em-
pirikus vizsgalatunk soran feltartuk e vallalatok piacva-
lasztasanak szempontjait, valamint a halozatok szerepét
nemzetkoziesedésiikben. A nemzetkoziesedés foldrajzi
kiterjedésének vonatkozasaban a vizsgalati mintankban
szerepld vallalatok jellemz6 modon a legnagyobb, fejlett
kilfoldi piacokat céloztak vilagszerte. Emellett voltak
kivételnek szamitod esetek, amikor fokozatosabb nemzet-
koziesedés volt tapasztalhatd. Ebben a tekintetben vizs-
galatunk eredményei megegyeznek a nemzetkdzi szak-
irodaloméval, jelezve, hogy a magyar INV-k hasonléan
viselkednek, mint nemzetkdzi tarsaik.

Azért a nagy fejlett piacokat valasztottak a cégek,
mert ezeken a piacokon magasabbak az arak, mig a ma-
gyar munkaerd koltsége alacsonyabb. Emellett megfi-
gyelhetd, hogy csokken a kiilonbség a hazai és a fejlet-
tebb piacok kozott a nyujtott szolgaltatasok technologiai
mindségében. Ebbdl kdvetkezik, hogy a nemzetkozie-
sedés konnyebb, egyuttal sziikségszerii valasztas a kis
réspiacokon miikodé magyar INV-vallalatok szamara.
Vilagszerte megcélozni egyes réspiacokat esetenként
kdnnyebb lehet, mert itt kisebb a zaj az online marke-
tingben.

Masrészt azt is megtudtuk interjualanyainktol, hogy
kihivast jelent sok kisebb orszagban szolgaltatast nyujtani,
mert a helyi szabalyozashoz nem ritkan nehéz igazodni.
Ugyanakkor réspiacokon, illetve 0j és ezért kevésbé sza-
balyozott piacokon ez a kihivas kisebb lehet, ami indokol-
ja a magyar INV-k piacvalasztasat. Vizsgalatunk masik
eredménye, hogy a nemzetkdziesedés célpiacai konnyen
bévithetdk, mivel szinergia jon 1étre a vallalat kiilonboz6
orszagokbeli miikddésében, amennyiben a helyi kultura-
lis mintak hasonléak (pl. a kelet-kozép-eurodpai régidban
vagy bizonyos fejlett piacokon).

A halozatok szerepe a nemzetkdziesedésben, a min-
tankba keriilt vallalatok szerepl6i szerint meghatarozo
jelentéségli, minden vizsgalt esetben. Az alapitok szemé-
lyes kapcsolatrendszerét (€s tudasat) hangsulyoztak, kiilo-
ndsen az elsé megrendeldk elnyerésénél. Ez alatamasztja
a halézatoknak a KKV-k nemzetkoziesedésében gyakorolt
jelentds szerepét kiemeld kiilfoldi szakirodalom eredmé-
nyeit. Ugyanakkor mintank esetében kimutathatd, hogy a
személyes kapcsolatrendszerre épiild tizleti modell ska-
lazhatosaga kérdéses — ezen a teriileten nem talalkoztunk
nemzetkozi vizsgalati eredményekkel.

Az eredeti oOtlet, amelybdl a vallalkozas indult, jel-
lemzden nemzetkdzi mintak helyi alkalmazasara épiil,
illetve az otlet nemzetk6zi mintakkal torténd igazola-
sara. A magyar INV-vallalatok alapitoi jellemzé modon
kiilfoldon tanultak vagy dolgoztak a vallalat Iétrehozasat
megel6zéen. Tobbnyire a nagy fejlett piacokon szereztek
tapasztalatokat és széles korii (szakmai és személyes) kap-
csolatokat épitettek ki fontosabb kiilfoldi vallalatokkal
vagy egyetemekkel, alahuzva a ,halozat” — a személyes
kapcsolatok — fontossagat.



A halézatok tényleges fejlesztésének mikéntje vonat-
kozéasaban valaszadoink hangsulyoztak, hogy a halézat-
¢épités egy idében valtozo, fejlédé folyamat, mivel az iizleti
siker ujabb kapcsolatokat hoz. Ezen tilmenden a ,,bevon-
76 marketing” erdsiti az INV-vallalatok hitelességét, mert
tudasintenziv iparagakban ez a tevékenység lehetové te-
szi, hogy a vallalatok bemutatkozzanak 0j halézatoknak.
A ,startupper kozosség” pedig gyakran segitséget nytjt
e halézat tagjainak, kolcsondsségi alapon, hogy bemu-
tatkozhassanak kiilfoldi piacokon, a lehetséges vevoknek
vagy partnereknek. Igy eredményeink részben bemutatjak
azokat a mechanizmusokat, amelyek révén ,,holabdasze-
riien” boviilhet a nemzetkdziesedést segité halozat.

Sajatos, altalunk nem vart eredményként értékeljiik,
hogy a kutatasi mintankban is lathaté modon a sikeresen
nemzetkoziesedd, innovativ hazai cégeket nem ritkan kiil-
foldi cégek felvasaroljak. Elgondolkodtato, hogy a hazai
Okoszisztéma ennek alapjan megfelelden tudja-e tamogat-
ni azt, hogy nagy globalis cégek jojjenek létre Magyar-
orszagon. Tovabbi kutatast igényelne annak vizsgalata,
hogy a hazai ,,globalisnak sziiletett” vallalatok nem csu-
pan ,,mini-globalis cégeknek” tekinthetdk-e.

Eredményeink hozzatesznek az INV-vallalatok piac-
valasztasanak és a nemzetkoziesedés halozati megkozeli-
tésének irodalmahoz, azon keresztiil, hogy feltartuk a si-
keres tudasintenziv magyar vallalatok nemzetkoziesedési
mintait. Kovetkeztetéseink alapjat képezhetik olyan jovo-
beli kutatasoknak, amelyek fokuszaltabb kérdés mentén,
nagyobb magyar mintan, illetve esetlegesen nemzetkozi
Osszehasonlito kutatas keretében vizsgaljak a jelenséget.
Tekintettel a vallalkozasok sajatos torténeti hatterére,
amely régionkban jellemzd, tovabbi kutatasok igazolhat-
jék a régiospecifikus nemzetkoziesedési mintazatok 1étét
az IN'V-vallalatok vonatkozasaban.

Eredményeink felhivjak a figyelmet a tudasintenziv
INV-vallalatok szamara célszerii piacvalasztasi leheto-
ségekre, amelyek elemzésiink szerint elsdsorban a nagy
fejlett piacok egyes részpiacaira iranyulnak, kiilondsen
akkor, ha az alapitok rendelkeznek eldzetes tapasztalattal
az adott orszagban és iparagban. Vizsgalatunk ramutatott
arra, hogy donto szerepe van a személyes kapcsolatoknak
a megceélzott piacokon, ezért a magyar INV-vallalatoknak
érdemes novelni a nemzetkdzi kozdsségekben vald be-
agyazottsagukat, amelyek a vallalatok novekedését tamo-
gathatjak.

A jovobeli lehetséges kutatasi teriiletek vonatkoza-
saban feltartuk, hogy két propozicionk nagyobb mintan
valo vizsgalata, csakugy, mint tovabbi, régiobeli orszagok
INV-vallalatainak bevonasa, valamint tovabbi kapcso-
16d6 témak elemzése nagy potenciallal bird kutatasi ira-
nyok lehetnek. Ilyen tovabbi téma lehet példaul annak a
vezet6i szerepnek a vizsgalata, hogy az alapitok miként
tudjak kollégaikat bevonni a kapcsolatépitésbe, illetve a
munkaerdhiany esetlegesen milyen médon csékkenthetd
a halozatok segitségével. Az INV-vallalatok nemzetkozi-
esedésének szakaszait és érettségét szintén érdemes lenne
kozelebbrol szemiigyre venni.

Makroszinten is vannak tovabbi lehetséges kutatasi
teriiletek. Két IT-vallalatot, akik a mintankba keriiltek,
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idoékozben eladtak kiilfoldi vallalatoknak, s ez felhivhatja
a figyelmet a nagyvallalatok tlstlyara a tarsadalmi-gaz-
dasagi innovacios okoszisztémaban, valamint arra, hogy
a pénziigyi szektor kevéssé hatékony szerepldje a realgaz-
dasag finanszirozasanak. Szintén makroszintli kérdésként
vizsgalhato az un. kdzépvallalati csapda a kelet-k6zép-eu-
ropai piacokon, témankhoz kapcsolodéan azon keresztiil,
hogy elemezziik az INV-vallalatok jelenléte, fejlettebb
piacokra valo koltozése vagy kiilfoldi cégek altal torténd
felvasarlasanak osszefiiggéseit.
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