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BEVEZETES

A kutatas témajanak jelentosége és aktualitasa

Magyarorszag vallalati szerkezetében dontd sullyal képviseltetik magukat a
kis- és kozépvillalatok (KKV-k), jelentds szerepet toltenek be az orszag
gazdasagi életében. A termelési-szolgéltatdsi hatékonysdg, és a vallalati
szervezés-vezetés teriiletén viszont altaldban elmaradnak a nagyvéllalatok
mogott. Ezért a vezetés sajdtossdgainak feltdrdsa, a sziikséges vdltoztatdsok
felmérése, a vezetés dltaldnos reformjdnak kijelolése: folyamatos feladat. A
fejlodés és novekedés, az innovdcio és legfoképp a stratégiai gondolkodds
bevezetése és fenntartdsa a vezetok és tulajdonosok egyértelmii felel6ssége.

A vezetés, mint funkcié evoliciéjdban a vallalatok (mint szervezetek)
kialakulasat kovetden a felsé vezetok {6 feladata - a gyakorlatban, a napi
munka megszervezése sordn - elsdsorban a rovid tavi, operativ feladatok
ellatasa volt. A vallalati evolicié sordn a fels6 vezetdk tevékenységében
egyre hangsilyosabbd vélt azonban a hossza tavd, stratégiai gondolkodds.
Mig - a nagyvéllalatok esetében - az operativ feladatokat a vezérigazgaték
latjak el, a hierarchidban folottiikk all6, tulajdonképpen a legfelsé posztot
ellaté elnok feladata elsdsorban a sikeres stratégiai koncepcid kialakitds lett.
A hosszi tdvd horizontra Osszpontositds megvéltoztatta a fels§ vezetdk
idébeosztdsat, idégazddlkoddsat is. Az operativ miikodéshez kapcsolédo
feladatok elldtdsa mellett tobb id6t kell forditani a stratégiaalkotdsra, a
stratégiai varidnsok szdmbavételére és kidolgozdsdra, a stratégiai célok
megval6sitdsdhoz sziikséges eszkozok elSteremtésére, valamint annak
elemzésére, hogy a kivalasztott stratégia — a kiilso és belsd feltételek allandé
véltozasa mellett — a legsikeresebbnek bizonyul-e.

A nagyvallalati kultdrdban nagyon sok esetben még ma is ugyanazon
személy latja el az elnoki és a vezérigazgatdi szerepeket (elnok-
vezérigazgatd). A tendencia ma mér ezeknek a szétvdlasztisa (MENMUIR
2007).

A KKV-k esetén mdr az indulds alapvetd eldfeltétele azon karizmatikus
személy megléte, aki a nagyvdllalati pdrhuzam szerinti elndk-vezérigazgatdi
szerepeket tolti be.

A Kkutatas célja

a. Alapvetd kérdésnek tartom, hogy a KKV novekedésével, a
véllalati életciklus szerinti fejlédés bizonyos szakaszdban képes-e —
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a kordbbiakban bemutatott parhuzam szerinti — felsé vezetd a két,
eddig egyesitett (elnok és vezérigazgatd) funkcidt kiilonvalasztani.
Képes és meg tudja azt valésitani — vagy nem —, hogy az egyre
novekvd vallalat operativ vezetését (amely egyre Osszetettebb
kornyezetben mikodik) egy professziondlis ,,vezérigazgatéra”
bizza, aki felkésziilt gy a termelés, mint az altaldnos gazdédlkodas
leghatékonyabb szervezésére, a komplexitds kezelésére. Az alapité
tulajdonos pedig legyen elsdsorban ,elndk”, tevékenységét
koncentrélja hosszu tdvra, a stratégia megalkotdsara és - a Kotter-i
értelemben vett — leader funkcidé betoltésére. Ennek jegyében
vizsgdlom a kis- és kozépvdllalatok vezetését és mutatok rd a
vezetés reformjdnak sziikségességére.

b. Célom ugyanakkor, a magyar KKV szektor 4ltaldnos
helyzetelemzésén ¢és a gazdasdgban betoltott szerepének
vizsgdlatdn tul, egy olyan ismeretanyag osszedllitdsa, amelyben
azonositom a magyar KKV szektorra jellemz0 er6forras korlatokat,
ramutatva ezek felolddsdnak sziikségességére.

c. Célom tovabbd tdmpontot nydjtani a KKV szektor vezetdinek
arra, hogy felmérhessék és optimalizdlhassdk vezetdi tevékenységiik
stratégiai  jellegét, rdvildgitva a napi feladataik, rutinjaik,
elfoglaltsdguk és tevékenységiik jellegére, illetve hogy azok milyen
idétavban fejtik ki hatdsukat.

A disszertacio felépitése

A bevezetd els6 fejezetet kovetden, az értekezés mdsodik fejezetében
definidglom a kis- és kozépvallalatokat, majd vizsgdlom azok jellemzdit,
helyzetét valamint hogy a véllalati életciklus mely szakaszaiban taldlhatdk.
A KKV szektor helyzetelemzését a SWOT-elemzéssel zarom, feltirva az
erdsségeket és gyengeségeket valamint a lehetdségeket és veszélyeket is.

A harmadik fejezetben a kis- és kozépvallalatok rdke-elldtottsdgdt
vizsgdlom: bemutatom a forrds-allokdcié korlatait, a vallalatok
mitkodtetésének motivicidja valamint a KKV szektor hitelintézeti és
kockdzati t8ke allokicidja szerint tagolva. Ez utébbit vizsgdlom elészor a
kockézati toke befogaddsanak korlatai, utdna a kockézati téke szerkezetének
— a KKV szektor szempontjabol — eldnytelen struktirdja szerint. Kiilon
tanulmdnyozom a prudens miikodés alapvetd feltételrendszerét, mint a
folyamatos miikodés biztositdsanak alapfeltételét.



A negyedik fejezetben a KKV szektor stratégidjdt elemzem. Vizsgilom a
véllalati stratégidk kis- és kozépvallalati alkalmazhatésdgat. A KKV szektor
kevésbé rendelkezik formalis, irott stratégidval, anndl inkdbb javasolhat6 a
jovokép-orientdlt stratégiaalkotds, tekintettel a KKV szektor jellemzd
életciklus pozicidira, a novekedés potencidljara. Kiilon elemzem a jovokép
fogalmat és kiemelem a stratégia kommunikaldsanak jelentdségét.

Az 6todik fejezetben a KKV szektor stratégiai vezetését tanulmanyozom. A
vezetés jellegét (van stratégiai vezetés vagy nincs) azon mddszer
segitségével vizsgdlom, hogy mivel foglalkoznak a napi munkdjuk sordn a
vezetdk. Azaz mennyire tagolt a munkdjuk, mennyire tudnak Gsszefiiggd,
meditativ jellegli id6t biztositani maguknak. A szakirodalmi kutatdsokat
Osszevetem és megdallapitom, hogy miben hasonlit, illetve kiilonbozik a
nagyvallalati valamint a kis- és kozépvallalati vezetd atlagos napi munkéja.
Vizsgdlom a KKV menedzsmentjét az életciklus evolicié sordn és kiilon
kitérek a vezetés utédldsa megszervezésének és sikeres alkalmazdsdnak
fontossdgara, mint a novekedés, az életciklus egyik szakaszbdl a
kovetkezdbe 1épés elengedhetetlen alapfeltételére.

Ertekezésem hatodik fejezetében kutatisom anyag és mddszertanat
készitettem el. Bemutatom a kérddives felmérésem és a mélyinterjik
vizsgdlati céljat valamint az alkalmazott statisztikai modszereket. Ezt
kovetden ismertetem a kérddives felmérés tapasztalatait és eredményeit. A
szakirodalom A4ttekintése valamint vdllalatvezetési tandcsadéi munkdm
sordn végzett eldkutatds fényében keriiltek megfogalmazdsra azok a
hipotézisek, amelyeket tovabbi empirikus kutatdsomban tesztelni kivantam.
A mélyinterjis eldkutatds hozzasegitett a szakirodalmi kutatds problémads,
hangsilyos pontjainak tisztdzasara, illetve a tovabbi kérdéives vizsgdlatom
sulypontjainak meghatdrozasara.

A fejezet kutatdsi céljdt meghatdroz6 témakdorokkel kapcsolatos eldzetes
varakozdsokat az aldbbi hipotézisek 6sszegzik:

A kutatdsi hipotézisek

Az el6zetesen megfogalmazott kutatdsi hipotézisek:
HI. A kis- és kozépvdllalatok novekedéséhez sziikséges toke
allokdcioja korldtokba iitkozik.
H2. A hazai kis- és kozépvdllalatoknak nincs formalizdlt
stratégidjuk.
H3. A KKV vezetd nem professziondlis, képzett vezeto.



H4. A kis- és kozépvdllalat vezetdje legtobb idejét operativ
feladatok elldtdsdval tolti és a munkaidobol hidnyzik az
egybefiiggo, meditativ, stratégia-alkotdsra alkalmas idé.
A feldllitott hipotéziseket egyrészr6l a szakirodalomban fellelhetd,
vonatkoz6 informdcidk alapjan vizsgalom, majd a kérddiv kérdéseire adott
vélaszok statisztikai vizsgdlataval 6sszevetem és ellendrzom.

A kutatdsomat bemutaté fejezetekben ismertetem annak eredményeit, a
kovetkeztetéseket és megdllapitdsaimat valamint az 4j és tjszerll
tudomdnyos eredményeimet. Célkitlizésemnek megfelelden javaslatokat
teszek a magyar kis- és kozépvillalatok vezetésének stratégiai szemlélete
kialakitasara vonatkozodan, kiemelve az altalam kritikusnak vélt teriileteket.



ANYAG ES MODSZER
Kutatasi terv

A primer kutatdsom célja - a megfogalmazott eléfeltevések, valamint a mar
folyamatban 1év6 szekunder kutatdsom megéllapitasainak tiikkrében — olyan,
elemzésre alkalmas, kérdoivbe szerkesztett kérdés-sor Osszeallitasa,
amelyekre az adott vdlaszok - dgy tartalmilag, mint a vdlaszaddk Osszetétele
és szamszerlisége alapjdn - jellemzdek lesznek a magyar KKV szektor
reprezentdldsara.

A mintavétel technikdja a nem véletlen, holabda mintavétel (NARESH
2002). Igy a megkeresetteken kiviil djabb vallalatvezetéi csoportokhoz
jutott el a kérdéivem.

Ez a technika alkalmas olyan esetben, amikor olyan jellemzdket becsiiliink
meg, amelyek ritkdk a sokasdgban: a kérddiv altal elért személy legyen
véllalatvezetd és az éltala vezetett vallalat besorolhat6 legyen a definialt kis-
és kozépvallalati kategéridba. Mivel a KKV szektor vallalatvezetdinek
elérésére nem allt rendelkezésre megbizhaté adatbdzis, ugy értékeltem,
hogy szemben a véletlen kivdlasztdssal, ez a technika (eljards) sokkal
hatékonyabb lesz. A hélabda mintavétel hitrdnya volt az iddigényesség,
valamint a nem véletlen mintavételre 4ltaldnosan jellemzd korldtozd
megéllapitdsok (az eredményekre vonatkozd pontossdgrél nem tesznek
lehetdvé objektiv értékelést és nem tudjuk meghatdrozni, hogy milyen
valésziniiséggel keriilhetnek a mintiba).

A fentiek alapjan a minta reprezentativitdsdra korldtozo megjegyzést teszek:
megallapitdsaimat csak a vizsgdlt csoportra vonatkozéan fogadom el teljes
mértékben altaldnosithatonak és nem tekinthetem azokat hatdrozottan és
egyértelmien a teljes magyar KKV szektorra jellemzdnek. Tekintettel
azonban, hogy a vizsgélt sokasag egyes tulajdonsdgai egyeznek az ismert, a
teljes KKV szektorra vonatkozd statisztikai kimutatdsokkal (pl. a
szolgéltatdsokat végzd illetve termeld véllalatok ardny a szektoron beliil), a
kapott eredményeket megbizhatoan haszndlhatonak mindsitem.

Az informiciés igényem meghatdrozdsit kovetden négy kérdéskort
vizsgaltam. Az azonositd, kizaré jellegli kérdés - a vallalat megfelel a kis-
és kozépvallalat kategéridnak vagy nem - utdn négy fé kérdéscsoportba
tagolva szerkesztettem meg a kérdoivet:



e A kis-és kozépvallalat fejlodésének statuszdra, toke-ellatottsdgara
és megrendeldi Osszetételére vonatkozé informacidk;

e A tulajdonosi illetve vezetdi funkcidk (statusok) osszefonddasara
illetve kiilonvalasara vonatkozé informaciok;

® A kis- és kozépvallalatok stratégidja;

e A kis- és kozépvillalatok vezetése - stilus, eszkozok,
professzionalitds, a napi tevékenység.

A kérdéseket ugy dllitottam Ossze, hogy az eldzetesen megfogalmazott
hipotézisek késdbbi vizsgilata sordn a kapott vdlaszokat értékelni tudjam.

A kérddiv, szerkezete alapjan, tobbségében zart, kis szdmban pedig nyitott
kérdéseket tartalmaz. A zart kérdések esetében elére meghatdrozott
véalaszokbdl (x jellel) valasztanak, mig a nyitott kérdések esetén sajat
szavaikkal valaszolnak. Ez utobbiakat azért is valasztottam kisebb szamban,
mert nehéz feldolgozni, szovegelemzést és szubjektiv értékelést igényel.

A kérddivek visszaérkezését kovetden az adatokat kddoltam és tdbldzatban
rogzitettem, amely sordn folyamatosan adattisztitdst és helyességi
ellendrzést is folytattam. Logikai ellendriztem, illetve kisziirtem az
esetleges ellentmondé valaszokat.

A mélyinterjis beszélgetéseket személyesen folytattam le. Ezek sordn
sikeriilt egy-egy valasz vonatkozdsdban a védlaszadé — esetenként a kérdés
szandékdval nem megegyezd, attdl eltéré — értelmezésével is
megismerkedni.

Primer kutatdsom elkezdése eldtt, kotetlen beszélgetések formdjaban,
kvalitativ adatgyiijtést végeztem abbd6l a célbél, hogy a problémakat
azonositsam, azokhoz megfeleld informdcidkat gytijtsek és a hipotéziseim
feldllitdsdt megalapozzam. Az interjik eldre tervezetten, ugyanakkor
flexibilis és adaptiv jelleggel, de kotetlen beszélgetések formdjdban
torténtek. Interjiim alanyai a KKV szektor elsé szdmu vallalatvezetoi
voltak.

A kérdéiv jelentds része jol mérhetd, tablazatokkal és diagrammokkal jél
prezentdlhat, statisztikai mddszerekkel elemezhetd kvantitativ adatokbol
all. A célom az volt, hogy a vizsgdlt jelenségeket 1ényegre torden tudjam
diagrammokon keresztiil is megjeleniteni. A kvantitativ és kvalitativ adatok
elemzéséhez szamitégépes adatfeldolgozast alkalmaztam, EXCEL és SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) segitségével. Ezek a programok



alkalmasak kiilonb6z6 mérési valtozok statisztikai analizisére, Osszefliggés-
vizsgalatokra valamint klaszter és faktor analizis elkészitésére.

Alkalmazott statisztikai modszerek

A statisztikai médszerek alkalmazasihoz a rendelkezésre 4116 informécids
tomeget 4talakitottam elektronikus formatumma. Igy feldolgozhatd,
kiértékelhetd adatdllomanyt kaptam. Az altalam elkészitett adattdbldban az
oszlopokban vannak az egyes kérdésekre adott vélaszok, a sorokban pedig a
vilaszadé vdllalatok. A ko6dolds sordn minden vélaszlehetOséget
megcimkéztem.

Az EXCEL segitségével a kérdésekre adott vilaszok alapjin szerkesztett
grafikonok  bemutatdsdval sikeriilt az alapvetd megallapitdsokat
megfogalmazni, azokat az irodalmi kutatds eredményeivel 6sszevetni.

A kérdések tipusai, a kategéridkba sorolt vdlaszok — a bemutatott médon
visszakédolva — fbleg kereszttdbla (,crosstabulation”) elemzéseket
engednek meg. A Chi-négyzet préba mddszer segitségével ellendriztem azt
a hipotézist, miszerint a sor- és oszlopvaltozok fiiggetlenek.

Az SPSS program 11 verzidjdval a teljes kérdéssorra kereszttdbla (cross-
tabulation) vizsgdlatot végeztem, esetleges egyéb, kordbban nem vdrt
osszefiiggések felfedezésére. A szignifikdans Osszefiiggésekb6l a téma
szempontjdbol jelentésebbeket a kovetkezo fejezetben bemutatom.

A tobbvéltozés moddszerek (fékomponens, faktor-, klaszter-elemzés)
alkalmazdsdhoz folytonos val6szintiségi valtozok kellenek, vagy olyan
dichotom (kétértékii) valtozok, amelyeket O és 1 kéddal jelolhetiink. Habar
vannak ilyen kérdések is, nem ez a jellemzd a kérd6iven. A kapott alacsony
KMO érték (0,304) azt mutatja, hogy a faktorok képzésére az adatbazis
kevéssé alkalmas, varhatéan kevés valtozé keriil egyiittes értékelésre az
analizis sordn. Az egyvdlaszos kérdéseket nem sikeriilt egyiitt értékelni a
tobbvilaszos kérdések komponenseivel. Igy a kérdéivek feldolgozasanal a
kereszttabla elemzésekre hagyatkoztam.

Az SPSS 11 verzi6 segitségével kapott outputokhoz illesztettem a szakmai
kovetkeztetéseket.
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EREDMENYEK
A kérdoives felmérés eredményei

A megkeresett vallalatok koziil 114 esetben toltotték ki a kérdoivet, ezekbdl
16 mikrovéllalalat vagy nagyvallalat, 98 véllalat pedig megfelel a KKV ma
elfogadott (alkalmazottak szdma / &arbevétel vagy mérlegféosszeg /
fiiggetlenség haromdimenzi6ji) kritériumainak. igy a kérdéives kutatdsom a
98 kis- és kozépvallalati kategéridba tartozé vallalat vezetdi védlaszainak
feldolgozdsdval, elemzésével késziilt.

A viélaszadé viéllalatok nagyobb része az életciklus elsd, novekedéssel
jellemezhetd szakaszaiban taldlhat6. Egytized viszont mir megtorpant, idd
eldtt kidregedett vagy a korai szakaszok csapddiba esett.

A kérddives kutatds tovabbd aldtdmasztja azt a feltevést, hogy a
magyarorszagi kis- és kozépvallalati szféra — legfoképp a novekedéshez
sziikséges forrdsok tekintetében - alultOkésitett.

A stratégidra vonatkozé kérdés alapjdn a véllalatvezeték 17%-a allitotta
csak, hogy rendelkeznek formalizdlt stratégiai tervvel és 28% semmilyen
stratégidval nem rendelkezik. A megkérdezett vallalatok 55%-a azonban azt
nyilatkozta, hogy a véllalatnak hatdrozott jovoképe van, de ez nem jelenik
meg formalizalt stratégiai tervben (1. dbra):

A KKV-k stratégiaja

28% @ Formalizalt stratégiai terv van

| JovBkép van, stratégiai terv
nincs

O Stratégia semmilyen formaban
nincs

55%

1. dbra: A kutatdsban résztvevd vallalatok stratégidja
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A vallalati stratégia kérdéscsoportra vonatkozd kereszttdabla elemzéseket
Osszesitve megallapithatd, hogy a stratégia formalizdltsdga valamint a
tulajdonosi  Osszetétel ~ (magdnszemélyek/intézmények), tovabbd a
szervezettségi fok (a vezetési funkcidk és a munkamegosztds erdteljes
koriilhatarolhatésdga) kozott szignifikdns osszefiiggés van. Tovabba
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Osszefiiggés mutathaté ki azokban az esetekben is, ahol haszndlnak
dontéstamogaté  integrdlt  szamitégépes rendszereket, ahol van
tovdabbképzés, ahol jutalmazzdk az extra teljesitményt és nem utolsé sorban
ahol jol kommunikdlnak az alkalmazottak felé.

Ugyanakkor nem taldltam szignifikdns Osszefiiggést a vallalatok életkora és
a stratégia formalizaltsaga kozott.

Megadllapithato tehdt, hogy a hazai kis- és kozépvdllalatok tobbsége — a
vizsgdlt minta alapjdan - nem rendelkezik formalizdlt stratégidval.
Ugyanakkor van egy - sok esetben hidnyosan kommunikdlt - jovékép. Igy,
az azonosithatoan fejlodési szakaszban lévd, az életciklusok fiatalabb
szakaszaiban lévd kis- és kozépvdllalatok a megfeleld mozgdsteret biztosito
Jjovokép-orientdlt rugalmas stratégidt alkalmazzdk.

Kutatdsaim ravildgitanak, hogy a mai magyar KKV-k jelentds hanyada —
Kotter-i értelemben — ,tdlmenedzselt, de alulvezetett” wvallalat. A
megkérdezett fels6 vezeték harmada munkaidejének tobb mint 80%-dban
napi operativ problémakkal foglalkozik és csupdn 5%, aki munkaidejének
kevesebb, mint 6todét forditja a napi menedzselésre. Ugyanakkor tdviati,
stratégiai feladatokkal és gondolkoddssal a felsévezetok csupdn 4%-a
foglalkozik munkaidejének java részében. A felsévezetbk 71%-a
munkaidejébdl kevesebb, mint 40%-t, de kozel fele (47%) munkaidejének
0todénél is kevesebb részét szanja stratégiai vezetési feladatok ellatasara.
Vagyis sokat menedzselnek, keveset vezetnek (2. abra). Azonban a KKV-k
fennmaraddsaban a likvid pénzaram szerepe nagyobb, mint a nagyvallalatok
esetében, mivel tdkeellatottsdguk és a forrdsokhoz valé hozzdjutdsi
lehetdségeik alacsonyabb szintliek. Ezért zavartalan miikodésiik érdekében
el6térbe keriil a rovidtavid, operativ feladatok folyamatos elvégzése (napi
,tzoltds”) és hattérbe szorulnak a strarégiai feladatok. Ez a vezetési
gyakorlat kevesebb figyelmet fordit a stratégiai dimenzi6 kezelésére, igy a
hosszu tavi veszélyeztetettség észlelésére is. Azonban erdssége az operativ
problémdk kezelése és megoldésa.
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Operativ feladatok ellatasa
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2. dbra: A vezet0 napi elfoglaltsdga a kutatasban résztvevo vallalatoknal
Forrds: sajdt szerkesztés (2008)

A személyes beszélgetések, mélyinterjitk sordn arra deriilt fény, hogy a
munkaidobol hidnyzik két alapveto dolog: a hosszabb egybefiiggo
meditdcios idé és ezzel Osszefiiggésben a rendszeres stratégiaalkoto
gondolkodds.

A vezetés stilusdra vonatkoz6 védlaszok esetén kiugranak az autokratikus és
utasité stilusok, utalva a vezetdk vélt vagy valds hatalmi pozicidjéra.
Amibdl kovetkeztetiink a fiatal életszakaszra.

A vezetés fejlédésének potencidljit azonban lehangoldéan alacsonynak
taldltam: azt allapitottam meg, hogy a vdlaszaddknak csak 13%-a vesz részt
rendszeresen tanfolyamokon, konferencidkon vagy tovabbképzésen. Kiilon
kiemelem, hogy ahol van tovdbbképzés, ott szignifikdns 0Osszefiiggés
mutathato ki 1gy a stratégia — illetve jovokép - alkalmazottak felé
kommunikdldsa, mint a az alkalmazottak lojalitdsa kozott

A tovdbbképzés, konferencidkon valo rendszeres részvétel valamint az
alkalmazottak jovoképe vdltozo kozott is szignifikdns osszefiiggés mutathato
ki, akdrcsak az alkalmazottak lojalitdsa vdltozo kozott.

A megkeresett KKV-k tobbsége gyenge pontjdnak tartom a képzések
hidnyat. Rapszodikus mddon, elsdsorban djabb technol6giai vagy
munkabiztonsagi kovetelményeknek eleget téve tartanak tn. felkészitoket,
kiilsé szakemberek bevondsdval. A felsé és kozépvezetdk tovabbképzése
gyakran teljes mértékben hidnyzik.
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Osszefoglalva és oOsszevetve a szakirodalmi kutatdssal (CARLSSON
1951, MINTZBERG 1973, ZALEZNIK 1977, KOTTER 1982, FLOREN
2003, O’GORMAN 2005.) megdllapithato, hogy:

® A vezeték munkaidejiik jelentds részében operativ feladatokkal
foglalkoznak;

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

* A munkaidobdl hidnyzik a hosszabb egybefiiggd meditdcios ido és
ezzel Osszefiiggésben a gondolkoddsra-stratégiaalkotdsra forditott
id6 kevés.

Ugyanakkor arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy a vizsgdlt minta alapjdn
a kis- és kozépvdllalat vezetéinek nagy tobbsége a vdllalat profilja szerinti
felsofokii képzettségii szakember, de a vdllalatok kozel felénél rendelkeznek
gazdasdgi ismeretekkel is.

Osszegzésként kiemelem annak fontossdgdt, hogy a kis- és kizépvdllalat
vezetdje napi munkdjdnak megszervezése sordn megtaldlja az optimdlis
egyensulyt az operativ menedzselési és a stratégiai vezetési feladatok
kozott dgy, hogy a villalatot novekedési pdlydn tudja tartani és az
életciklus szakaszok kozotti valtds konfliktusait is kezelni tudja.

A hipotézisek értékelése

A bevezetésben megfogalmazott hipotézisek vizsgalatit elvégeztem. A
statisztikai ~ vizsgdlatok, a mélyinterjik tapasztalatai valamint a
szakirodalom szintézise alapjin az aldbbi kovetkeztetésekre jutottam:

H1. A kis- és kozépvallalatok niovekedéshez sziikséges toke

allokacioja korlatokba iitkozik.
A kis- és kozépvillalatok miikddtetése motivacidjdnak vizsgélatakor 14ttuk,
hogy sok esetben a vallalat létrehozdsat az alapité fiiggetlensége, akar
hatalomvéagyanak kielégitése motivilja (WASSERMAN 2008); az alapitdk
altal rendelkezésre bocsathaté alaptoke csak korldtozottan 4ll rendelkezésre,
a KKV-k tobbségét a torvényi minimum szerinti tokével alapitjak.
A KKV szektor, a nagyvallalati szektorhoz viszonyitva kisebb
hiteldllomannyal rendelkezik (Magyar Gazdasdgelemzd Intézet 2002), és
habar az utébbi iddszakban jelentds hitelkindlati és hitel-igénybevételi
novekedést is tapasztalunk (Start TOkegarancia 2008), ez a szektor még
mindig kisebb mértékben vesz igénybe banki hiteleket (KALLAY-IMREH
2004).
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A kis- és kozépvdllalati szektor kockdzati t6kéhez hozzdjutdsa korldtozott
egyrészrdl a kockdazati toke befogadasi készsége révén (inkompetencidk dgy
a vezet6i, mint a tulajdonosi mindségiikben), masrészrol a kockdzati t6ke
struktdrdja miatt (Start Tokegarancia 2008; KALLAY-IMREH 2004;
WASSERMAN 2008).
A kérdéives kutatds eredményei szerint a megkérdezett véllalatok 60%-a
alultékésitettnek értékeli magat.
T1. A kis- és kozépvdllalatok esetében a novekedéshez sziikséges
toke allokdcidjanak  korlditai a téke kindlati oldal
elégtelenségének illetve a tulajdonos-vezetd inkompetencidinak
okozata. Ez a tény meghatdrozza novekedésiik lehetséges iitemét,
likviditdsi gondjaikat, determindlja a vezeté munkdjdnak operativ
jellegét és a prudens miikodés fenntartdsanak sziikségességét

H2. A hazai Kkis- és kozépvallalatoknak nincs formalizalt
stratégiaja
A kis- és kozépvillalati szektor esetén a stratégidk kiilonbozé erdk
osszjatékaként inkdbb  kialakulnak, mintsem kialakitjdk azokat
(SALAMONNE 2000).
A villalati stratégidkat rendszerezd iskoldk koziil a ,,leir6 iskola” esetében a
stratégidknak nem minden elemét vagy akdr egyetlen elemét sem lehet és
kell elére meghatdrozni (MINTZBERG 2004).
A hazai kis- és kozépvallalatok életciklus-palydjuk elsé szakaszaiban
talalhat6k, amikor a formalizaltsdg még kevésbé jellemzo a vallalatokra.
A pontos jovokép megfogalmazdsanal fontosabb a ,,kodos jovo” felvazoldsa
(SULL 2006, BARACSKAI 2004).
A kutatds sordn a véllalatvezetk 17%-a éllitotta, hogy rendelkeznek
formalizalt stratégiai tervvel és 28% semmilyen stratégidval nem
rendelkezik
A megkérdezett villalatok 55%-a ugyanakkor azt nyilatkozta, hogy a
véllalatnak hatdrozott jovOképe van, de ez nem jelenik meg formalizalt
stratégiai tervben.

Fentiek alapjdn ezt a hipotézist részben elfogadom és megfogalmazom a
kovetkezo tézist:
T2. A kis- és kozépvdllalatok stratégidja e vdllalati kornek
megfeleld mozgdsteret biztosito kreativitdsra épitd, laza, részben
Sformalizadlt jovokép-orientdlt stratégia.
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H3. A KKV vezeté nem professzionalis, képzett vezetd.
A hazai kis- és kozépvillalatok vezetOinek képesitésére - a kutatdsom
célkitlizéseihez vonatkoztathat6an - értékelhetd szakirodalmi észrevételeket
nem leltem fel.

A kutatdsban résztvevd vdllalatok esetén a felsGvezetdk 76%-a a villalat
profiljanak megfeleld fels6foki szakmai képzettségli szakember (mérndk
stb.), de ugyanakkor 49% rendelkezik fels6foku gazdasdgi, iizletviteli
képzettséggel (is). Ugyanakkor 2% jogdsz és 11% egyéb képesitéssel
rendelkezik.

Fentiek alapjdn ezt a hipotézist elvetem és megfogalmazom az aldbbi tézist:
T3. A hazai kis- és kiozépvdllalatok vezetdi kiozott taldlunk iigy a
vdllalat profiljanak megfeleld szakképzettségii szakembert, mint a
vdllalatvezetésben képzett vezetiket is.

H4. A Kkis- és kozépvallalat vezetdje legtobb idejét operativ

feladatok ellatasaval tolti és a munkaidébél hianyzik az

egybefiiggd, meditativ, stratégia-alkotasra alkalmas idé.
A szakirodalmi kutatds szerint a véllalatvezetdk munkaidejiik jelentds
részében operativ feladatokat ldtnak el, munkdjuk megszakitdsokkal
toredezett (CARLSON 1951, MINTZBERG 1973, MINTZBERG 1975,
ZALEZNIK 1977, KOTTER 1982a, KOTTER 1982b), ,.tizolt6 jellegi”
(BOHN 2001) és kevés a meditativ, stratégia-alkotdsra és viziondldsra
alkalmas id6-raforditas (GOSLING-MINTZBERG 2004).
O’Gorman és Floren a kis- és kozépvéllalatokra vonatkozdan is igazolta a
vezet6k munkdjanak meghatdrozéan operativ jellegét (O’GORMAN 2005,
FLOREN 2003).
Az életciklus fiatal, novekedd szakaszaiban ugyanakkor a véllalkozé tipusi
(,,enterpreneurship”) vezetés a kivanatos (ADIZES 1992, BURROW 2008).
A kutatdsban résztvevd véllalatok vezetdinek harmada munkaidejének tobb
mint 80%-4ban napi operativ problémdkkal foglalkozik és csupdn 5%, aki
munkaidejének kevesebb, mint 6todét forditja a napi menedzselésre.
Ugyanakkor tdvlati, stratégiai feladatokkal és gondolkod4ssal a felsévezetk
csupdn 4%-a foglalkozik munkaidejének java részében. A felsdvezetdk
71%-a munkaidejébdl kevesebb, mint 40%-t, de kozel fele (47%)
munkaidejének 6todénél is kevesebb részét szanja vezetési feladatok
ellatdsara.
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Fentiek alapjan a hipotézist elfogadom és a kovetkezd tézist fogalmazom

meg:

T4. A kis- és kozépvdllalat vezetése nem meghatdrozoan stratégiai
vezetés, ugyanakkor erdssége — a fiatal, novekedésorientdlt
vdallalati  életciklus dltal preferdlt - operativ feladatok
menedzselése. A munkaidobol hianyzik az egybefiiggo, meditativ,
stratégia-alkotdsra alkalmas ido.
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UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

Bizonyitdst nyert, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok kétirdnyd
tokeallokdcids korlattal néznek szembe: a téke struktirdja nem
kedvez e szektornak valamint az alapit6-vezetdk idegenkednek az
idegen téke befogadasatdl. Jelentdés gatld tényezd a vezetd
tulajdonosi mindségében megjelend inkompetencidja valamint a
feloldatlan vagyongyarapité vs. hatalomgyakorlé dilemméja. Igy a
novekedéshez sziikséges tke elérése jelentds korldtokba iitkozik.

A kis- és kozépvdllalatok sajatossdga a formdlis stratégiai terv
hidnya, amit azonban kompenzdl egy — a KKV szektor szdmdira
megfeleld mozgasteret biztosité — kreativitdsra épitd, laza, kevésbé
formalizadlt jovOkép-orientdlt stratégia. A  kommunikédcids
hidnyossdgok azonban akaddlyozzdk e stratégidk maradéktalan
teljestilését.

Bizonyitdst nyert, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok vezetdi
els@sorban operativ, rutinfeladatokat litnak el és a rovid tava
gondolkodds valamint az azonnali cselekvés ,.tiszai”. Kevés idot
forditanak munkaidejiikb8l az egybefiiggd, meditativ jellegt,
hosszii  tdvd  gondolkoddsra, amely a  stratégia-alkotds
folyamatossagéat biztositana.
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KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kis- és kozépvillalatok vezetésének szakirodalmi tanulmanyozasat
valamint a kérdéives kutatisom elemzését kovetden, mintegy
Osszegzéseként, Osszedllitottam a KKV stratégiai vezetésének modelljét (3.
abra).

Tarsadalmi — Halozati kapcsolatok
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3. dbra: A KKV stratégiai vezetésének modellje
Forrds: sajdt szerkesztés

A kutatdsom sordn azonositottam a kis- és kozépvillalatok stratégiai
vezetésében a kritikus teriiletet, e kritikus teriileten beliilli nagyobb
figyelmet igényld vezetdi feladatokat. A stratégiai vezetés optimalizaldsdra
a kovetkezd, dltalanos jellegii ajanlasokat tudom megfogalmazni.

Kutatdsom sordn bizonyitdst nyert, hogy a magyar kis- és kozépvallalati
szektor novekedésének gatja elsésorban a forrdsallokdcio korldtaira
vezethetd vissza. Ezért a kiildetés, a vizio illetve a misszio meghatdrozdsa
sordn a vdllalat vezetdje mdr induldskor kell 6nmagaval tisztizza, hogy
gazdagsdgra vagy hatalomra viagyik (WASSERMANN 2008), kezelnie kell
az ebbdl szdrmazé dilemmat.

Formidlis, frott stratégidval a kis- és kozépvdllalatok kevésbé rendelkeznek,
azonban a laza, jovOkép-orientdlt stratégia megfeleld rugalmassdgot,
mozgésteret biztosit. E stratégia megvaldsuldsdt, illetve rugalmas
megujulasat kell a vezetdnek folyamatosan kovetnie dgy, hogy a prudens
miikodés feltételrendszere minden pillanatban biztositva legyen.

Minden villalat integrdlédott komplex (mikro, regiondlis és globdlis)
kornyezetébe. A kornyezet - gazdasdgi, politikai, miivészeti, okolédgiai,
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szocidlis, ideoldgiai stb. dimenzidiban — egy Osszetett, Onszervezd

halézatként foghaté fel (BARABASI 2003). Ebben a megkozelitésben a

véllalatnak sziiksége van egy olyan vezetdre, aki megteremti és fenntartja a

folyamatos kapcsolatot a komplex halézattal. O ldtja el a hdlézati vezetd

funkciot. Vagyis tulajdonképpen erdsitenie kell tevékenységének ,, hdlozati
vezetd i mindségét — képviselni a vdllalatdt, ismertté tenni a képességeit,

lobbizni érte. Ha poziciondlni kivdnjuk mint hdldzati vezetdt, 6

tulajdonképpen a szervezeti diagrammon kivill helyezkedik el

(BARACSKALI 2004). Ebben a megkozelitésben még nagyobb hangstilyt

kap a Kotter-féle felfogds a vezetd és a menedzser elkiiloniilt szerepére

vonatkozdan:

e a vezetd stratégiai vezetdi mindségében felvizol egy homalyos
jovoképet, elhelyezi-poziciondlja térben és idoben vallalatat valahol a
tobbdimenzids komplex hdlézatban; homdlyosan vdzolja latomdsét az
abban az idOben azon a helyen haté erdtérre vonatkozéan, amelynek
bemutatdsdval befolyasolni képes az embereket. A befolydsolds nagy
mestere és lobbizik. A komplex hélézatban tevékenykedik, ahol
bankdrokkal, politikusokkal, médiasztarokkal, iizletemberekkel all
kapcsolatban, vonzévd teszi vallalatit, segiti az egyiittmiikodést a
véllalat és a befogadé hélézat kozott. Ebben a mindségében kell
meditativ stratégia-alkotdsra alkalmas egybefiiggd idot is biztositania
onmagdnak.

e a vezetd menedzseri mindségében leforditja mindezt a tervezés,
szervezés, irdnyitas és ellendrzés, vagyis a napi operativ menedzselés
nyelvére. Delegélja a feladatokat az operativ menedzserek hatdskorébe.
Ezen minéségében a ,véllalaton beliil” tevékenykedik, jol
meghatdrozott helye van a szervezeti diagrammon €és elsdsorban a
komplexitast kezeli.

Kiilon kiemelem és kifejtem még azon teriileteket, ahol kutatdsaim soran

hidnyossdgokat fedeztem fel: a kommunikdlds, a felhatalmazds mint

feleldsségteremtés valamint az utédképzés.
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