Kis- és kozépvallalatok, startupok és platformvallalatok —
versenyképesség, innovacio, haldézatosodas, nemzetkoziesedés

Mit tudunk és mit lenne érdemes kutatni a magyar KKV-krdl?

Antaldczy Katalin — Sass Magdolna

A tanulmany a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok (KKV), startupok és platformvalla-
latok helyzetét vizsgdlja a gyorsan valtozd nemzetkdzi gazdasagi kornyezetben. A kutatds
aktualitasat a hazai KKV-szektor évek ota tartd stagnaldsa adja, amely mind a hozzaadot-
térték-termelésben, mind a nemzetkdzi versenyképességben elmarad az unios atlagtol
és a regionalis versenytdrsaktdl. Mig a szektor foglalkoztatasi szerepe jelentés (65,7%),
exportrészaranya (12,8%) és beruhdzasi aktivitasa (26,2%) szamottevd visszaesést mutat
2014-hez képest. A tanulmany tobb mint nyolcvan hazai és nemzetkdzi publikacio feldolgo-
zasaval atfogd képet nyljt az elmult évtized kutatasi eredményeirdl, érintve a digitalizacio,
az innovacio, a fenntarthatdsag és a nemzetkoziesedés terlleteit. A szakirodalmi attekintés
ravilagit, hogy a hazai KKV-k teljesitményét elsésorban belsé képességek — stratégiai szem-
lélet, vezet6i kompetenciak és szervezeti tanulds — hatarozzak meg, mikézben a szektor
belsé heterogenitdsa miatt az egységes fejlesztéspolitikai eszkdzok hatékonysaga korlato-
zott. A tanulmanyt két részben kozoljuk.

Bevezetés

Kozhelyszer(i a megallapitas: a kis- és kozépvallalatok (KKV-k) meghatarozod szerepet jatsza-
nak egy adott gazdasag teljesitményében, a hozzdadottérték-termelésben, a foglalkoztatasban,
a fogyasztok ellatasaban, a helyi kozosségek alakitasaban. Részei a globalis értéklancoknak, sze-
repik van innovatorként, beszallitoként, szolgaltatoként a kiilonb6z6 hozzaadottérték-termeld
folyamatokban. Erthetd tehat, hogy mind a nemzetkdzi, mind a hazai kutatasoknak fontos te-
rilete e vallalati kor vizsgalata.

Jelenlegi kutatasunknak aktualitast ad egyfeldl az, hogy a hazai KKV-k hosszu évek ota stag-
nalo teljesitményt nydjtanak. Nem sikerilt el6re 1épnilk sem korabbi hazai teljesitményiikhoz
képest (foglalkoztatas, exportrészarany, hazai beruhdzasok, kilfoldi befektetések, hozzdadot-
térték-termelés), sem nemzetkdzi Osszehasonlitasban. Szembet(ing, hogy nincsenek olyan
nemzetkdzileg is ismert és sikeres startupjaink, platformvallalataink, mint a — régionkbdl indult
— cseh Kifli, lengyel Packeta, litvan Vinted, észt Bolt, Wise.



Vildgpolitika és K6zgazdasagtan 5. évfolyam, 2. szam 2026.

Kutatdsunk uj megkdzelitésben igyekszik vizsgalni a hazai KKV-k helyzetét. Munkankat kiin-
duldsi pontként értelmezzik késébbi kutatasok folytatasahoz.

Afentiek alapjan kutatdsunk egyfajta felfedezd kutatas, célja nem bizonyos kutatdsi kérdések
megvalaszolasa, hanem inkabb Uj vagy Ujnak tekinthet6 kérdések, Uj kutatasi utak, célzottabb
kutatdsi kérdésfelvetések generaldsa. Tamogatja ezt a megkozelitést a nemzetkozi kornyezet
jelentds mértékd atalakulasa, amely a nemzetkoziesedett (versenyképesebb) vagy nemzetkozi-
esedni kivand KKV-k szamara jelent Uj kihivasokat.

Kutatasunk modszertana kevert, feldolgoztuk a relevans szakirodalmat, roviden bemutatjuk
a statisztikai adatokat és félig strukturalt interjut készitettlink hisz cégvezetdvel.

A kutatds felfedez§ jellegének megfelelGen a tanulmany felépitése eltér a ,klasszikus” tudo-
manyos anyagokétdl. El6szor hattérként bemutatjuk a KKV-k relativ fontossagat (EU-6sszeha-
sonlitdsban) a magyar gazdasagban. Ezutan ismertetjik az utébbi tiz év magyar KKV-kra vonat-
kozd kutatdsi eredményeit. Mddszertanunk leirdsa utan réviden 6sszegezzUk a vallalati interjuk
tapasztalatait. Végil, mintegy Osszefoglaldsként, részletesen indokolt javaslatokat teszink Uj
vagy Ujszer( kutatasi iranyokra.

A kis- és kdzépvallalatok szerepe az Eurdpai Unidban és Magyarorszagon

Az Eurostat 2023-as adatai szerint a kis- és kozépvallalati (KKV) szektor meghatarozé az
Eurdpai Unid gazdasagaban.

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

e avallalatok szdmaban 99,8%
e az alkalmazottak szamaban 65,2%

e hozzdadott értékben 53,1%

Magyarorszag esetében hasonldan fontos e vallalatcsoport gazdasagi szerepe. A KSH STA-
DAT adatbazisa [1] alapjan ardnyuk 2023-ban:

e avillalatok szadmaban 99,2%
¢ az alkalmazottak szamaban 65,7 %

e a hozzaadott értékben 41,6 %

Vagyis a vallalatok és az alkalmazottak szamdanak szerepe szinte megegyezik az Eurdpai Unid
atlagaban és Magyarorszagon, hozzaadottérték-termelésben azonban jelent§sen alulteljesit a
hazai KKV-szektor.
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Tovabbi érdekes 6sszehasonlitasok is tehet6k az EU-n bellli KKV-k jellemz6ir6l az Eurdpai
Bizottsag jelentése alapjan (European Commission, 2024):

e Az 1000 fére jutd KKV-k szama az EU 27 tagorszagaban atlagosan 57, a legnagyobb Csehor-
szagban 102, utana Szlovakia kdvetkezik 99 vallalattal. Magyarorszag a 8. helyen all 57 val-
lalattal. Magyarorszagon tehat viszonylag sok a KKV, amelyek dontéen mikrovallalkozdsok.

o A KKV-k termelékenysége (egy fére jutd hozzdadott érték alapjan) az egész EU szintjén
elmarad a nagyvallalatok termelékenységétdl. Unids szinten az atlagos termelékeny-
ség (1000 eurdban, a foglalkoztatottak |étszamara vetitve) 54,5. A magyarorszagi KKV-k
termelékenysége ettdl jelentésen elmaradva 25,9, ezzel a 27 tagorszag rangsoraban a
25. helyen allunk. Utanunk csak Gorogorszag és Bulgaria taldlhato. El6ttink (minimalisan
jobb teljesitménnyel) Szlovakia all, Csehorszag (46,8) és Szlovénia (36,5) viszont sokkal
jobban teljesit. Osszességében megdllapithatd, hogy valamennyi volt szocialista orszag
KKV-i az EU atlag alatti termelékenységet jeleznek, de Magyarorszagnal rosszabb helyen
csak Bulgaria szerepelt.

e A KKV-k szama 2022-ben az EU egészében szinten maradt, 2023-ban 2,6 szazalékkal nove-
kedett. A cs6dok szama 2022-ben 10,3 szazalékkal, 2023-ban 13 szazalékkal n6tt. A csédok
szamat tekintve Magyarorszag kiugro értéket mutatott, az el6z8 évhez (2022-hoz) képest
155,3 szazalékkal nétt. A rekord mértékét jol jelzi, hogy a masodik helyen allé Hollandiaban
a novekmény 54,1 szazalékos, az EU-s atlag pedig 13 szazalék volt. Az Ujonnan alapitott
vallalkozdsok szama atlagosan 2,3 szazalékkal nétt, mikdzben Magyarorszagon tobb mint
12 szazalékkal csokkent.

A fenti elemzésbdl lathatd, hogy az EU statisztikai csak nagysag szerint kiilonboztetik meg a
vallalkozasokat, s nem jelolik kiilon a startupokat, vagy a platform vallalatokat. 2025-ben azon-
ban egy Uj csoportositast vezettek be [2], a fUggetlen és a flggs KKV-k kategdridjat. A fuggd
KKV-k egy nagyobb vallalatcsoport részeként mikodnek, mig a figgetlenek értelemszerlien
nem részei ilyen cégcsoportoknak. Az Eurostat elsé vizsgdlata 13 orszagra — 12 EU-tag, plusz
Norvégia — terjedt ki [3], itt a flggdk ardnya minddssze 5 szazalék volt. Ugyanakkor teljesitmé-
nylk sokkal jelent&sebbnek latszik szamuknal: a foglalkoztatasban 17,3 szazalék, a bérekben
25,6 szazalék, a hozzdadott-értékben 23,3 szazalék az aranyuk. A figgetlen KKV-k aranya a leg-
magasabb Gordgorszagban, a legalacsonyabb Danidban.

A vallalatcsoporton bellli mikodés szamos mUikodési format jelenthet, tobbek kdzott nem-
zetkozi vallalathalézatokba, globdlis értéklancokba torténd kapcsolddast is.

Roviden bemutatjuk még, hogyan alakult a hazai kis- és kozépvallalati szektor [4] néhany
jellemz6je 2024-ben 2014-hez képest.

2014-ben a KSH 631.915 kis- és kozépvallalatot tartott szdmon. Ezek a vallalatok kozel 1,9 mil-
lio f6t foglalkoztattak, ez az dsszes foglalkoztatott 68 szdzaléka volt. A kkv-k a nemzetgazdasagi
hozzaadott érték 43,5 szazalékat allitottak el6. A magyar kivitel 19 szazalékat adtdk, a beruhaza-
sokbdl kozel 35 szazalékkal részesultek.
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2024-re a KKV-k szdma jelent6sen megndétt, mar megkdzelitette a 900 ezer vallalatot
(894.262). A foglalkoztatottak szama is szamottevéen, kozel 2,2 millid fére nétt. Ardnyaiban
azonban ez a 2014-esnél kevesebb, csak az 6sszes foglalkoztatott 65,4 szazaléka volt. A jelen-
t6sen nagyobb szamu és tobb foglalkoztatottal dolgozé KKV-szektor nemzetgazdasagi hozza-
adott-értékbdl vald részesedése csokkent, 41,5 szazalékot tett ki. Még szembetlinébb az ex-
portarany visszaesése, 2024-ben mar mindossze a kivitel 12,8 szazalékat adtak a KKV-k. A jovét
tekintve pesszimista képet vetit elére a nemzetkdzi versenyképesség visszaesése mellett, hogy
a beruhazasokbodl valo részesedésiik is csokkent, és mar csak 26,2 szazalékot tett ki.

Szakirodalmi attekintés

A tanulmany ezen fejezete a magyar KKV-kra vonatkozo, az elmult tiz évben megjelent hazai
és nemzetkodzi (angol nyelvl) szakirodalom attekintésére épul. Az elemzés soran elsGsorban
folydiratcikkeket, valamint néhany kiemelt jelentést és egyéb szakmai kiadvanyt dolgoztunk
fel. A feldolgozds nem torekedett teljességre, igy nem zarhaté ki, hogy egyes relevans mun-
kdk kimaradtak az attekintésbél. Osszesen tobb mint nyolcvan publikdcid elemzésére kerdiilt
sor. A szakirodalmi eredményeket az aldbbi f6bb témateriletek mentén rendszereztiik: telje-
sitmény-versenyképesség, novekedés, innovacio, nemzetkoziesedés, digitalizacid és informa-
cidbiztonsag, fenntarthatdsag, human eréforrasok, pénzigyi kérdések, csaladi vallalkozasok,
regionalis sajatossagok, marketing, KKV-kategoridk-csoportositdsok, valamint a vallalkozoi 6ko-
szisztéma. Igyekszink bemutatni, hogy milyen f6bb témakat fedtek le az utdbbi tiz évben a
KKV-kat vizsgdld kutatasok, melyek ezek legfontosabb eredményei, és a fejezet végén jelezzik,
hogy véleménylnk szerint hol vannak szakirodalmi hidtusok.

Kiindulasként fontos feladat a KKV-k és a vallalkozasok elkilonitése, mivel a két fogalom a
magyar szakirodalomban sokszor keveredik (Szerb, 2017). A vdllalkozdkat (entrepreneurs) és
vallalkozasokat ebben a tanulmanyban nem vizsgaljuk, ebben az esetben Uj és induld cégekrdl
van sz6; vizsgalatunk targyai a mar mkodé KKV-k, amelyek definicidja az Eurdpai Unidban a
foglalkoztatottak szaman (maximum 249 f6) éves arbevételikon (kevesebb, mint 50 millid eurd)
vagy meérlegf6osszegikon (kevesebb, mint 43 millid eurd) alapul. (https://eur-lex.europa.eu/
HU/legal-content/glossary/small-and-medium-sized-enterprises.html)

El6sz6r fontos megemlitenink egy olyan kutatdsi eredményt, amely arnyalja a bevezetében
felvazolt, a KKV-k teljes gazdasdg szempontjabdl megfogalmazott fontossdgat. Makroszinten
és regionalis 0sszefliggésben a vallalkozasok novekedési hatdsait vizsgald kutatdsok azt hang-
sulyozzak, hogy a KKV-k novekedése erdsen kontextusfliggs: a regionalis vallalkozdi 6koszisz-
téma mindsége, az intézményi kornyezet, az emberi t6ke és a tudasterjedési mechanizmusok
alapvet&en befolyasoljak, hogy a vallalati bévilés valdban hozzajarul-e a gazdasagi novekedés-
hez (Szerb et al., 2019). Vagyis fontos elfogadnunk, hogy nem kdzvetlendl forditddik le a jobb
KKV-teljesitmény egy magasabb gazdasagi novekedési Gtemre.
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A magyar kis- és kdzépvallalkozasok teljesitményét vizsgald szakirodalom a teljesitményt ko-
vetkezetesen tobbdimenzids, tébbtényezds fogalomként értelmezi, amely nem szlkithetd le
kizarolag pénzigyi mutatokra, hanem magaban foglal tovabbi fontos tényezéket, mint példaul a
novekedést, a piaci poziciot, a mikodési hatékonysagot, valamint mas, nem pénzlgyi tényez8ket
is. Szisztematikus irodalomkutatasra épulé elemzések szerint a KKV-k teljesitményét leginkabb
a vallalkozoi orientacio, a vezet8i és menedzsmentképességek, az innovacios aktivitas, vala-
mint a stratégiai szemlélet megléte hatarozza meg, mig az egyuttmUkodések és a kormany-
zati kornyezet szerepe kevésbé hangsulyosan, de szintén relevans tényezéként jelenik meg
(Czucka-Varga, 2025). Empirikus magyar vizsgalatok kimutattak, hogy a vezetési stilus szignifi-
kans hatast gyakorol a vallalati teljesitményre: a transzformacids vezetés pozitiv, mig a lais-
sez-faire megkozelités inkdbb negativ dsszefliggést mutat a pénzlgyi és mikddési eredmé-
nyekkel, kilonodsen a kisebb méret(i véllalkozasok esetében (Czucka-Varga, 2025). A szervezeti
kivaldsagot vizsgald kutatasok tovabba arra is rémutatnak, hogy a teljesitmény mérésében és
javitasaban kiemelt szerepet jatszanak a nem pénziigyi indikatorok, igy példaul az exporttevé-
kenység, a piaci lathatésag, a ndvekedési dinamika és a vezet6i kompetencidk, amelyek gyak-
ran jobban jelzik a hosszabb tavu sikerességet, mint az aktualis pénzlgyi eredmények (Csapai
& Berke, 2020). Egy masik kutatads szintén a proaktiv vezetsi mentalitds, a megfelel§ vezetdi
technikak és a sokrétl szakmai ismeretek, az Ugynevezett intellektualis téke fontossagat hang-
sulyozza a valsaghelyzetek kezelése és tulélése szempontjabdl a KKV-k esetében (Csath, 2021).
Osszességében a hazai szakirodalom alapjan a magyar KKV-k teljesitményét elsésorban nem az
agazati vagy makrogazdasagi tényezdk (bar azok is hatdssal vannak a teljesitményre), hanem
a vallalaton bellli vezetési, szervezeti és stratégiai képességek minésége hatarozza meg, ami
magyarazza a szektoron bellli vagy az egyes agazatokon és régidkon belili jelentés teljesit-
meénykilonbségeket.

Hasonldan a teljesitményhez, a magyar kis- és kozépvallalkozasok versenyképességét vizs-
gald hazai szakirodalom a versenyképességet szintén tobbdimenzids, erdsen képességalapu
fogalomként értelmezi, amely tulmutat a rovid tava pénzigyi teljesitményen, és magaban fog-
lalja a vallalati alkalmazkoddképességet, az innovaciét, a menedzsmentmindséget, valamint a
piaci és intézményi bedgyazottsagot is. Részben 6sszhangban a KKV-k teljesitményét vizsgalod
kutatdsok kovetkeztetéseivel, a ,Versenyben a vildggal” kutatasi program eredményei alapjan a
magyar KKV-k versenyképességét alapvetden belsd vallalati tényez6k hatdrozzak meg: a straté-
giai gondolkodas, a vezet6i dontéshozatal mindsége, az innovacios és digitalizacids képességek,
valamint az értéklanc-funkcidk szervezettsége szignifikdnsan elkilonitik egymastdl a magas és
alacsony versenyképességl vallalatok csoportjat (Chikan et al., 2019; Chikan et al., 2025). Empi-
rikus elemzések szerint a még nem mindig minden KKV-nal hasznalt kontrolling- és teljesitmény-
menedzsment-eszkdzok alkalmazasa érdemben hozzajarul a KKV-k versenyképességének javi-
tasahoz, kilondsen a valsagokkal terhelt id6szakokban, amikor a hatékony dontés-el6készités
és koltségkontroll felértékel&dik (Hagen & Marselek, 2017). A versenyképesség és a nemzetkozi
jelenlét kapcsolatat vizsgdld kutatdsok rémutatnak arra is, hogy az exportald és nemzetkoziese-
dé KKV-k atlagosan versenyképesebbek, mint a csak a hazai piacra koncentrald tarsaik, ugyan-
akkor a kulpiaci jelenlét 6nmagaban nem garancia a kivalo teljesitményre; ebben meghatarozé
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szerepet jatszik a menedzsment tanuldsi képessége és az innovacios aktivitas (Czako, Juhasz
& Reszegi, 2016). Az er6forras-alapi megkozelitésre (resource-based view) épilé elemzések
tovabb arnyaljdk a képet: a csaladi tulajdonban lévé KKV-k hosszabb tavon stabilabb pénzigyi
teljesitményt érhetnek el, ugyanakkor versenyképességik osszességében alacsonyabb lehet
a nem csaladi vallalkozasokénal, elsGsorban az alacsonyabb innovacids intenzitds és kevésbé
formalizalt mlkodés miatt (Varga et al., 2024). A legfrissebb empirikus bizonyitékok pedig azt
mutatjak, hogy a vallalati szint( versenyképesség nemcsak a mikddési sikerességben, hanem
kozvetlendl a vallalatértékben is megjelenik: a nemzetkdzi piacokhoz vald kapcsolddas, a don-
téshozatali képességek, a hazai piaci pozicid és az online jelenlét szignifikans hatdssal vannak a
magyar KKV-k sajattéke-értékére, a vallalat méretének és iparaganak figyelembevétele utan is
(Takacs, Szerb & Rideg, 2025). Osszességében a szakirodalom arra utal, hogy a magyar KKV-k
versenyképessége dontéen bels6, nehezen masolhaté képességekhez kotddik, ami magyarazza
a szektoron belUli tartds és jelentés kilonbségeket.

A magyar KKV-k novekedését vizsgdld hazai szakirodalom hangsulyozza, hogy a vallala-
ti ndvekedés erésen heterogén, alapvetéen nem linedris folyamat, amelynek altaldban nincs
egyetlen magyarazo tényezGje. Némiképp ellentmondva a belsé képességek fontossagat hang-
sulyozd teljesitmény- és versenyképességi irodalomnak, a ndvekedés elsGsorban nem egyedi
er6forrasok meglétéhez, hanem fazok megfeleld kombinacidjdhoz és —amikor szlikséges — azok
dinamikus atszervezéséhez kotédik: empirikus bizonyitékok szerint tobb, egymast helyettesit§
L,kompetencia-konfiguracid” is vezethet magas novekedési palyahoz, mikdzben egyetlen ténye-
z6 sem tekinthetd minden esetben szikséges feltételnek (Komldsi & Szerb, 2025). A gyors néve-
kedésU vallalatokra (gazelldkra) fokuszald elemzések tovabb arnyaljak a képet, ramutatva arra,
hogy a magas novekedésd KKV-k sem alkotnak homogén csoportot: mig egyes esetekben az in-
novacio, a nemzetkoziesedés, az emberi téke vagy a menedzsmentmingség jatszik meghataro-
76 szerepet, addig mas vallalatoknal a ndvekedés mogotti okok kevésbé azonosithatok, és gyak-
ran terlleti, agglomeracids vagy piaci konjunkturalis hatdsokkal magyarazhatok (Szerb, Komlosi
& Varga, 2017). A szakirodalom ezért dvatossagra int a novekedés normativ értelmezésével
kapcsolatban: a gyors béviilés nem minden esetben magyarazhaté egyértelmdlen, nem minden
esetben tarthatd fenn hosszabb id6tavon, és nem feltétlendl jar egyltt innovacidval, termelé-
kenységjavuldssal vagy hosszu tavu versenyképességgel. Osszességében a magyar KKV-k ndve-
kedése inkdbb szelektiv és sok esetben nem folyamatos, hanem id&szakos, amelyet dontéen
a belsé képességek, a vallalkozdi dontések és a kils6 kornyezet egylttes hatdsa alakit. Vagyis
mig a teljesitményben és versenyképességben meghatarozdak a vallalati belsé tényezbk, addig
a konkrét novekedési teljesitményben er6teljesen érvényesil(het)nek a kornyezet hatdsai is.

A novekedés értelmezése és koncepcidja ugyanakkor idével valtozott. A magyar kis- és ko-
zépvallalkozdsok novekedését vizsgdld szakirodalom az utébbi években egyre hangsulyosabban
mutat ra arra, hogy a novekedés nem kizardlag expanzioként, hanem stabilitasi, tulélési és alkal-
mazkodasi dimenzidkban is értelmezendd. Az utdbbi harom évtized valsagperiddusai jo alapot
adtak az empirikus tanulmanyoknak, a reziliencia elemzésének el6térbe kerllése a nemzetkozi
szakirodalomban segitette ezeknek a vizsgalatoknak a publikalasat (lasd példaul az el6bbiekben
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ismertetett Csath 2023-as kutatdsanak eredményeit, amely a KKV-k un. intellektudlis t6kéjének
fontossagat hangsulyozza a valsagalldsag szempontjabdl). Tovabbi empirikus elemzések szerint
a KKV-k jelents része strukturalis pénzigyi sérilékenységgel mikodik: nagymintds vizsgalatok
kimutattak, hogy a (részletesen, kvalitativ és kvantitativ jellemz&kkel definialt) ,nehéz helyzet-
be” kerlld vallalkozasok aranya érdemben flgg a tékeszerkezettdl, a likviditasi mutatdktol és
a jovedelmezGségtdl, ami azt jelzi, hogy a novekedési potencidlt gyakran mar a miikodbéképes-
ség fenntartdsa is korlatozza (HegedUs, 2023). A cs6d- és fizetésképtelenségi modellekre épilé
elemzések tovabb erdsitik ezt a képet: a pénzligyi egyensuly romlasa, a likviditasi problémak és
az alacsony hatékonysag nemcsak a kilépés (cséd) kockazatat ndvelik, hanem a vallalati noveke-
dés ,befagyadsahoz” is vezethetnek, kiilondsen a mikro- és kisvallalatok koérében (Baranyi et al.,
2018). Osszhangban a fentebb ismertetett, a KKV-k ndvekedését vizsgald szakirodalom eredmé-
nyeivel, a kompetencia- és hatékonysagalapu megkozelitések ugyanakkor arra is rémutatnak,
hogy a novekedés nem minden esetben jar egyltt javuld hatékonysaggal: egyes vizsgalatok
szerint a rovid tavon pénzigyileg hatékony KKV-k versenyképessége alacsonyabb lehet, ami
a kompetenciafejlesztés csokkend margindlis hozamara és a ndvekedés—hatékonysag kozott
trade-offokra utal (Kiss et al., 2023). Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar KKV-k
novekedése nemcsak szelektiv és megtorpanasokkal teli folyamat, hanem gyakran defenziv jel-
legl, ahol a stabil m(kodés fenntartdsa legaldbb olyan fontos cél, mint az expanzid.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok innovacids teljesitményét vizsgald, viszonylag gazdag
szakirodalom egybehangzdan arra mutat ra, hogy a szektor innovaciés aktivitasa tartdsan elma-
rad a nagyvallalatokétdl és a fejlettebb eurdpai gazdasagok KKV-itdl, ugyanakkor jelentds belsé
heterogenitast mutat. Nemzetkdzi 6sszehasonlitdsban a magyar KKV-k innovacios lemaradasat
elsésorban nem a vallalatméret dnmagaban, hanem a gyenge tanuldsi és abszorpcids képessé-
gek, valamint a human, strukturalis és kapcsolati téke egyenlbtlen eloszldasa magyarazza (Mako,
llléssy & Heidrich, 2020). Empirikus vizsgélatok szerint az innovaciot legerésebben a szervezeti
tanulds, a tudasmegosztas és az egylttm(ikodések — kulondsen a vevékkel, beszallitokkal és
intézményi szereplékkel vald kapcsolatok — dsztonzik, mikdzben a klasszikus K+F-tevékenység
szerepe a KKV-k korében korlatozott (Csath & Nagy szerk., 2023). A vallalati innovacio egyik
kulcstényez6je a nem targyiasult eréforrasok megléte: nagymintas empirikus elemzések kimu-
tattak, hogy a strukturalis és kapcsolati téke szignifikdnsan noveli az innovacié valdszinlségét,
mig a human téke hatdsa dnmagaban nem minden esetben mutathato ki, ami a tudas haszno-
sitasanak szervezeti korlataira utal (Rideg, Szerb & Varga, 2023). A pénzlgyi dimenziét vizsgald
kutatdsok szerint az innovacio és a pénzlgyi kultlra szorosan 6sszekapcsolddik: a tudatosabb
pénzlgyi dontéshozatal, a tdmogatasokhoz vald hozzaférés és a kedvez6bb tarsadalmi-gazda-
sagi kornyezet érdemben ndveli az innovacios aktivitast, mig a finanszirozasi bizonytalansag
és a kockazatkerulés visszafogd hatdsu (Gyéri, Czakd & Horzsa, 2019). A legfrissebb kérdGives
felmérések arra is ramutatnak, hogy bar a magyar KKV-k kérében az innovacio fontossaganak
deklaralt elismerése erdsodik, a dontéshozatal tovabbra is erésen centralizalt, és az alkalma-
zottak bevonasa az innovacios folyamatokba korlatozott, ami valdszinlsithet6en a szervezeti
megujulds egyik f6 akadalya (Kardcsony et al., 2025). Osszességében a szakirodalom alapjan
a magyar KKV-k innovacidja dontéen inkrementalis, erésen eréforras- és képességfliggs, és
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csak egy szlikebb — tudatosan tanuld, haldzatokba agyazott és stratégiailag orientalt — vallalati
korben valik a hosszabb tavu versenyképesség meghatarozoé forrasava. Ez utdbbi megint csak a
vallalati bels6 és vallalatvezetési tényez6k fontossagara és a magyar KKV-szektor heterogenita-
sara hivja fel a figyelmet.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok nemzetkoziesedésével foglalkozo, szintén viszonylag
gazdag szakirodalom egybehangzdan azt mutatja, hogy a szektor egészét tovabbra is 0sszes-
ségében alacsony nemzetkozi aktivitas jellemzi, mikozben jelent8s heterogenitas figyelhetd
meg az egyes vallalatcsoportok kdzott. A KKV-k tobbsége elssorban a hazai piacra orientdlt,
a kilfoldi piacra lépés sok esetben eseti, reaktiv és korlatozott intenzitasu, amit elsGsorban
er6forrashiany, menedzsmentkapacitas-korlatok, valamint a nemzetkozi tapasztalat hidanya ma-
gyaraz (Losoncz & Nagy szerk., 2020; Szanyi, 2024). A nemzetkoziesedés gatld tényezdi kdzott
a szakirodalom kovetkezetesen azonositja a finanszirozasi korldtokat, az informdciéhianyt, a
kockazatkertld vallalkozoi attitddot, valamint az intézményi és szabdlyozasi kdrnyezet bizony-
talansagat (Németh, 2020; Simon & Reicher, 2024). Ezzel szemben a kutatdsok egy szlikebb,
de jol korilhatdrolhato vallalati kor jelenlétét is dokumentaljak, amely gyors, gyakran az alapi-
tast kovetd nemzetkdziesedést valdsit meg, jellemz&en tudasintenziv dgazatokban; esetikben
a nemzetkozi piacra |épés tudatos stratégiai dontésként jelenik meg, amelyben kulcsszerepet
jatszanak a vallalkozoi kompetencidk és ambiciok, az innovacios képességek és a nemzetkozi
menedzsmenthaldzatok (Balla, 2024; Kozma & Sass, 2019; Nagy et al., 2024). A szakirodalom
ugyanakkor hangsulyozza, hogy a nemzetkoziesedés és a vallalati teljesitmény kozotti kapcsolat
nem automatikus: a KKV kulfoldi jelenléte 6nmagaban nem garantalja a jobb gazdasagi eredmé-
nyeket, azokat elsGsorban a tanuldsi képességek, a stratégiai fokusz és a haldzati bedgyazottsag
kozvetiti (Losoncz & Nagy szerk., 2020; Horvath & Csapi, 2025). Az Ujabb kutatdsok arra is ra-
mutatnak, hogy a zold és digitdlis atmenet kettds kihivasa tovabb differencidlja a magyar KKV-k
nemzetkdziesedési palyait: mig a tobbség szamara ezek els@sorban alkalmazkodasi kényszert
jelentenek, addig egyes vallalatok esetében a fenntarthatdsagi és digitalizacios torekvések a
nemzetkdzi piaci jelenlét megvaldsitasanak aktiv eszkozévé valhatnak, kiilondsen megfeleld tu-
das- és halézati eréforrasok mellett (Balla, 2024; Simon & Reicher, 2024; Horvath & Csapi, 2025).

A magyar kis- és kdzépvallalkozasok exporttevékenységét specifikusan, a nemzetkodziesedés
mas formaitdl elvalasztva vizsgald szakirodalom egybehangzdan azt mutatja, hogy az export
a KKV-k legfontosabb és leggyakoribb nemzetkdziesedési formaja, ugyanakkor erésen szelek-
tiv modon jelenik meg a vallalati korben. Az empirikus kutatdsok szerint az exportald KKV-k
teljesitménye atlagosan kedvezd8bb, kilondsen a jovedelmezség, a ndvekedési dinamika és a
versenyképességi mutatok tekintetében, azonban az export 6nmagaban nem tekinthetd auto-
matikus sikertényezének (Czakd et al., 2016). Az exportpiacra |épést és az exportteljesitményt
elsésorban belsé vallalati tényezék hatdrozzak meg: kiemelt szerepe van a vezetdi attitlidnek, a
nemzetkdzi piacismeretnek, az idegennyelv-tudasnak, valamint a human tékébe torténd tuda-
tos befektetéseknek (Eltet & Udvari, 2018; Sipos et al., 2024). A két itt hivatkozott publikacié
évszamanak eltérése mutatja, hogy ez egy hosszabb tdvon fennalld problémakoteget azonosit
a KKV-k nemzetkoziesedésének, és kiilondsen az exportalasnak a korlatai kozott. Tobb vizsgalat
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ramutat arra is, hogy az exportalé vallalkozdsok innovacids aktivitasa szignifikdnsan magasabb
a nem exportald KKV-kénal, és az innovacidé—export kapcsolat kétirdnyu lehet: az innovacio el6-
segiti a kilpiaci megjelenést, mig az exporttevékenység visszahatva 6sztonzi a tovabbi fejlesz-
téseket — legaldbbis csaladi KKV-k esetében (Szennay & Csakné Filep, 2024). A nemzetkozi pia-
cokon sikeres KKV-k esetében az export gyakran tudatos ndvekedési és diverzifikacids stratégia
része, amely csokkenti a hazai piac méretének korldatozd hatdsat, annak ciklikus kockazatait és
javitja a valsagokhoz valé alkalmazkodoképességet (Nagy, 2024). Ugyanakkor a szakirodalom
hangsulyozza, hogy az exportalast tovabbra is jelentds belsé korlatok — kilonosen eréforras- és
kompetenciahiany, valamint szervezeti felkésziletlenség — akaddalyozzak, ami indokolja a cél-
zott, tudas- és képességalapu exportdsztonzd gazdasagpolitikai beavatkozdsok szlikségességét
(Bartha & Gubik, 2016 — szintén egy viszonylag régi publikacid, azonban a frissebb empirikus
kutatdsi eredmények, ahogyan lattuk, ugyanezeket az exportot akadalyozd korlatokat nevezik
meg a magyar KKV-k esetében).

A magyar kis- és kdzépvallalkozasok kilfoldi kozvetlentéke-befektetéseit (FDI) vizsgald szak-
irodalom rendkivil korlatozott, és jellemz&en nem altaldanos KKV-mintakon, hanem egy szU-
kebb, tudasintenziv és gyorsan nemzetkoziesedd vallalati kor — elsGsorban born global (BG)
és international new venture (INV) tipusu cégek — esettanulmanyain keresztil kozeliti meg a
kérdést. Ezek az elemzések arra mutatnak ra, hogy a KKV-k kérében az FDI nem a nemzetkozi-
esedés exportdlds utani ,kovetkezé |épcsdfoka” (az Uppsala-modell gyakorlati megvaldsitasa-
ként), hanem tudatos, korai és magas elkotelezédéssel jard belépési mod, amely elsGsorban a
know-how védelmét, az Uzleti modell feletti kontroll megtartdsat és a globalisan alkalmazhato,
gyakran digitdlis vagy fenntarthatdsagi fokuszi megolddsok skdalazasat szolgalja (Balla, 2024).
Ebben az értelemben leginkdbb az innovativ, sokszor Ujonnan alakult KKV-kra jellemz8. A BG
magyar KKV-k esetében az FDI-alapl nemzetkdziesedés tipikusan projektalapu, tobb orszagot
egyszerre érint§ stratégidval parosul, amely eltér a klasszikus, fokozatos Uppsala-logikatdl, és
inkabb a nemzetkoziesedés vallalkozdi megkozelitéséhez illeszkedik. Az ilyen vallalatoknal az FDI
mogott dontden belsd tényezdk allnak: az alapitdk és a menedzsment nemzetkodzi tapasztalata,
ambicioja, vallalkozdi attitlidje, valamint a komplex nemzetkdzi menedzsment- és kapcsolatha-
|6zatok megléte, amelyek lehetévé teszik az egyidejl piacra |épést és az intézményi kilonbsé-
gek kezelését (Kozma & Sass, 2019; Nagy et al., 2024). Kozma és Sass (2019) vallalati mintajaban
szerepel egy KKV, ahol az alapité az USA-bd! tért haza, és megnézte, ,mire van piaci keres-
let” — egy, az atlagos hazai KKV-vezet6kétél nagyban eltéré mentalitast és ambiciét jelezve.
Ugyanakkor az irodalom egyértelm(en ramutat arra is, hogy az FDI-alapu terjeszkedés a KKV-k
szamara kiemelked&en tékeigényes és kockdzatos stratégia: az equity-alapu jelenlét elényei
mellett a finanszirozasi korlatok és a kils6 t6kéhez vald hozzaférés jelentik a legfébb ndvekedési
akadalyt, ami magyardzza, hogy ez a nemzetkoziesedési forma miért marad kivételes a magyar
KKV-szektor egészében. Itt arra az 0sszefliggésre is ramutathatunk, hogy a nemzetkoziesedésre
atlag felett ,esélyes” innovativ, nemrégiben alapult vallalatok esetében érthetéen hidnyoznak a
kilfoldi kdzvetlent8ke-befektetés pénziigyi alapjai. Osszességében a rendelkezésre all6 empiri-
kus bizonyitékok alapjan az FDI a magyar KKV-k krében nem altalanos fejlédési ut, hanem egy
sz(ik, innovativ és ambicidzus vallalkozoi ,elit” stratégiaja.
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A magyar kis- és kdzépvallalkozasok globalis értéklancokhoz (GVC-khez) vald kapcsolddasat
vizsgald hazai szakirodalom rendkivil szUk, és jelenleg egyetlen, empirikus elemzés all rendel-
kezésre, amely els@sorban kdzvetett mddon, térbeli és szerkezeti jellemz&kon keresztil kozeliti
meg a kérdést. Vakhal (2020) elemzése ramutat arra, hogy a magyar KKV-k erésen lokdlisan
bedgyazottak, telephelyvalasztasukat és mikodésiket alapvetéen regionadlis tényez6k hataroz-
zak meg, ami korlatozza a globalis értéklancokba vald mélyebb, funkcionalis integracio lehetd-
ségét (Vakhal, 2020). Az eredmények szerint a KKV-k térbeli eloszlasa és teljesitménye szorosan
kotédik a hazai centrumtérségekhez, kiilondsen Budapesthez és vonzaskorzetéhez, ami arra
utal, hogy a GVC-khez vald kapcsolddas jellemzéen nem 6nalld, stratégiai nemzetkoziesedési
dontésként, hanem a nagyobb vallalatokhoz és koézpontokhoz vald kapcsoldddson keresztil,
alvallalkozdéi vagy beszallitdi pozicidoban valdsul meg. A tanulmany implikadlt mddon azt sugallja,
hogy a magyar KKV-k GVC-integracidja els6sorban alacsonyabb hozzaadott értékd, foldrajzilag
és szervezetileg kotott funkciokra korlatozodik, mikdzben a magasabb értékd tevékenységekre
torténd upgradinget — feljebb 1épést — a lokalis eréforras- és képességkorlatok, valamint a re-
giondlis egyenl&tlenségek tartds fennmaraddsa akadalyozza. Osszességében a rendelkezésre
allé empirikus bizonyitékok alapjan a GVC-alapu nemzetkdziesedés a magyar KKV-k kérében
nem megszokott és onalld ndvekedési palya, hanem dontéen mas szereplk értéklancaihoz vald
aszimmetrikus becsatlakozas formajaban jelenik meg (Vakhal, 2020). A , klasszikus” nemzetkozi-
esedési modokon tuli, a nemzetkozi kutatasi és innovacios haldzatokban vald részvétel révén
torténd nemzetkoziesedés alacsony szamossagat, de jelentéségét hangsulyozza egy masik ku-
tatas (Inzelt, 2017).

Osszességében a magyar KKV-k nemzetkdziesedésérél szold szakirodalom egy erésen diffe-
rencidlt képet rajzol fel. A szektor egészét tovabbra is alacsony nemzetkozi nyitottsag jellemzi,
ugyanakkor jol azonosithatd egy szlikebb, tudasintenziv és ambicidzus vallalati kor, amely ké-
pes tullépni a reaktiv, passziv (kulfoldrél indukalt) és eseti kilpiaci jelenléten. A nemzetkozi-
esedés legelterjedtebb formaja tovabbra is az export, mig az FDI- és a kutatasi-innovacios
haldzatokban megvaldsuld jelenlét kivételesnek tekinthetd, és elsGsorban specidlis tudassal,
képességekkel, erés haldzati bedgyazottsaggal és tudatos stratégiai fokusszal rendelkezd val-
lalkozdsokra jellemz&. A rendelkezésre allé empirikus eredmények egyuttal arra is ramutat-
nak, hogy a nemzetkdziesedés nem dGnmagdban, hanem a vallalati tanulds, az innovacio, a
menedzsmentmingség és a regionalis bedgyazottsag Osszefliggésében értelmezhetd, ami in-
dokolja a tovabbi, célzott — kilondsen a magasabb hozzdadott értékl nemzetkozi integraciot
vizsgald — kutatdsok sziikségességét.

A magyar kis- és kozépvallalkozasok digitalizaciojat és digitalis érettségét vizsgdld szakiroda-
lom egybehangzdan arra mutat ra, hogy a szektor digitalis felkésziltsége tartdsan elmarad az
eurdpai unids atlagtol, mikdzben a vallalati teljesitmény és versenyképesség szempontjabdl a
digitalizacio egyre meghatarozdbb tényezévé valik. A digitalizacid mértékének és a vallalati md-
kddésre gyakorolt hatdasanak mérése problémas (Pintér, 2023). Ugyanakkor a Digiméter Index
empirikus eredményei szerint 2020 és 2022 kdzott nem tortént érdemi el6relépés a magyar
KKV-k digitalis érettségében; az informatikai eszkdzoket a vallalkozasok jellemz&en potencidljuk
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alatt hasznadljak, kilondsen a stratégiai vallalatiranyitds, az értékesités—marketing és az informa-
cidbiztonsag teriletén (Pintér, 2023). A digitalis érettséget vizsgald modellek és mérési keret-
rendszerek arra is ramutatnak, hogy a digitalizacid nem pusztan technoldgiai, hanem szervezeti
és menedzsmentkérdés: a vezetdi attit(id, a stratégiai szemlélet és a szervezeti tanulds megléte
alapvetéen befolyasolja a digitdlis eszkozok integracidjat és a digitdlis atalakulds sikerességét
(Guban-Sandor, 2021). Empirikus vallalati felmérések igazoljak, hogy a digitalizacié és a vallalati
versenyképesség kozott pozitiv kapcsolat all fenn, azonban ez a kapcsolat nem automatikus: a
digitalizacio csak akkor jarul hozza a teljesitmény javulasahoz, ha azt tudatos stratégiai dontések
és megfeleld szervezeti képességek kisérik (Szanyi, Gyenes & Almasi, 2023; Nagy, 2024). Agazati
bontdsban a digitdlis megolddsok alkalmazasa kilénosen egyenlétlen: az agrar- és élelmiszer-
ipari KKV-k esetében az alapvetd ICT-eszkozok széles korben elérheték, ugyanakkor a fejlettebb
digitalis megoldasok (felh&szolgdltatasok, adatvezérelt dontéstamogatas) alkalmazasa tovabbra
is korlatozott, elsGsorban pénzlgyi és kompetenciakorlatok miatt (Botos et al., 2017; Szalavetz,
2023). A zold és digitdlis atmenet dsszefliggéseit vizsgald dsszehasonlitd elemzések pedig azt
hangsulyozzak, hogy a magyar KKV-k digitalis stratégidi gyakran koltség- és kockazatoriental-
tak, mikdzben a digitalis technoldgidk fenntarthatdsagi potencidlja csak egy szlikebb, innovativ
vallalati kérben jelenik meg tudatosan (Saary et al., 2022; Szerb et al., 2024). Osszességében a
szakirodalom alapjan a magyar KKV-k digitdlis érettsége erésen heterogén: mig a tobbség ese-
tében a digitalizacio inkabb operativ szint(, részleges és reaktiv, addig egy szlikebb — jellemz&en
tudasintenziv, exportald és/vagy innovativ — korben a digitélis transzformacié a hosszabb tavu
versenyelény egyik kulcstényezéjévé valik.

A fentiekkel 6sszefliggésben, a magyar kis- és kozépvallalkozasok informacidbiztonsagi fel-
készlltségét vizsgald hazai szakirodalom azt jelzi, hogy a szektor informacié- és kiberbiztonsagi
szintje alacsony, mikdzben a digitalizacid el6rehaladasaval parhuzamosan a kapcsolodo kitett-
ség gyorsan novekszik. Empirikus felmérések szerint a magyar KKV-k tébbségénél az informaci-
Obiztonsag nem integralt stratégiai tertlet, hanem reaktiy, ,incidensvezérelt” megkozelitésben
jelenik meg (magyarul: akkor [épnek, ha baj van), és az alapvetd technikai és szervezeti védelmi
intézkedések is gyakran hianyosak (Kiss & Kollar, 2023). A Digitalis Gazdasag és Tarsadalom In-
dex (DESI), valamint a Digiméter-felmérések elemzése azt jelzi, hogy a sirgetett digitalizaciod
—kilonosen az e-kereskedelem és az online marketing terjedése —nem jart egytt az informaci-
Obiztonsagi gyakorlatok aranyos fejlédésével, ami a KKV-k versenyképességét és mikodési biz-
tonsagat egyarant veszélyezteti (Mike, Krén & Kecskeméti, 2023). A digitalizacids és Ipar 4.0-hoz
kapcsolddd kutatdsok ugyanakkor arra is rémutatnak, hogy a kiberbiztonsag és az adatvédelem
a technoldgiai megujulds egyik kritikus, de gyakran alulértékelt eleme: az alacsony digitalis kész-
ségek, a human eréforrasok hianya és a korlatozott pénzlgyi kapacitasok kilondsen a mikro- és
kisvallalkozasok esetében akaddalyozzak a tudatos informacidbiztonsagi fejlesztéseket (Endrddi,
Kovacs & Stukovszky, 2022). Osszességében a szakirodalom alapjan az informéaciobiztonsag a
magyar KKV-k kdrében nem csupdan technoldgiai, hanem méret-, szervezeti és kompetenciakér-
dés is, amelynek elhanyagoldsa kozvetlenll ndveli a mikddési kockazatokat és hosszabb tavon
a versenyképességi lemaradas veszélyét.
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Az irodalmak egybehangzdan azt mutatjak, hogy a KKV-k fenntarthatdsaghoz vald viszonya
erdsen szelektiv, er6forras-korlatos és stratégiailag pragmatikusnak tekinthetd. A magyar KKV-k
fenntarthatdsagi viselkedését alapvetéen az érintetti (stakeholder) nyomas alakitja, ezen belll
is kiemelt szerepet jatszanak a szabalyozodi elvarasok, valamint a vevék és az Gzleti partnerek
altal kozvetitett kovetelmények, mikdzben a fenntarthatdsag elsGsorban nem normativ vagy
értékalapu kérdésként, hanem versenyképességi és kockazatkezelési szempontként jelenik meg
szamukra (Surman et al., 2024). A fenntarthatdsagi stratégidk ritkan atfogdak vagy formalisan
strukturdltak: a KKV-k jellemz&en azokra a fenntarthatd fejl6dési célokra (sustainable devel-
opment goals - SDG-kre) koncentrdlnak, amelyeket kozvetlenil relevansnak éreznek sajat mu-
kodésik, piaci poziciojuk és gazdasagi stabilitasuk szempontjabol, és empirikus bizonyitékok
alapjan els@sorban a pénziigyileg stabilabb vallalkozasok képesek a gazdasagi pilléren tul a kor-
nyezeti és tarsadalmi dimenzidk irdnyaba is nyitni (Surman & Bocskei, 2025; 808 KKV kérddives
felmérésén alapulod elemzés). Ugyanakkor a fenntarthatésag motivacios hattere sem egységes:
mig az érettebb, hagyomanyos KKV-k esetében a , kivilrél vezéreltség” dominancidja figyelhetd
meg, addig a fiatalabb vallalkozasok és kilondsen a start-upok kdrében a kornyezeti és tar-
sadalmi felelGsségvallalds gyakran 6nallo, akar profitfeldldozassal is jard motivacioként jelenik
meg, szoros 0sszefliggésben a vallalkozoi attitddkkel és az értékalapu célkitlizésekkel (Gybri
et al.,, 2022). Ezen felll a szervezeti kultura és a reputdcié is fontos motivaciéforras lehet egyes
divatipari KKV-knal (Dobos & Eltetd, 2023; Szegedi et al., 2023). Az irodalom azt is hangsUlyozza,
hogy egyes — jellemz&en tudasintenziv, innovativ — KKV-k esetében a fenntarthatdsag aktiv piaci
stratégiava valhat: nem koltségtényezéként, hanem nemzetkdzi piaci résként és novekedési le-
het&ségként jelenik meg, amely gyors nemzetkdziesedést és kiemelkedd teljesitményt is meg-
alapozhat, kulondsen erds vallalkozoi szemlélet és tudatos stratégiai fokusz mellett (Balla, 2024).
Osszességében a KKV-k fenntarthatdsagi eredményei erésen heterogének: mig a tobbség ese-
tében inkdbb reaktiv, részleges és ,érintettvezérelt” alkalmazkodas figyelheté meg, addig egy
szlikebb — esettanulmanyok és motivacios elemzések alapjan jol kordlirhatd — kérben a fenn-
tarthatdsag valddi stratégiai eréforrassa és a hosszabb tavu versenyel6ny egyik forrasava valik.

A magyar KKV-k HR- és munkaer&gazdalkodasi gyakorlatait vizsgald szakirodalom arra mutat
ra, hogy az emberi eréforrds menedzsment a vallalatméretbdl fakadd eréforrds- és kapacitds-
korlatok miatt jellemz&en kevéssé formalis, erésen vezet6- és tulajdonoscentrikus, ugyanakkor
a vallalati teljesitmény és a szervezeti hatékonysag szempontjabdligen fontos tertlet. Empirikus
eredmények szerint a magyar KKV-k esetében a vezetdi kompetencidk, a nem pénzlgyi teljesit-
ménymutatok (példaul exporttevékenység, piaci pozicio, elismertség) és a szervezeti kivaldsag
szoros 0sszefliggést mutatnak, mikdzben kilondsen a mikro- és kisvallalkozdsok kdrében jelen-
t6s menedzsment- és HR-szakmai lemaradds azonosithatd a nagyvallalatokhoz képest (Csapai
& Berke, 2020). A munkaerdpiaci kihivasok a COVID-19 jarvanyt kdvet6en tovabb erésodtek: a
KKVVKK adatbazisara éplld elemzések ramutatnak az alacsony munkamoral, a csékkené mun-
kaintenzitas és a munkavallaldi elkotelezettség romlasanak tartéssagara, mikdzben a legtobb
KKV nem rendelkezik dedikalt HR-szakemberrel, igy az 0sztonzésmenedzsment, a bérezés és
a képzés-fejlesztés csak részlegesen, eseti jelleggel jelenik meg (Asvanyi et al., 2023). Ugyan-
akkor a tudasintenziv kozépvallalatok esettanulmanyai azt mutatjak, hogy a munkahelyi tanu-
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lasi kornyezet minésége és a HR-gyakorlatok tudatos alakitdsa — formalis és informalis elemek
kombinalasaval — hozzajarulhat az alkalmazkodoképesség és a hosszabb tavl versenyképesség
erésitéséhez, még eréforras-korlatos kdrnyezetben is (Szaszvari et al., 2022). Osszességében a
szakirodalom arra utal, hogy a magyar KKV-k HR-gyakorlataiban erés kett§sség figyelhetd meg:
mig a tdbbség esetében informalis és vezet6fliggd megoldasok dominalnak, addig egy sz(ikebb
—jellemzéen tudasintenziv vagy tudatosabban menedzselt és nagyobb vallalatméretl — korben
a human eréforras valddi stratégiai eréforrassa valhat.

A magyarorszagi csaladi KKV-krol sz6lé szakirodalom egybehangzdan arra mutat ra, hogy
e vallalkozdsok mikodését sajatos kettdsség jellemzi: a gazdasagi racionalitas és a csaladi—ér-
zelmi szempontok (socioemotional wealth, SEW) egyittesen alakitjak stratégiai dontéseiket.
Empirikus vizsgdlatok szerint a csaldadi jelleg Gnmagaban nem eredményez alacsonyabb inno-
vaciés teljesitményt, ugyanakkor a csalddi vallalkozasok altaldban évatosabbak a kockazatos
tevékenységekkel — példaul az innovacidval, a nemzetkoziesedéssel vagy a kilsé téke bevona-
saval — szemben; az innovacid és az export kdzotti pozitiv kapcsolat elsésorban az exportald
vallalkozasok korében érvényesil, fliggetlenll attdl, hogy csaladi vagy nem csaladi cégrél van-e
sz0 (Szennay & Csakné Filep, 2024).

A hazai kutatasok kiemelten foglalkoznak ebben a vallalati korben az utddlas és a kilépési
stratégiak kérdésével is: a magyar csaladi KKV-k donté tébbsége a tulajdon és a menedzsment
csalddon bellli atadasat tervezi, mikdzben az alternativ exitformak (értékesités, IPO, felva-
sarlas) ritkak, és a formalis utodlasi tervezés hidnya komoly fennmaradasi kockazatot is jelent
(Mosolygo et al., 2022). Az atadas és utodlas kérdést a masik oldalrél, a potencialis atvevd
egyetemi hallgatdk oldaldrol vizsgalja S. Gubik (2023), a befolydsold tényez6k kdzul néhany
vallalatspecifikus (példaul a vallalat mérete és teljesitménye), masok a hallgatdk elkdtelezett-
ségétdl (tulajdonosi viszonyok, a munkaban vald részvétel) és egyéni jellemzditél (hozzaallas,
onhatékonysag) figgenek, és a hallgatd kornyezetének az utddlasrdl alkotott véleménye is
meghatarozo. A csaladi vallalkozasok HR-gyakorlatai jellemz&en informalisak és erésen sze-
mélyfliggdk: a toborzas, kivalasztas és teljesitményértékelés soran a csalddi bizalom, lojalitas
és értékrend gyakran felllirja a professzionalis szempontokat, ami egyszerre biztosithat stabi-
litast és korlatozhatja a ndvekedést és a ,professzionalizalédast” (Csillag et al., 2019; Hidegh
et al., 2019). Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar csalddi KKV-k teljesitménye és
stratégidja er6sen heterogén: mig tobbségikre a stabilitdsorientdlt, kockazatkeril§ és infor-
malis m(ikodés jellemzd, addig egy szlikebb korben — kilonosen exportald és/vagy innovativ
vallalkozasok esetében — a csaladi jelleg hosszu tavu versenyelénnyé is valhat.

A magyar KKV-k pénzligyi miikddését és finanszirozasat vizsgald empirikus kutatasok azt
jelzik, hogy a szektor pénzligyi viselkedését erés dvatossag, korlatozott pénzigyi tudatossag és
forrasszerkezeti , konzervativizmus” jellemzi. Orszagos reprezentativ felmérések szerint a KKV-k
dontd tobbsége ugyan alkalmaz valamilyen pénziigyi tervezést, am annak mélysége és komple-
xitdsa er@sen méretfliggd: a kisebb vallalkozasok korében a révid tavu, operativ szemlélet do-
minal, mig a tobbféle pénzlgyi tervet integrald, stratégiai megkozelités elsGsorban a nagyobb
KKV-kra jellemzé (Szennay, 2023). A hazai vallalkozasok jelent6s része tudatosan kerdli a kiilsé
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finanszirozast, er6sen tamaszkodva sajat forrasokra. Ez egyszerre mutatja a kockazatkerulést
és a pénzlgyi intézményrendszerrel szembeni bizalmatlansagot (Gyéri & Czakd, 2018; Szennay,
2023). A pénzlgyi kulturat vizsgald kutatasok szegmentalt KKV-populdcidt azonositanak: a ,tra-
dicionalis, takarékos” vallalkozasok, az er6forrashianyos cégek és a pénzlgyi eszkdzoket aktivan
és diverzifikaltan hasznalo, ,,okosan finanszirozd” vallalkozasok elktlonilé csoportjai rajzoldd-
nak ki (Gydri & Czakd, 2018). Az eredmények kovetkezetesen azt mutatjak, hogy a magasabb
pénzlgyitudatossag és a strukturaltabb pénzlgyi tervezés szoros 0sszefliggést mutat a vallalati
arbevétellel, pénzlgyi stabilitdssal és valsagallosaggal (Toth et al.,, 2022), mikozben a pusztan
kils6 forrasokra épité tdmogatdsi rendszerek 6nmagukban nem eredményeznek tartds terme-
lékenységjavulast. Ezzel 6sszhangban, kutatasi eredmények alapjan az unios fejlesztési forrasok
hatdsvizsgalatai szerint a tdmogatasok rovid és kozéptdvon pozitivan hatnak a foglalkoztatasra,
az arbevételre és a hozzaadott értékre, ugyanakkor nem javitjak érdemben a munkatermelé-
kenységet, ami a pénzligyi és stratégiai kapacitasok korlataival is 6sszefligg (Banai et al., 2017).
Osszességében a hazai szakirodalom arra utal, hogy a magyar KKV-k pénzigyi fenntarthatdsa-
gat nem els@sorban a forrashiany, hanem a pénzigyi tudas, a kockazatkezelés és a hosszabb
tavu pénzlgyi-stratégiai gondolkodas hianyossagai korlatozzak. Egyben jelzik az unids fejleszteé-
si forrasok felemas hatasat is.

A KKV-k regionalis aspektusait vizsgald frissebb hazai szakirodalom arra hivja fel a figyel-
met, hogy a kis- és kdzépvallalkozdsok miikodését, teljesitményét és valsagérzékenységét eré-
teljesen meghatdrozzak a térségi sajatossagok, mikdzben a regionalis kilonbségek tartdsan
fennmaradnak. A magyar KKV-k térbeli eloszlasa erésen koncentralt, a févaros és a fejlettebb
varosi térségek dominancidja mellett jol azonosithatok a sérllékeny, periférikus régidk, ahol a
vallalkozdsok szama, arbevétele, hozzaadott értéke és foglalkoztatasi szerepe valsagiddszakok-
ban kilondsen er6teljesen visszaesik (Jeneiné Ger6 et al., 2021). A telephelyvalasztasi donté-
sekben a KKV-k a nagyvallalatokhoz képest sokkal nagyobb sullyal veszik figyelembe a lokalis
tényez6ket, ami a hazai gazdasagi térszerkezet sajatos mintazatait eredményezi: a KKV-k térbeli
strukturdjat nem pusztan a kelet—nyugati fejlettségi lejtd, hanem egy markans észak—dél iranyu
polarizacid is jellemzi, amely Budapest és vonzaskorzetének kiemelt szerepével még a févaros
kisz(irése esetén is fennmarad (Vakhal, 2023). Nagyon fontos kutatasi eredmény, hogy a regi-
onalis kildnbségek nemcsak a vallalkozasok eloszlasaban, hanem a vallalkozdi 6koszisztémak
min&ségében is megjelennek: az empirikus eredmények szerint a vallalkozasfejlesztési politikak
hatdsa erésen helyspecifikus, és bar az orszagos szintl beavatkozasok 6sszességében nagyobb
gazdasagi ndvekedést generalnak, egyuttal a tertleti egyenlStlenségek erésédéséhez vezetnek,
mig a periférikus régidokra célzott intézkedések inkabb a regionalis konvergenciat tdmogatjak,
mérsékeltebb aggregalt ndvekedési hatdsok mellett (Varga et al., 2024). Osszességében a KKV-k
regionalis bedgyazottsdga nem pusztan hattértényezd, hanem a vallalati teljesitményt, valsag-
allésagot és fejlédési palyakat alapvetéen formald strukturalis adottsag, amely differencialt,
térségspecifikus gazdasagpolitikai megkdzelitést igényel.
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A magyar kis- és kdzépvallalkozasok marketingtevékenységét vizsgdlo, kevés szamu publi-
kacioval jellemezhetd szakirodalom szerint a KKV-k marketinggyakorlata erésen vezet6fliggd,
eréforras-korlatos és pragmatikus, és jelentdsen eltér a nagyvallalatokra jellemz8 formalizalt
marketingmegkdzelitésektél. A hazai kvalitativ empirikus kutatdsok szerint a marketingdonté-
sek dontd tobbsége az owner—manager személyéhez kotédik: a vallalkozoé attitlidje, ambicidja,
kockazatvallaldsi hajlanddsaga, piaci érzékenysége és innovacids orientdcidja alapvetéen meg-
hatarozza, hogy a KKV milyen marketingeszkozoket alkalmaz, illetve mennyire nyitott az online
és digitalis megoldasok irant (Gati & Bauer, 2019). A marketingtevékenység jellemz&en nem
onalld funkcidként jelenik meg, hanem a mindennapi m(ikodésbe agyazott, intuitiv és gyakran
kisérletezé gyakorlatként, ahol a hangsuly az Ggyfélkapcsolatokon, a személyes halézatokon és
a gyors alkalmazkodason van. Az online és kozosségimédia-alapui marketing kiilondsen azokban
a KKV-kban valik hangsulyossda, amelyek erésebb vallalkozoi és piaci orientacidval rendelkez-
nek, ugyanakkor a digitdlis marketing eszkdzok tudatos, stratégiai alkalmazasa tovabbra is kor-
latozott (Iasd a digitalizaciérdél szold részt). A brandingre fokuszald empirikus vizsgalatok azt is
kiemelik, hogy a magyar csaladi KKV-k esetében a marketing és a markaépités szorosan 0ssze-
fonddik a vallalkozas identitasaval és regionadlis bedgyazottsagdval: az online kommunikaciéban
hangsulyosan jelennek meg a helyi kotédések, a személyesség és az autentikussag, mikdzben a
kozosségi média hasznalata sok esetben a klasszikus webes jelenlétet részben helyettesiti (Pau-
novic, Obermayer & Kovari, 2022). Osszességében a szakirodalom alapjan a magyar KKV-k mar-
ketingtevékenysége inkdbb reaktiv és adaptiv, mintsem hosszu tdvon tervezett stratégiai funk-
cid, ugyanakkor sikeres esetek azt mutatjak, hogy megfeleld vallalkozéi kompetencidk és piaci
orientacié mellett a marketing — kiiléndsen a digitalis térben — érdemi versenyelénnyé valhat.

Amagyar kis- és kdzépvallalkozasok mikodését és fejlédési lehet§ségeit a szakirodalom egyre
inkabb vallalkozéi 6koszisztéma-keretben értelmezi, hangsulyozva, hogy a KKV-k teljesitménye
és ndvekedési potencidlja nem csupan egyedi vallalati dontések, hanem a tagabb intézményi,
kulturalis és piaci kornyezet figgvénye. A GEM 2018-2019 magyarorszagi eredményeire épulé
elemzések szerint a hazai 6koszisztéma legfébb gyengeségei a vallalkozdi képességek alacsony
szintjében, a lehet@ségfelismerés korlatozottsagaban, a gyenge kapcsolati halékban, valamint
a vallalkozoi tevékenység tarsadalmi és médiabeli tdmogatottsaganak hidnyaban ragadhatok
meg, mikozben a korai fazisu vallalkozasok aktivitasa és minGsége nemzetkozi 6sszehasonlitas-
ban is mérsékeltnek tekinthetd (Markus & Szerb, 2020). A vallalkozdi 6koszisztéma intézményi
oldalat vizsgald tanulmanyok ugyanakkor arra is rdmutatnak, hogy a magyar KKV-6koszisztéma
strukturdlis problémai tartdsak: a finanszirozas, az innovacids egylttmikodések, a tudas- és
technoldgiatranszfer, valamint a versenyintenzitds terén jelentkezd hidnyossagok hosszu id6
oOta Ujratermel&dnek, részben a vallalkozaspolitika és a kisvallalati politika keveredése, valamint
a célzott, rendszerhibdkat kezel8 beavatkozdsok hidnya miatt (Szerb, 2017). Osszességében a
szakirodalom szerint a magyar KKV-dkoszisztéma nem elsésorban a vallalkozasok szamat, ha-
nem azok min&ségét és aspiracioit korldtozza, ami hozzajarul ahhoz, hogy viszonylag kevés in-
novativ, ndvekedésorientalt és nemzetkozileg is versenyképes KKV alakul ki a késébbiekben.
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A magyar kis- és kozépvallalkozasokkal foglalkozé szakirodalom egyre hangsulyosabban hivja
fel a figyelmet arra, hogy a KKV-k nem tekinthet6k homogén vallalati csoportnak, sem mUko-
désik, sem céljaik, sem novekedési és versenyképességi palyaik alapjan. Elemz6 és szakpoli-
tikai munkak szerint a ,KKV” statisztikai kategdéria rendkivil eltéré gazdasagi valdsagokat fed
le: a megélhetési vallalkozasoktdl, a kényszervallalkozasoktdl és egyéni egzisztenciaktol kezdve
a stabil, lokalisan beagyazott kisvallalkozasokon at egészen az 6nallo stratégiaval rendelkezd,
novekedésre és piacformaldsra képes kis- és kdzepes vallalatokig terjed a spektrum (Szepesi,
2019). Az el6z6, egyes terlletek kutatdsi eredményeit feltard elemzésink is alatamasztja ezt a
sokszinliséget. A hazai kisvallalati strukturat elemz8 kozgazdasagi munkak ramutatnak tovabba
arra, hogy a KKV-k jelentés része nem klasszikus értelemben vett véllalatként mdkodik, hanem
egy-egy tulajdonos vagy dominans partner koré szervez6dd gazdasagi egységként, ami alapve-
t6en befolyasolja teljesitményiket, stratégiai mozgasteriket, innovacids képességeiket és alkal-
mazkodasi lehet6ségeiket (Rideg, Szerb & Krabatné Fehér, 2023). E heterogenitds kdvetkezmé-
nye, hogy azonos gazdasagpolitikai vagy fejlesztéspolitikai eszkdzok eltéré — sokszor ellentétes
— hatast valthatnak ki a kilonb6z8 KKV-tipusok esetében, ami megkérddjelezi az egységes, ,one
size fits all” KKV-politikdk hatékonysagat. A vallalkozasok és kisvallalatok fogalmi elkilonitésére
épitd elemzések tovabb erdsitik ezt az érvet: mig a vallalkozaspolitika elsésorban az uj, no-
vekedési potencidllal rendelkezé cégekre fokuszal, addig a kisvallalati politika célcsoportjat a
megallapodott, alacsonyabb dinamizmusu vallalatok alkotjak, amelyek problémai és fejlesztési
igényei alapvetéen kilonbdznek az el6z6 csoportétdl (Szerb, 2017; Szerb, 2025). Adjuk még eh-
hez hozza a ,bedllt”, hosszabb tdvon mar bizonyitott kdzépvallalatok csoportjat, hogy lassuk: az
orszagos vagy regionalis KKV-tamogatd programok célcsoportja nagyon heterogén. Osszessé-
gében a szakirodalom szerint a magyar KKV-szektor belsé sokszinlisége nem mellékes empirikus
jelenség, hanem alapveté magyarazo tényezdje a szektor eltérd teljesitményének, ndvekedési
palyainak és a fejlesztéspolitikai beavatkozasok korlatozott eredményességének.

A magyar szakirodalom, valtozé mélységben és gyakorisdgban, igen sok témat érint a
KKV-k kutatdasaban, amelyek nagyjabdl leképezik a nemzetkozi kutatasi irdnyokat. Ez utébbiak
eredményeivel mégis kevéssé hasonlitjak 6ssze sajat eredményeiket, a magyar KKV-kat szinte
szigetszer(ien vizsgaljak. Osszességében elmondhatjuk, hogy

1. Nagyon kevés az olyan vizsgalat, amely a magyar KKV-kat mas orszagok KKV-ival hason-
litja 6ssze. Lehetséges, hogy ennek kdszonhetd, hogy a legtobb kutatds szerint a magyar
KKV-k teljesitménye szempontjabdl meghatarozdak a belsd vallalati tényezék. A kilsé,
vallalaton kivili tényez8ket sok kutatas nem vagy kevéssé taldlja relevansnak a KKV-k
teljesitménye, novekedése, mikodése, versenyképessége szempontjabol. Lehetséges,
hogy ennek az az oka, hogy ezek a szabdlyozasi, intézményi, verseny-tényezék nagyjabadl
ugyanugy hatnak minden magyarorszagi KKV-ra, hasonlé mikddési kornyezetet terem-
tenek szamukra, igy nem is jelentkezhetnek szignifikans befolydsold tényezéként. (Kivé-
ve természetesen a kivételként kezelt, ,helyzetbe hozott” KKV-kat.) Ennek megfelelGen
az ,,0koszisztéma” tipusu vizsgalatok igen fontosak.
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2.

Néhany kutatds célzottan, tobb kutatas pedig a sajat vizsgalt tertletén mutatja be, hogy
jelentds eltérések vannak a KKV-k kozott, a méreten és dgazaton kivil mas jellemzék
alapjan is egymastol szignifikdnsan eltéré csoportokat lehet képezni, amelyek nagymér-
tékben kilonboznek egymastol mikodésik maodjat, erésségeiket és gyengeségeiket,
tamogatasi igényeiket tekintve. llyen tertletek pl. az innovativitas, a nemzetkoziesedés,
annak szintje és gyorsasaga, a kutatas-intenziv-tevékenységek, a technoldgia-intenziv
tevékenységek végzése stb. Ez a heterogenitas nagyon fontos, de a gazdasdagpolitika
altal kevésbé figyelembe vett jellemz8je a magyar KKV-sokasagnak.

A nemzetkoziesedés vizsgalata leginkabb az exportteljesitményre korlatozodik, az FDI-
ra, az attételes (pl. globalis értéklancokhoz valé kapcsoldédason keresztil torténd) nem-
zetkoziesedésre, vagy az egyéb nemklasszikus nemzetkoziesedési formakra kevés figye-
lem irdnyul akkor, amikor a magyar KKV-k nemzetkdziesedése nagyon alacsony szint(,
amikor a magyar gazdasag nyitott, amikor a KKV-knak lehet8séglik van alacsony tranz-
akcids koltségekkel és a kilfoldiség viszonylag alacsony terhével megjelenni mas EU-s
piacokon és amikor a vildggazdasagi kornyezet teljesen atalakuléban van. A nemzetkozi
szakirodalomban hangsulyosan vizsgaltak a kapcsolati haldzatok, tudasaramlas és eré-
forras-készletek, valamint az intézményi tdmogatds szerepe a sikeres nemzetkdziese-
désben. Ezekre a tényez6kre a magyar szakirodalomban kevés figyelem irdnyult. Szintén
kevés figyelem irdnyul a nemzetkozi miikodési kornyezet atalakuldsanak vizsgalatara.

Magyarorszag az EU tagorszadga, azonban a szakirodalomban csak az EU-s pénzlgyi ta-
mogatasok hatdsara taldlunk néhany vizsgalatot. Mas vonatkozdé tényezdk, pl. dltalaban
az EU szabadlyozasi kdrnyezete, annak valtozdasai is fontosak a magyar KKV-k (és nem-
csak a nemzetkoziesedettek, lasd pl. az importverseny alakuldsat) helyzetének alakula-
sa szempontjabdl. A szabad aru-, szolgdltatas- és tékedramlds versenyt alakito, illetve
lehet8ségeket bbvits, koltségeket csokkentd valtozasai is figyelmet érdemelnek. Kilo-
nosen érdekes lehet ezekbdl a szempontokbol az EU-s és EU-n kivili piacok altal kinalt
lehet&ségek (és versenytdarsak) dsszehasonlitasa.

A digitalizacio vizsgalata a nemzetkozi szakirodalomban is hangsulyos, és viszonylag sok
a magyar kutatas is. Itt a mesterséges intelligencia szerepe és a fenntarthatdsag-digitali-
zacio kapcsolat kerdlt az utébbi években a nemzetkozi irodalomban el6térbe. A magyar
vallalatok digitalis lemaradasa és informaciobiztonsagi hianyossagainak kérdése jél do-
kumentalt, ennek kovetkezmeényei a KKV-k ndvekedésére, nemzetkozi versenyképessé-
gére és a lemaradast csdkkentd gazdasagpolitikai eszkdzok feltérképezése kevéshé.

A magyar KKV-kra vonatkozé irodalomban inkdbb csak esettanulmanyok szintjén ta-
lalkozunk a KKV-k Uzleti modelljének atalakulasaval, pl. platformvallalatok létrehozdsa,
GVC-khez vald kapcsolddas, partnerségek kialakitdsa és (hazai és nemzetkozi) haldzatok-
hoz vald kapcsolddas révén. Ezek egy részénél az alacsony bizalmi szinttel jellemezhet6
hazai Uzleti kdrnyezet komoly kihivast jelent, masik részénél a digitalizacio, technoldgia
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problémai, a GVC-k zartsaga és a kilonféle hidanyzo készségek jelenthetnek problémat.
Ezek szisztematikus feltérképezése és vizsgalata mindeddig varatott magara. A kezelé-
siket lehet6vé tevl gazdasagpolitikai eszkdzokre sem taldlunk szisztematikus vizsgala-
tokat, kilfoldi j6 gyakorlatok bemutatdsat, adaptalhatdsaganak elemzését.
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