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A hazai kis- és kozépvallalatok exportjanak
kritikus sikertényezoi
CZAKO ERZSEBET — KONCZOL ERZSEBET

Az Eurdpai Unio tagallamainak alacsony gazdasagi névekedési iiteme felveti azt a
kérdést is, hogy hogyan lehetne a kis- és kézépvallalatok (kkv-k) nemzetkéziveé va-
lasat elosegiteni, hiszen ezek versenyképességének javuldasa a gazdasagi novekedes
egyik fontos motorja lehet. A nemzetkozi iizleti gazdasagtan kutatdsi eredményei
szerint a vallalatok kompetencidinak kiemelkedd szerepiik van nemzetkozivé vala-
sukban. A kutatas tézise, hogy gazdasagpolitikai eszkozokkel a kis- és kézépvallala-
tok megfelelé kompetencidi fejleszthetok. A szerzok 10 exportalo, magyar tobbségi
tulajdonban lévé vallalatot esettanulmanyban elemeztek annak érdekében, hogy fel-
tarjak kritikus sikertényezdiket. A cikk egy kvalitativ, vallalati szintii kutatas ered-
ményeit 0sszegzi, értékelve a nemzetkézivé valdst tamogato gazdasagpolitikdkra
vonatkozo hatasokat is.*

Journal of Economic Literature (JEL) kod: F23. F43. L25. M16.

Bevezetés

Az iparagi és nemzetgazdasagi szintli versenyképesség Porter [1990] munkaja
Ota a gazdasagpolitika egyik nagy figyelmet kapo teriilete a vilagban, igy itthon
is. Az 1990-es évek kozepétdl szamos kutatdsi projekt irdnyult a magyar vallala-

* Ezton is szeretnénk kdszonetet mondani a Magyar Nemzeti Banknak és az UniCredit Hunga-
rynak pénziigyi tamogatasukért. Koszonettel tartozunk a 10 kis- és kozépvallalat tulajdonosainak és
vezetdinek idejiikért és kozremitkodésiikért. Koszonet illeti az esettanulmanyok szerzoit értékes kozre-
miikddésiikért, valamint Abel Istvant és Reszegi LaszIot a cikk kéziratahoz nyujtott észrevételeiért. A
cikk a Gubik—Wach [2014] angol nyelvii kotetben megjelent iras magyar nyelvi szerkesztett valtozata.
A szerzok ezuton fejezik ki koszonetiiket a cikk lektorainak.
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tok versenyképességének és a gazdasagpolitikai kdvetkezményeknek a vizsgalata-
ra (Chikan—Czako—Zoltayné Paprika, 2002, Chikan, 2008, Chikan—Czako, 2010).
Bar a versenyképesség tudomanyos hattere tovabbi tisztazasra szorul, Ggy tiinik,
praktikus vonatkozasai megszivlelenddk. Kiilondsen lassu ndvekedési titemi idésza-
kokban, amikor egy adott orszdgban bejegyzett és miikodd vallalatokra vonatkozo
kiemelkedd fontossagu gazdasagi kérdés, hogy hogyan lehet helyzetbe hozni dket
ahhoz, hogy meg tudjanak birkozni a nemzetkozi versennyel. A cikk egyik vonulata
erre a tag kutatasi témara épit, amely a gazdasagpolitikai kovetkeztetések megfogal-
mazasdhoz vezet majd.

Az 1990-es évek kdzepén a versenyképesség és a nemzetkozi iizleti gazdasagtan
irodalmaban is megfigyelhetd volt egy valtas, és a kis- és kozepes méretil vallala-
tok (kkv-k) szamara 1j prioritasok bontakoztak ki. Korabban alapvetd szerepiiket
az innovacioban és a munkahelyteremtésben lattak. A nemzetkozileg uj, vagy glo-
balisnak sziiletett vallalatok jelensége [(born globals vagy international new ven-
tures, INVs) — lasd: Oviatt—McDougall, 1994, 1995, Rialp—Rialp—Knight, 2005] és
a nemzetkozivé valo cégek méretének csokkenése valtozast hozott a kutatasi témak-
ban és a gazdasagpolitikai retorikaban is. Ahogyan az Eurdpai Bizottsag jelentése
megfogalmazta (EC, 2007, 7. 0.), a ,,nemzetkozivé valas a kis- és kozépvallalatok
versenyképességének motorja”. A kis- és kozépvallalatok nemzetkozivé valasanak
folyamata és mintai alkotjak a cikk masik vonulatat, amelyek alapjan a kritikus
sikertényezok megfogalmazasara is sor keriil annak érdekében, hogy a vallalatok
vezetdit és a gazdasagpolitikai dontéshozokat a versenyképességi politikak és érté-
kelési szempontok megfogalmazasaban orientaljak.!

' 2011-ben egy feltard kvalitativ kutatasra keriilt sor azzal a céllal, hogy Johanson és Vahlne
[2009] nemzetkozivé valasi elméletét a hazai kis- és kdzépvallalatokon megvizsgaljuk. Az is célunk
volt, hogy kidolgozzunk és teszteljiink egy interjuivazlatot, és az eredményeket hazai kutatokkal meg-
vitassuk (Kozma—Konczol, 2012). A tanulsagok alapjan egy harompillérii kutatasi programot dolgoz-
tunk ki, amelyek mara lezarultak. Az elsé két pillér eredményeit az Abel-Czako [2013] kotet mutatja
be. Az elsé pillér a nemzetkézive valas és az exportteljesitmény hazai és nemzetkozi elméleti ered-
ményeire dsszpontositott, és az esettanulmanyok elemzéséhez kutatasi allitasokat is megfogalmazott
(Abel-Czako-Reszegi, 2013, Kazainé Onodi, 2013a). A masik pillér esettanulméany alapt kutatas volt,
amelyhez 10 kis- és kozépvallalat alapitoival és felsdszintli vezetdivel folytattunk interjukat. Mind-
egyik kis- és kozépvallalatrol esettanulmany késziilt, a kiemelked§ teljesitményre vonatkozo kovet-
keztetések megfogalmazasaval. A kutatasi program harmadik pillére az exportald és nem exportald
vallalatok pénziigyi teljesitményének elemzésére dsszpontositott, ennek eredményei 2014 8szén je-
lennek meg Reszegi Laszlo és Juhasz Péter munkajaként. A harmadik pillér kutatasi projektjének el6-
késziileteikor és folyamataban mar lathatd eredményei azonban befolyassal voltak és tdmogattak a
masodik pillér kutatasait. Ezt a kutatasi pillért a kvalitativ kutatasi eredmények megalapozasahoz is
figyelembe vettiik.
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A cikk elséként az irodalomfeldolgozast és a fobb kutatasi allitdsokat (pro-
poziciokat) targyalja, amelyekhez a nemzetkozi stratégia, a versenyképesség és a
nemzetkodzivé valas irodalma szolgalt alapul. A nemzetkozivé valast olyan stratégiai
vezetdi folyamatnak tekintettiik, amely alapjan feltérképezhetjiik és megfogalmaz-
hatjuk a kritikus sikertényezoket. A magas és fenntartott exportintenzitast tekin-
tettiik a nemzetko6zivé valas kozelité valtozdjanak. A kritikus sikertényezokrdl azt
feltételeztiik, hogy olyan vallalaton beliili kompetenciakat jelentenek, amelyek fej-
lesztése gazdasagpolitikai eszkdzokkel tamogathatd. Az elméleti irodalom mellett
gazdasagpolitikai célu jelentések szolgaltak alapul a gazdasagpolitikai kovetkezte-
tések megfogalmazasahoz. A cikk harmadik része a kutatasi modszert és a mintat
mutatja be, és itt ismertetjiik roviden a 10 exportorientalt kis- és kozépvallalatra
vonatkozo legfontosabb informaciokat is. Ezt kovetden az esettanulmanyok alapjan
feltérképezett, altalanosithato kritikus sikertényezoket targyaljuk. A cikk zard része
a gazdasagpolitikai kovetkeztetéseket targyalja azzal a céllal, hogy a kis- és kdzép-
vallalatok nemzetkdzivé valasa sordn szerzett tapasztalatok alapjan versenyképessé-
giik novelésére és tamogatasra keriilhessen sor.

A vonatkozé irodalom és a kutatasi tézisek

Bar a versenyképesség gondolata egy lassii gazdasagi nodvekedési iitemil
periddusban bukkant fel (Dertouzos—Lester—Solow, 1987, Scott—Lodge, 1985), az
1990-es évek masodik felében volt igazan népszerli. Ez az iddszak nagy(obb) no-
vekedési titemmel volt jellemezhetd, amit tamogatott a belsd piacok megnyitasa és
az informaciés és kommunikacios technologiak elterjedése is a fejlett orszagok-
ban. Az OECD [2001a, 20015 és 2005] a fejlett orszagok magas novekedési iiteme
tényezoinek feltarasara kutatasi programot inditott. A lisszaboni stratégia els6 ki-
hirdetésével parhuzamosan az Eurdpai Bizottsag egy vallalati értékelési projektet
inditott el (EC, 2000, 2001, 2002, 2003, 2004a és 2004b). Az OECD feltevése az
volt, hogy szdmos mikroszintii tényezd azonosithatd a legfejlettebb orszagokban az
1990-es évek végén megfigyelt kiemelkedd gazdasagi novekedési litemek mogott
(Finnorszag, Hollandia, Kanada, Svédorszag és az USA). Azt feltételezték, hogy
szamos ezek koziil (amelyeket a novekedés mikroszintii motorjainak neveztek)
Osztonzodleg hatott a vallalatok gazdasagi teljesitményére. Kvantitativ és kvalitativ
modszerekkel térképezték fel ezeket. Négy mikroszintli novekedési motort azono-
sitottak (vallalkozasi tevékenység, technologiai eredmények terjedése, human toke
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¢s az infokommunikécios technologiak), amelyeket tovabbi tényezokre bontottak.

Az EU a vallalati kdzpolitikdk eredményjelzdinek értékelését szolgald elemzéseit

2000-ben kezdeményezték azzal a céllal, hogy az EU-tagorszagok legjobb gyakor-

latait feltérképezzék, és a 2000-es lisszaboni stratégia eldrehaladasat figyelemmel
kisérjék (2004-ben ennek vége szakadt). A vizsgalt teriiletek az OECD mikroszintii
ndvekedési motorjainak mindegyikére kitértek, és tovabbi teriiletekre is kiterjedtek

(példaul: adozas, piacok, fenntarthatosag). A vallalkozasi tevékenység volt az egyet-

len, amelyet relative 0j gazdasagi ndvekedési motorként azonositottak.

Az OECD ¢és az Eurodpai Bizottsag megkozelitéseit 6sszehasonlitottuk azzal a
céllal, hogy a hazai vallalatok versenyképességének eldsegitésére szolgald gazda-
sagpolitikai kezdeményezéseket orientalhassuk (Czako, 2007 és 2011, valamint Chi-
kan—Czako, 2009). A legjobb gyakorlatok koziil a vallalkozasi tevékenységet, ezen
beliil a kis- és kozépvallalatok nemzetkozivé valo szegmensét emeltiik ki tovabbi
empirikus elemzésre. Id6kozben a kis- és kdzépvallalatok nemzetkdziesedése az EU
szakpolitikai jelentéseiben is fokuszba keriilt (EC, 2007 és 2008). Ezeknek a meg-
fontolasoknak és kutatasi eredményeknek az alapjan a gazdasagpolitikai kdvetkez-
tetések megfogalmazasahoz a kovetkezo kutatasi tételt fogalmaztuk meg.

1. kutatasi tétel: A kis- és kozépvallalatok nemzetkdzivé valasanak kritikus si-
kertényezoi alapjan kijeldlheték olyan fejlesztési teriiletek a gazdasagpolitikai
dontéshozok szamara, amelyek fejlesztésével hozzajarulhatnak a kis- és kdzép-
vallalatoknal meglévo ismeretek és készségek noveléséhez kiilpiaci sikereik elo-
mozditasa érdekében.

Az export és az import vallalati teljesitményben jatszott szerepére vonatkozo
szamos kvantitativ kutatas eredménye jelent meg a hazai és nemzetkdzi exporta-
16 cégek vizsgalata alapjan (Békés—Murakézy, 2012, Békés—Harasztosi—Murakézy,
2011, Békés—Kleinert—Toubal, 2009, Castellani—Serti—Tomosi, 2010, Halpern—Ko-
ren—=Szeidl, 2011). Az eredmények szerint az exportald vallalatok pénziigyi teljesit-
ménylik alapjan heterogének. Ezen a teriileten két kutatasi tételt fogalmaztunk meg.
Ezek a kovetkezok.

2. kutatasi tétel: Az esettanulmdnyokra épit6 kutatasi modszer alkalmas arra, hogy
a kiilonboz6 exportintenzitasu és profilil vallalatoknal a nemzetkdzivé valashoz
sziikséges kompetenciakat feltarjuk.

3. kutatasi tétel: Az export sikertényezdinek értékeléséhez a pénziigyi elemzéseket
mas tipusu teljesitményelemzésekkel is szitkséges kiegésziteni.
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A 2. kutatasi tétel a kvalitativ kutatdsi modszer alatdmasztasara szolgalt. A kuta-
tasi program 3. pillérét pedig azzal a céllal is inditottuk, hogy a kis- és kdzépvallala-
tok nemzetkdzivé valasat tamogatd pénziigyi eszkozokrol is képet kapjunk.

Egy 15 000 vallalatra kiterjedd, az EU 7 tagorszaganak vallalatait magaba foglalo
kutatas egyik végkovetkeztetése az volt, hogy az export- €s importintenziv vallalatok
hatékonyabban tudtak megbirkdzni a 2008-as valsaggal, mint a kiilkereskedelemben
kevésbé résztvevok (Békés—Halpern—Koren—Murakozy, 2011).

4. kutatasi tétel: Az exportintenziv kis- és kozépvallalatok csoportja a vallalati at-
lagon feliili mértékben képes ellendllni és megkiizdeni a gazdasagi visszaesé-
sekkel. Ebbdl kovetkezik, hogy ez a kor a lasst gazdasagi ndovekedés iddszaka-
ban a novekedésosztonzés egyik célcsoportja lehet.

A kis- és kozépvallalatok nemzetkoziesedése az egyik legnépszeriibb kutata-
si téma volt az 2000-es évek elsd évtizedében a nemzetkozi iizleti gazdasagtan-
ban. A legtobbjiik kvalitativ mddszertanra épiilt, és eredményeik tovabbi tesztelést
igényelnek. A cégalapitok és a felsGszintli vezetdk szerepére vonatkozoan azonban
egybecsengd kovetkeztetésiik volt (Amal—Filho, 2009, Rialp—Rialp—Knight, 2005,
Sudrez-Ortega—Almao-Vera, 2005). A tulajdonosok személyes részvétele meghata-
rozo a kis- és kozépvallalatoknal, kompetencidik és képességeik, valamint vallalata-
ik mérete korlatokat jelent cégeik nemzetkdzivé valasaban.

5. kutatasi tétel: Az alapitok és a felsOszintili vezetdk a kis- és kozépvallalatok nem-
zetkozivé valasanak kezdeményezo és képesito tényezoi.

A nemzetkdziesedést olyan folyamatnak tekintjiik, amelyben a tudas felhal-
mozasa kulcsfontossagu az idegenség terhével valo megkiizdésben és a kiilpiacok
iranti elkotelezettségben (Johanson és Vahine, 1977). A vilagszerte tobb évtizeden
at végzett kutatasok és felhalmozodott kutatasi eredmények, valamint az 1990-es
évek kozepétdl megfigyelt U jelenségek alapjan megfogalmazddott, hogy a nemzet-
koziveé valas folyamatat ugy lehet tekinteni, mint a kiilpiaci halozatba valé belépést.
A halozatbol vald kiviilmaradassal valdo megkiizdés és a haldzati pozicid fejlesztése
pedig meghatarozova valik (Johanson—Vahine, 2009, Kaplinsky, 2004, Lu—Beamish,
2001).

6. kutatasi tétel: A nemzetkozivé valast 6sztonzo tényezok koziil a beszallitdi po-
zicid éppen olyan fontos, mint a hazai 16kést ado tényezok (mint példaul a piac
mérete).

7. kutatési tétel: A vevokkel meglévd stratégiai szvetségek a piacfejlesztés straté-
giai prioritasai koz¢ tartoznak.
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8. kutatasi tétel: A foldrajzi lefedettség €s a kiilpiacra [épési formak masodlagosak
a beszallitdi poziciohoz és a stratégiai partneri kapcsolatokhoz viszonyitva.
Az 5-8. kutatasi tételekre tdmaszkodtunk a kritikus sikertényezok elsé Ossze-
allitasanal.

Kutatasi médszer és a minta

A kis- és kozépvallalatok kivalasztasa a kovetkezd 5 kritériumon alapult: 1.
tobbségi magyar tulajdon, 2. 1990 utani alapitas vagy ujraalapitas; 3. magas, fenntar-
tott exportintenzitas,” 4. tobb mint 50 alkalmazott és/vagy 1 milliard forinton feliili
arbevétel és 5. esettanulmanyként hasznaltuk a nemzetkozi vallalat-gazdasagtan ok-
tatasaban (Czako, 2011). Az 1., a 3. és a 4. kritériumokat a benyujtott és elektroniku-
san elérhetd pénziigyi beszamoldkban ellendriztiik. A megkeresett kis- és kdzépval-
lalatok listajanak Osszeallitdsdban a publikalt és elismerést kivaltott sikertorténetek
is szerepet jatszottak. Az volt a szandékunk, hogy a lehetd legtobb exportorientalt
iparagat reprezentaljanak a cégek. 12 kivalasztott kis- és kdzépvallalatot kerestiink
meg 2012 juliusaban, koziilitkk 10 vallalta az interjit és neviiket is adtak az esetta-
nulmanyokhoz.

A félig strukturalt interjukra 2012 augusztusaban és szeptemberében keriilt sor,
mindegyik legalabb 1,5-2 6ra idGtartamu volt. Az interjuk 5 nagy témakorre ter-
jedtek ki: 1. a kiilpiacra 1épés elotti torténet és a nemzetkoziesedés mérfoldkovei;
2. az interju id6szakéban meghatarozé exportpiacok és fobb jellemzoik; 3. az im-
port (beszallitok) szerepe az exportban; a vevokkel vald kapcsolat és a veliik valo
egyiittmiikodés; 4. a tanulas és a tudas fejlesztésének folyamata az exportalasban és
a nemzetkozivé valasban; és 5. az alapitok és tulajdonosok, valamint a fels6szintii
vezetdk szerepe a nemzetkdziesedésben.

> Az exportintenzitast az exportarbevétel és az arbevétel hanyadosaként hataroztuk meg. A 25
szazaléknal nagyobb exportaranyt magasnak tekintettiik, és amikor ez az arany ezzel egyenl vagy
ennél nagyobb volt a megeléz6 3 évben, azt tartosan fenntartottnak tekintettiik.
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A minta

Az 1. tablazat a 10 kis- és kozépvallalat fobb jellemz6it mutatja be, amelyekrol
részletes esettanulmanyok késziiltek (Boda—Stocker, 2013a és 20135, Juhasz, 2013,
Kazainé Onodi, 2013b, Kiss, 2013, Kozma, 2013, Pecze, 2013, Szalay, 2013, Szdnto,
2013, Tatrai, 2013). A megjelent esettanulmanyok a nemzetkozivé valas torténetét az
interjuk és elérhetd publikus forrasok alapjan targyaltak, amelyeket kiegészitettliink
pénziigyi adatokkal is. Az esettanulmanyok szerzdi harom megbeszélés keretében
vettek részt a 2011-es feltard kutatas interjivazlatanak fejlesztésében és véglegesi-
tésében, a kritikus sikertényezéket megalapozoé kutatasi tézisek kialakitasaban.

A tablazat 1. oszlopa a kis- és kdzépvallalat nevét jelzi. A 2. oszlop az egyes cé-
gek termékkorét mutatja be. E szerint 0sszesen két eset a mezdgazdasagi termékek
iparagat (A és P), harom a tagan definialt gyogyszer- és egészségipart (L, M és S),
feliik pedig a feldolgozoéipart (B, C, E, G és H) reprezentalta. A 3. és 4. oszlop alapjan
azt allithatjuk, hogy a 10-bdl 8 nemzetkdzileg 11j (vagy globalisnak sziiletett) vallalat
volt, exportjukat megalapitasuk évében megkezdték. Az 5. és 6. oszlop az arbevétel
nagysagarol nyujt informaciot. Ezek az adatok azt jelzik, hogy mindegyik cég a
kis- és kozépvallalatok kozé tartozott az Europai Unid kategorizalasa szerint, és ez
igaz a foglalkoztatott létszamra is (10. oszlop). A foglalkoztatottak létszama alapjan
3 vallalat a kicsi (E, L és P), a tobbi pedig a kozépvallalati kategoridba tartozott.
A 7. oszlop az egyes cégek exportintenzitasat mutatja. 8 cégnek volt 50 szazalék-
nal nagyobb exportintenzitasa, és csak az E és H esetben volt az exportintenzitas
50 szazalék alatt. A 8. és 9. oszlop a kritikus sikertényezok pénziigyi trendjeinek
elemzésére szolgalt, roluk a kovetkezd részben szolunk. A 11. oszlop az egy fore
jutd hozzaadott értéket® mutatja. Az érték a K+F-orientalt gyogyszeripari cégnél a
legmagasabb (L eset), és meglepéen magas az egyik mezdgazdasagi cégre (A eset).
A két mezdgazdasagi eset két végletet is jelol: a masik (P) esetnél a legalacsonyabb
az érték az oszlopban. A 12. és 13. oszlop a nemzetkoziesedés foldrajzi jellemzdit
mutatja. Az exportorszagok szamat nagy szoras jellemzi a 12. oszlopban, ahol 7 és
84 kozott szerepelnek értékek. A 13. oszlopban szereplé harom legfontosabb export-
piac nagyobb koncentraltsagok mutat: 10 vallalatbol 5-nél (C, E, H, L és P) az EU-
tagorszagok, 3-nal (B, G és M) a fejlett orszagok és csak 2-nél kulcsfontossaguak a
nem fejlett orszagok (A és S).

3 A hozzéaadott értéket a nemzetgazdasagi novekedéshez vald hozzajarulas kozelitd valtozdjaként
szamitottuk ki. A pénziigyi kimutatasok ¢és az interjuk alapjan ugyanazzal a modszerrel hataroztuk
meg mindegyik cégre: a mitkkodésbdl szarmazo eredményt, az elszamolt értékcsokkenést és a béreket
kozterheikkel dsszeadtuk és elosztottuk az alkalmazottak 1étszamaval 2011-re.

38



A hazai kis- és kozépvallalatok exportjanak kritikus sikertényezdi

A kritikus sikertényezok térképe

A kritikus sikertényezOkon alapuld megkozelitést a stratégiai menedzsment
teriiletérdl adaptaltuk. Olyan eréforrasokat vagy kompetencidkat jelentenek, ame-
lyek kulcsfontossaguak egy szervezet vagy egy projekt céljainak elérésében. Ki-
emelt figyelmet és/vagy értékelést igényelnek az érintett vezetéktdl (Daniel, 1961
¢s Rockart—Bullen, 1981). A nemzetkdzivé valdst sajatos stratégiai menedzsment-
folyamatként fogtuk fel. A nemzetkoziesedés irodalma és a feltard kutatasi projekt
eredményei alapjan hat kritikus sikertényezd-csoportot azonositottunk, amelyeket
tovabb bontottunk a ,,mind map™ technikéaval (Buzan és Buzan, 1993). (Lasd az 1.
abrat.)

Az 1. kritikus sikertényezd-csoportot kérdésként fogalmaztuk meg: mi az az
exportsiker, amelyre a cégek torekedtek és/vagy amelyeket mértek. Harom lehetOség
adodott: a novekedési litem, a teljesitménymutatok és a fenntarthatosag.

A 2. kritikus sikertényezd-csoport az alapitok és a menedzsment, a fels6 ve-
zetOk szerepe volt négy Osszetevovel. A nemzedékvaltas arra a tényre utal, hogy
az 1990-es évek elején alapitott kis- és kozépvallalatok tulajdonosai elértek abba
az életkorba, amikor a pozicidik atadasanak lehetdségeivel foglalkozniuk sziiksé-
ges. Az utdd vagy utddok kivalasztasa kockazatokkal jar, és ez veszélyeztetheti elért
eredményeiket. A tulajdonosi aspiraciok arra a széles korben osztott kutatasi tézisre
utalnak, hogy ez a kis- és kozépvallalatok eredményeinek egyik f6 tényezdje. A
menedzsmentképességek azt a kutatasi eredményt tiikkrozik, hogy a kis- és kdzépval-
lalatok nem ,,egyszemélyes eredmények”, sziikségiik van professzionalis vezetokre
¢s menedzseri képességekre. Az utolso tényezo a tulajdonosok és a felsé vezetok
kozotti munkamegosztasra és ennek eredményességére vonatkozik.

A 3. kritikus sikertényezd-csoport az export mozgatorugoira vonatkozik és ha-
rom tovabbi tényezdcsoportot foglal magaba. Az elsé a magyar piac ama sajatossa-
gara utal, hogy a piac mérete és a méretgazdasagossag szamos iparagban dsszefiigg.
A masodik a nemzetkdzivé valas haldzati tipusara utal, és a cégek vevoivel valo kap-
csolatra helyezi a hangsulyt. A harmadik a megragadott szerencsére vagy a véletlen
szerepére utal.

A 4. kritikus sikertényezd-csoport a kiilpiacra 1épés moddjaira és formaira vo-
natkozik. Ennek elemei magukba foglaljak a kiilpiacra 1épési formdkat (példaul:

4 A ,,mind map” (fogalomtérkép/gondolattérkép/elmetérkép) technikaval egy fogalom/gondolat/
Osszetett jelenség elemeinek feltarasara és az elemek egymashoz kapcsolodasanak és strukturajanak
vizualis megjelenitésére van lehetdség.
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kozvetlen export, nemzetkozi kdzos vallalat), az exportpiacok (orszagok) szamat, és
végiil a kiilpiaci markazasi gyakorlatot. Ez utdbbi azt tiikkrozi, hogy a legtobb kis- és
kozépvallalat id6- €és eréforras-igényesnek tartja sajat markajanak bevezetését, és
termékeiket inkabb kiilfoldi partnerek markacsatorndin keresztiil értékesitik.

Az 5. sikertényez0 a stratégiai prioritasokra vonatkozik, amelyek Ansoff [1965]
stratégiai iranyvalasztasi lehet6ségeihez kapcsolodnak. Ennek elemei a termékfej-
lesztés, a piacfejlesztés és a stratégiai partnerségek, a technoldgiafejlesztés és az in-
novacio egyéb teriiletei. A 6. sikertényezd-csoport a kritikus mérfoldkoveket foglal-
jamagaba. Ez a csoport modszerspecifikus, és abbol ered, hogy az esettanulmanyok
ramutattak a nemzetkozivé valas néhany fontos mérfoldkdvére, forduldépontjara.

A kritikus sikertényezék

A hat kritikus sikertényez6-csoport jelenlétét megvizsgaltuk mind a 10 esetta-
nulmanynal, és koziiliik a kdvetkezoket talaltuk dominansnak.

A leggyakrabban emlitett és hangsulyozott kritikus sikertényezd a nemzetkd-
zivé valas mozgatorugdinak felismerése, meghatdrozasa és elfogaddsa volt (3. té-
nyezdéesoport). E tényezdcsoport domindns eleme a magyar piac mérete volt, amit a
novekedés és a méretgazdasag elérésének korlatjaként emlitettek. A kritikus tényezo
megértése €s az ezt kdvetd tettek kozott a vallalatok nagy eltéréseket mutattak — két
cég ,.exportra szliletett”, a tobbieknél pedig a sziikséges lépések fokozatosan alakul-
tak® —, de mind a 10 sikeres vallalat megértette és kovette ezeket a mozgatorugokat.

Gazdasagos sorozatnagysag és a magyar piac mérete — az Agrofeed

A takarmanypremixek és takarmanykiegészitok gyartasaval és forgalmaza-
saval foglalkoz6 Agrofeed Kft.-t Csitkovics Tibor és iizlettarsai 2001-ben mar
ugy alapitottak meg, hogy nagyvallalatot akarnak ,,nevelni” beldle. Mar az elsd
teljes évet 635 milli6 forintos arbevétellel zartak, amelynek 86 szazalékat az
export tette ki. Az arbevétel 2011-re 15,5 milliard forintra nétt igy, hogy kézben

a hazai piac a kétharmadara zsugorodott.

> Az elsd év exportadatai alapjan ugyan 8 vallalat mar a megalapitas évében rendelkezett export-
tal (1. tablazat), az interjuk soran azonban kidertilt, hogy valdjaban két olyan cég szerepel a mintaban,
amelyeket tulajdonosaik az exportpiacokon valé megjelenés szandékaval is alapitottak (A, E).

41



Czakd Erzsébet — Konczol Erzsébet

Az export nemcsak lehetdség volt a cég szamara, hanem kényszer is. 1990-
ben 10 milli6 tonnas volt a magyar piac, ma mar csak 4 milli6 tonnés. Az Ag-
rofeed a sajat iizemében 3 millié tonnat termel évente. Rdadasul a belfoldi piac
zsugorodasan tul az export jovedelmezdsége is 1ényegesen jobb volt.

A vallalat kezdettdl fogva azokat a végfelhasznalokat kivanta elérni,
amelyek a legkomplexebb szolgaltatasokat igénylik. Legfontosabb exportpiacaik
Oroszorszag, Ukrajna, Belorusszia, Moldavia, Romania. ,,Nem hisziink abban,
hogy értékesiteni tudnank Nyugatra. Németorszagban, Ausztridban, Hollandia-
ban vagy Daniaban példaul olyannyira kialakult és zart a piac, hogy a legtobb
potencialis vasarlonak mar a nagyapja is ugyanattol a takarmanybeszallitotol
vasarolt.”

Boda—Stocker [2013a], 107-116. oldal alapjan.

Azt talaltuk, hogy a legtobb vallalat egy intenziv névekedési idészakon ment
keresztiil. A novekedés iiteme vallalatonként eltérd volt, azonban jelentds volt az
arbevétel, az exportforgalom ¢és a beruhdzasok ndvekedése is. Néhany cégnél a no-
vekedés csokkend jovedelmezdséggel parosult (1. tényezdcsoport).

Egy vagy két kulcsszereplé meghatarozé volt a legtobb elemzett esetnél. Volt
valaki, aki ,,megalmodta”, vizionalta, aki el6re jelezte a relevans mozgatorugokat,
¢és befolyasos pozicidban volt ahhoz, hogy a sziikséges 1épésekre hatassal legyen.
Néhany esetben ez a személy az alapitd vagy az 0j tulajdonos volt, mas esetekben
az els6 szamu vezetd. Hogyan lehet ezeket a szereploket jellemezni? Erdsen elkote-
lezettek voltak a cég irant, stratégiai szemlélettel rendelkeztek, nyitottak és képesek
voltak a véltozasok menedzselésére (2. tényezdcsoport).

Az exportsiker egyik kulcsa az emberi tényezo — a Sanatmetal

Az 1994-es diisseldorfi MEDICA standjan kidllitoként még cérnaszallal rog-
zitette bemutatott targyait, de egyszerli megjelenése elég volt ahhoz, hogy egy
kiilfoldi multinacionalis vallalat figyelmét felkeltse. 1996-ban aztan vegyesval-
lalati kapcsolatra Iépett a DePuy-val. 1998-ban valasztania kellett, vagy felsza-
moljak, vagy felvasarolja kisebbségi résztulajdonosként a nagyobbat... Mara a
Sanatmetal Ortopédiai és Traumatologiai Eszkézoket Gyarto Kft. iparagaban

Europa Top 40 vallalata kozé tartozik és 100 szazalékban magyar.
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Farkas Jozsef 1975-ben szerzett gépészmérnoki diplomat, elobb az egri Ber-
va Finomszerelvénygyar fejlesztémérnoke, majd 1991 decemberétdl a Heves
megyei Finommechanikai Vallalat igazgatoja volt. Munk4ja mellett menedzseri
diplomat is szerzett.

Vezetotarsaival munkavallaloi résztulajdonosi program (MRP) keretében
megvasarolta az allami tulajdontl céget. A Sanatmetal Finommechanikai Kft.
mint traumatologiai implantatumokat és ortopédiai protéziseket gyarto, a veze-
téség tulajdonaban 1évo kdzépvallalkozas 1992-ben piacra Iépett.

A Sanatmetal Kft. az 1992-es induldsatol kezdédéen toretlen fejlodést mu-
tatott az arbevétel alakulasat tekintve. Rendiiletleniil novelik a K+F rafordita-
saik ardnyat. A Sanatmetalt modern szervezetnek tartjak, nincs olyan negyedév,
hogy jo értelemben ne médosulna valami. A Sanatmetal esetében a kiilpiac se-
giti a magyar piaci megjelenést, most mar vannak csak kiilpiacvezérelte fejlesz-
téseik is.

Farkas Jozsef magat ,,vibralo, felforgato, a tradiciot, a szokast kevésbé tiszte-
16, mindent megujitani igyekvé embernek tartja”, aki ugy véli: ,legfontosabb az
onmagammal val6 elszamolas, az onmegvaldsitas és nem a gazdagsag”.

Szalay [2013], 93-106. oldal alapjan.

A kulcesszereplékon kiviil néhany kritikus szervezeti képességet is azonositot-
tunk vallalatainknal. A leggyakoribb képesség az innovacio, a tapasztalatbol vald
tanulas, a kiilsé kapcsolatok épitése és fenntartasa, valamint a szervezeti kultira
fejlesztése volt.

Exportnévekedés beszallitéi szerepben — a Csaba Metal

A békéscsabai kukoricafoldek tészomszédsagaban, egy bérelt mezdgazda-
sagi teriileten vagott neki 4lmai megvaldsitdsanak két véllalkozé a kilencvenes
évek elején. Ejt nappalla téve kisérleteztek kiilonféle kokillaontvények eléallita-
saval, megprobalvan teljesiteni a vevok szerteagazé igényeit.

A Csaba Metal ma elssorban kiilfoldi tulajdont autoipari beszallitd cégek
partnere, legyenek azok akér az orszdghataron kiviil, akar beliil. Az elsd ilyen
iizletitket 1999-ben a japan Alpine Electronics Ltd.-vel kototték, 2000-ben ke-
riilt sor az els6 jarmilipari exportra, a Continental Teves AG. szamara. 2008-

ban tettek szert a jelenlegi legnagyobb vevdjiikre, ebben — nem tagadjak — a
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szerencsének is szerepe volt. Mindez a valsag kellds kozepén tortént, amikor az
aluminiumontvények piacan 25 szazalékos visszaesés kovetkezett be, s Nyugat-
Eurdpaban szamos ontdde ment tonkre. A Continentalnak problémai adddtak
abbol, hogy a szdmukra szallito irorszagi dntdde csddbe jutott, ezért kezdtek 1)
beszallitot keresni. A Continental a Csaba Metal vezetdjét kérte meg a szersza-
mok megtekintésére. Az ir ontdde tulajdonosa ajanlotta be dket a Delphi nevii
jarmtipari beszallitdo céghez. Ezt azért élte meg a békéscsabai cég nagy sze-
rencseként, mert a jdrmiiparba nagyon nehéz uj szallitoként bekeriilni, nehéz
elnyerni a bizalmat.
Kiss [2013], 169—176. oldal alapjan.

Fontos és meghatarozo sikertényezé volt a K+F, a technologia folyamatos fej-
lesztése és a vevoi igényekre vald innovativ reagalas (5. tényezdcsoport).

Kutatas-fejlesztéssel a nemzetkozi piacokra — a Mediso

Bagaméry Istvan a Miiszaki Egyetem elvégzését kovetden palyakezddként a
Gamma Mivek izotopdiagnosztikai laboratériumaban helyezkedett el, késébb a
munkaidején kiviil kdzvetlen munkatarsaival a Gamma Miivek altal forgalma-
zott kamerak szervizelésével foglalkozott. A rendszervaltas idején a MEDISO
Kft. ebbdl a munkak6zosségbdl fejlédott ki, a hdrom alapitd a mai napig a valla-
lat tulajdonosa és vezetdje.

Az els6 években a cég a magyarorszagi piacban gondolkodott, és eleinte a
vallalati gazdasagi munkak6zosségekhez hasonloan szervizelésbol élt. A ME-
DISO négy évvel az alapitas utan mar teljesen sajat fejlesztésti termékkel jelent-
kezett a piacon. Ez még csak egy egyszerli gammakamera-feliratoz6 volt, egy
kiegészitd elem, amely azonban nagyban megkonnyitette a felhasznalok mun-
kajat.

A MEDISO fejlédésében a termékek kiilfoldi értékesitése, az exportorienta-
ci6 sziikségszerli volt. A nukledris medicina termékeibdl a hazai piacon nagyon
kevés terméket lehet értékesiteni, a hazai eladasok bazisan nem lehetett volna
Gijabb fejlesztéseket inditani. igy amikor a kilencvenes évek kozepétdl a cég mar
sajat termékekkel is jelentkezett, szinte kizarolag kiilfoldi piacok johettek szdba.

A vallalkozas a kozelmultban inditotta el Uin. preklinikai {lizletagat, olyan
termékeket gyartanak, amelyek kisallatkisérletek soran alkalmazhatok. Ezeket
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a nagy hozzaadott értékii berendezéseket elsdésorban gyogyszergyarak és kuta-
tointézetek veszik meg, s ez az Uj teriilet sokkal jovedelmezdbb a cég szamara,
mint a humandiagnosztika. A preklinikai lizletag megsziiletése egy amerikai
partnernek koszonhetd, aki az emberi agyat vizsgald6 MEDISO kamera lattan
egy kiallitason vetette fel, hogy mi lenne, ha kisallatkisérletekre is alkalmas
berendezést fejlesztenének kozosen.

A MEDISO széles korli innovacios teljesitményét dijak formajaban is elis-
merik. 2008-ban a vallalatot ,,Az év eurdpai vallalkozasa az orvosi képalkotas-
ban” elnevezési dijjal tiintették ki, itthon pedig 2006-ban és 2010-ben is elnyer-
te a Magyar Innovacios Nagydijat.

Szanto [2013], 187-198. oldal alapjan.

Erdemes megemliteni, hogy néhany, elézetesen kritikusnak vélt sikertényezé-
csoport végiil nem bizonyult dominansnak. Ilyen tényezé volt példaul a kiilpiacra
1épés jogi formaja vagy a marka (1., 4. s 6. tényezdcsoportok).

Gazdasagpolitikai kovetkeztetések

Az Eurdpai Bizottsag kis- és kozépvallalatok nemzetkodziesedésével foglalkozo
két jelentése (EC, 2007 és 2008) javaslatokat és a legjobb gyakorlatokat ajanlja a
tagorszagok figyelmébe. Ezek koziil az EC [2007] az EU-tagorszagokra kiterjedd
attekintést nyujt a kis- és kozépvallalatok nemzetkozivé valasanak kiterjedtségérol
¢és mértékérdl, mig az EC [2008] azokat a legjobb tagorszagi gyakorlatokat mutat-
ja be, amelyekkel az egyes orszagok kis- és kozépvallalataik kiilpiaci megjelené-
sét tamogattak. A jelentések alapallitasa, hogy a kis- és kozépvallalatok tarsadalmi
beagyazodottsdga miatt a tagorszagok politikainak a nemzeti feltételekhez és
koriilményekhez kell igazodniuk. A gazdasagpolitikai kovetkeztetések megfogal-
mazasanak elsOsorban ezekre az anyagokra kell tdmaszkodniuk.

A kis- és kozépvallalatok nemzetkoziesedésének szintje az EU-tagorszagokban
is alacsony, és ebben az alapitok szerepét kulcsfontossagu korlatnak tartjak (EC,
2007). A 10 elemzett esetbdl 8 nemzetkdzileg 11j (globalisnak sziiletett, az arbevétel
alapjan mar miikodése elsé évében exportald) vallalkozas volt. Ez azt jelzi, hogy a
kis- és kozépvallalatok nemzetkozivé valasanak egyik legigéretesebb jele a vallal-
kozas inditasakor felvallalt nemzetkoziesedés. A globalizacioban és a nemzetkozi
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piacra lépésben rejlo lehetdségekrol folyd szakmai és kozbeszéd eldsegitheti, hogy a
vallalkozas inditaskor e cégek felvallaljak a nemzetkozivé valast.

A vezetdi kompetenciak és kapacitasok fejlesztésének és épitésének a tamoga-
tasa 0sztonzo eszkozokkel lehet a masodik nagy gazdasagpolitikai hatdsteriilet. A
tanulas a tapasztalatbol kiemelked fontossagu volt a 10 kis- és kdzépvallalatnal, és
a Johansson—Vahine [1977, 2009] elmélete szerint is az. Megfeleld intézményi halo-
zat és pénziigyi 0sztonzok kozrejatszhatnak a tanulasi szandékok felkeltésében és a
kis- és kozépvallalatnal sziikséges tudasbazis bovitésében. A készségek fejlesztése
szakmai-tudomanyos ismereteket is igényelhet.

A 10 kis- és kozépvallalat esete alapjan nyilvanvalova valt, hogy a cégek sajat
stratégiaja és fejlesztési erdfeszitései mellett a sikerben a fejlesztési tervek finan-
szirozasa is meghatarozé fontossagli. Az EU 1j koltségvetési ciklusaban érdemes
kiemelt figyelmet forditani az exportorientalt kis- és kozépvallalatok 6sztonzési és
tamogatasi programjaira és eszkozeire.

Osszefoglalas és kovetkeztetések

A cikk 10 hazai exportorientalt kis- és kozépvallalat kritikus sikertényezdinek
feltarasara iranyul6 kvalitativ kutatason alapul. A kutatas inditasakor azt feltételez-
tiik, hogy a kritikus sikertényezok feltarasa hozzajarulhat annak meghatarozasahoz,
hogy az exportsiker érdekében mely képességek fejlesztése igényelhet vallalaton ki-
viili tamogatast. A cikk két nagy kutatasi témahoz kapcsolodott. Egyrészt a verseny-
képességi kutatasokhoz azzal a kutatasi kérdéssel, hogy mely teriiletek érdemesek
tamogatasra a kis- és kdzépvallalatok nemzetkoziesedésének elsegitésére. A masik
kutatasi téma a kis- és kozépvallalatok nemzetkozivé valasa. A nemzetkdzivé va-
las kozelitd valtozojanak a tobb éve fenndlld magas exportintenzitést tekintettiik.
Interjukra ¢s esettanulmanyokra tdmaszkodtunk a cégek kritikus sikertényezdéinek
feltarasahoz. A kritikus sikertényezoket olyan teriiletek megnyilvanulasainak tekin-
tettiik, ahol a kis- és kdzépvallalatok és a gazdasagpolitikak egyarant hozzajarulhat-
nak a versenyképesség fejlesztéséhez.

A kutatasi eredmények altalanosithatésaganak korlatja a kvalitativ kutatési
moédszertanbol fakad, ugyanis a cikk empirikus bazisat egyetlen orszagbol 10 sike-
res cég adja. Ugyanakkor az atfogd megallapitasok és a részletekbe mend esettanul-
manyok lehetdséget adtak arra, hogy megallapitdsainkat nemzetkdzi kontextusban
is interpretalhassuk. Ezek alapjan a legatfogobb kutatasi allitasunk, hogy a legsike-
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resebb cégek a mas orszagok kis- és kozépvallalataindl megfigyelt sajatossagokkal
rendelkeznek, és hasonlo kihivasokkal néznek szembe. Erdemes tehat a nemzetkdzi
irodalomra figyelni.

Nyolc kutatasi tételt, propozicidt fogalmaztunk meg. A propoziciok szerteaga-
z0k elméleti, tudomanyos €s szakmai szempontbol is. Ez a sajatossag és korlat jel-
lemzi azonban a versenyképességre iranyuld kutatasokat, azok eklektikus tudoma-
nyos hattere miatt. 4 2. tablazatban roviden Osszegezziik kutatasi tételeinket. Az 1.
oszlopban a kutatasi tételeket ismételjiik meg a kutatasban betdltott szerepiik szerinti
sorrendben, a 2. oszlop pedig a propozicio kutatasban jatszott szerepét tartalmazza,
majd a 3. oszlopban a tovabbi kutatasok szempontjabol jelezziik a propozicid rele-
vanciajat.

Kutatasunk egyik legaltalanosabb megallapitasa, hogy az 1990 utan alapitott
kis- és kozépvallalatok hatarozottan a Johanson—Vahine- [2009] féle halozatalapt
nemzetkdzivé valas mintdzatait kovették (6., 7. €s 8. propozicio). Ez a kutatasi ered-
mény Osszhangban van a nemzetkdzi irodalom atfogé megallapitasaival, kutatasunk
jdonsaga, hogy ezt a hagyomanyos iparagakba tartozo cégek esetében tartuk fel.
Ez a kutatasi eredmény alatamasztja és Gjraexponalja azt a tézist, hogy a hazai mul-
tinacionalis cégek ¢és a hazai kis- és kozépvallalatok nem szembeéllitand6 vallalat-
csoportjai a nemzetgazdasagnak, hanem inkabb egymdashoz kapcsolandok annak
érdekében, hogy sajat nemzetkozi versenykornyezetiikben eredményesebben tudja-
nak helytallni. Arra hivja fel tovabba a figyelmet, hogy a kis- és kozépvallalatok
nemzetkozivé valasanak hatékony tdmogatasahoz tovabbi kutatdsokat érdemes és
sziikséges folytatni a globalis értéklancok mitkodésérdl, valamint a hazai multinaci-
onalis cégek és a kis- és kdzépvallalatok beintegralodasanak lehetdségérdl e globalis
értéklancokba.

A kritikus sikertényezdket a vallalati stratégia irodalma és a tandcsadas hasz-
nalja, és f6 funkciojuk, hogy egy szervezet stratégiai fejlesztési irdnyainak megha-
tarozasat orientaljak. Eredményeink alatamasztottak a tulajdonosok és a fels6szintii
vezet6k meghatarozo szerepét a kis- és kozépvallalatok fejlédésében és nemzetkd-
ziesedésében. A folyamatos képzés, az onképzés és a tanulds szerepét kiemelik a
nemzetkodziesedés haldzati elméletének alapjat adé nemzetkozi kutatasi eredmények
is, és ennek gyakorlatat és relevanciajat mindegyik vallalati esetiinkben be tudtuk
mutatni.

A kis- és kozépvallalatok fejlesztésére és nemzetkoziesedésére iranyuld gazda-
sagpolitikai kezdeményezésekre vonatkozo kovetkezmény, hogy a készségek ¢és a
kompetenciak fejlesztése kulcsteriilet. Ez a kutatasi eredmény 0sszhangban van az
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2. tablazat

A Kutatasi tételek, szerepiik és relevancidjuk

Kutatasi tétel (propozicio)

Szerepe a kuta-
tasban

Relevancia és tovabbi kutatasi lehe-
tdségek

1. kutatasi tétel: A kis- és kozépvallalatok
nemzetkozivé valasanak kritikus sikerté-
nyez6i alapjan kijelolhet6k olyan fejlesztési
teriiletek a gazdasagpolitikai dontéshozok
szamara, amelyek fejlesztésével hozzaja-
rulhatnak a kis- és kozépvallalatoknal meg-
1évo ismeretek és készségek noveléséhez
kiilpiaci sikereik elémozditasa érdekében.

4. kutatési tétel: Az exportintenziv kis- és
kozépvallalatok csoportja a vallalati atla-
gon feliilli mértékben képes ellenéllni és
megkiizdeni gazdasagi visszaesésekkel.
Ebbdl kovetkezik, hogy a lassu gazdasagi
novekedés idészakaban a ndvekedésoszton-
z¢s egyik célcsoportja lehet.

2. kutatasi tétel: Az esettanulmanyokra épi-
té kutatasi modszer alkalmas arra, hogy a
kiilonboz6 exportintenzitasu és profild val-
lalatoknal a nemzetkozivé valashoz sziikse-
ges kompetenciakat feltarjuk.

3. kutatasi tétel: Az export sikertényezdinek
értékeléséhez a pénziigyi elemzéseket mas
tipusu teljesitményelemzésekkel is sziiksé-
ges kiegésziteni.

5. kutatasi tétel: Az alapitok és a felsGszintii
vezetdk a kis- és kozépvallalatok nemzet-
kozivé valasanak kezdeményezo és képesi-
t6 tényezoi.

6. kutatasi tétel: A nemzetkozivé valast osz-
tonzé tényezok koziil a beszallitéi pozicid
éppen olyan fontos, mint a hazai 16kést ado6
tényezok (mint példaul a piac mérete).

7. kutatasi tétel: A vevokkel meglévo stra-
tégiai szovetségek a piactfejlesztés stratégiai
prioritasai kozé tartoznak.

8. kutatasi tétel: A foldrajzi lefedettség és a
kiilpiacra Iépési formak méasodlagosak a be-
szallitoi poziciohoz és a stratégiai partneri
kapcsolatokhoz viszonyitva.

A gazdasagpoliti-
kai kovetkeztetések
megfogalmazasa-
nak tamogatésa.

A kvalitativ
kutatasi modszer-
tan valasztasanak
indoklasa és alata-
masztasa.

Azoknak a teriile-
teknek a feltarasa,
amelyek

a kritikus sikerté-
nyezOok megfogal-
mazasaban és érté-
kelésében szerepet
jatszottak,

a kis- és ko-
zépvallalatok
kompetenciainak
és készségfejlesz-
tésének célteriiletei
lehetnek, és

a nemzetkoziesedés
halozati jellegébol
kovetkeznek.

A kis- és kozépvallalatok nemzetkozi-
vé valasanak tovabbi kutatasa azzal a
céllal, hogy gazdasagpolitikai és kor-
manyzati eszkozokkel kiilpiaci ered-
ményességiik fejlodhessen.

A nemzetkozileg uj (born global) val-
lalkozasok esetében egyértelmiien iga-
zolddott, hogy a kvantitativ eredmé-
nyek (exportarbevétel az elsd évben)
kvalitativ modszerekkel tovabb vizs-
galandok.

A kis- és kozépvallalatok nemzetkozivé
valasa axiomajanak tekinthetok, ezt ku-
tatasi eredményeink is megerdsitették.

A nemzetkoziesedés halozati jellege és
kovetkezménye 1.: A beszallitoi pozicid
ismerete és tudatos fejlesztése nemzet-
koziesedést 0sztonzo tényezo.

A nemzetkoziesedés halozati jellege és
kovetkezménye 2.: A halézati tipusu
nemzetk6zivé valas a vevoi kapesolato-
kat és azok fejlesztését felértekeli.

A nemzetkoziesedés halozati jellege
¢és kovetkezménye 3.: A halozattipust
nemzetkoziesedésben a foldrajzi cél-
piacvalasztas €s a kiilpiacra 1épési for-
ma kovetkezmény €s nem prioritas.
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Europai Bizottsag (EC, 2007 és 2008) jelentéseinek lizeneteivel. A vallalaton kiviili
képzési formak igénybevételére 6sztonzd hazai gazdasagszabalyozasi eszkdzok az
elmult bo évtizedben azonban kikoptak a hazai gyakorlatbol. A legsikeresebb cégek
e nélkiil is eréforrasokat forditottak erre a teriiletre, am szamos kis- és kozépvallalat
méretébdl fakadodan nincs ebben a helyzetben, ami fejlédésiik és névekedésiik egyik
korlatja lehet.

A lasst novekedési litemii periodusokban a tradicionalis gazdasagpolitikak (pél-
daul a fiskalis és a monetaris megkozelités) elhalvanyithatjak a vallalati névekedést
kifinomult eszkozokkel eldémozditani szandékozo lehetdségeket. Ilyen példaul a val-
lalaton beliili képzési és a vallalaton kiviili képzési formak kozotti kapcsolodasok
elémozditasa és tamogatasa. Ugy véljiik, hogy ezen a teriileten a napjainkban diva-
tossa valt dualis képzés mellett szamos tovabbi megoldas johet szoba. Fontos lenne
annak vizsgalata, hogy hogyan terelheték e megolddsok abba az iranyba, hogy a
kis- és kozépvallalatok nemzetkdziesedése a versenyképesség le nem fulladdé mo-
torja lehessen.
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