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

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

Antaldczy Katalin — Sass Magdolna

A tanulmany a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok (KKV), startupok és platfor-
mvallalatok helyzetét vizsgdlja a gyorsan valtozd nemzetkozi gazdasagi kornyezetben.
A kutatds aktualitdsat a hazai KKV-szektor évek ota tartd stagnaldsa adja, amely mind a
hozzdadottérték-termelésben, mind a nemzetkozi versenyképességben elmarad az uni-
Os atlagtdl és a regionalis versenytarsaktol. Mig a szektor foglalkoztatasi szerepe jelen-
t6s (65,7%), exportrészaranya (12,8%) és beruhdazasi aktivitasa (26,2%) szamottevd visz-
szaesést mutat 2014-hez képest. A tanulmany tdbb mint nyolcvan hazai és nemzetkdzi
publikacio feldolgozasaval atfogd képet nyujt az elmult évtized kutatdsi eredményeirdl,
érintve a digitalizacio, az innovacio, a fenntarthatdsag és a nemzetkoziesedés terileteit.
A szakirodalmi attekintés ravilagit, hogy a hazai KKV-k teljesitményét elsGsorban belsé
képességek — stratégiai szemlélet, vezet6i kompetencidk és szervezeti tanulds — hataroz-
zak meg, mikozben a szektor belsd heterogenitdsa miatt az egységes fejlesztéspolitikai
eszkdzok hatékonysdaga korlatozott. A tanulmany masodik részét kozoljuk.

Vallalati esettanulmanyok

A vdllalat-kutatds modszertana

Kutatasunk — a szakirodalom feltérképezése mellett — els6dleges forrasokra is tdmaszko-
dott. A kutatds empirikus alapjat kérdéiv-vezérelt, félig strukturalt interjuk képezik. Hat esetben
a valaszadodk kizardlag irdsban reagaltak a feltett kérdésekre; ezekben az esetekben ugyanak-
kor lehet6ség nyilt utélagos pontositasok és kiegészitések kérésére. Az interjukérdéseket (lasd
a fuggeléket) a hazai és nemzetkozi szakirodalom attekintése, valamint a szerzék korabbi kuta-
tdasi tapasztalatai alapjan dolgoztuk ki.
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Az adatfelvételre 2025 juniusa és 2026 januarja kozott kerUlt sor. A kutatas megvaldsitasat
jelent6sen nehezitette, hogy a korabbi — egy-két évtizeddel ezelStti — hasonld vizsgalatokhoz
képest érzékelhetéen csokkent a vallalatok bizalma az interjus mddszert alkalmazd kutatasok
irdant. Ennek kovetkeztében a husz vallalati interju lebonyolitdasa tobb mint fél évet vett igény-
be. Els6sorban sajat szakmai ismeretségi kortnkre tdmaszkodtunk, mivel az ismeretlenként,
Lutcardl” torténd megkeresésekkel nem értiink célt. A bizalomhidannyal (is) 6sszefliiggésben,
a vallalatoknak teljes anonimitast igértink, ezért kdzoljuk csak a teljes mintara vonatkozoan
a megoszlasokat, illetve az egyes vallalatoknal csak a régioét és a tevékenységet. (Lasd a Flgge-
lékben szerepld tablazatot.)

A minta jellemzdi

A kutatas empirikus alapjat egy heterogén vallalati minta képezi, amely dsszesen hlsz magyar-
orszagi kis- és kozépvallalkozast foglal magaban. A mintaba kerllé vallalatok dgazati, méretbeli és
foldrajzi eloszlasa tudatosan széles spektrumot fed le, lehetévé téve a kiilonbozs vallalati tevékeny-
ségek, mUkodési modellek, stratégidk és nemzetkdziesedési formak dsszehasonlitd elemzését.

Agazati szempontbdl a minta egyardnt tartalmaz tuddsintenziv szolgéltatd véllalatokat
(informatikai és informacidtechnoldgiai szolgdltatdsok, mérnoki és mlszaki tandcsadas), feldol-
gozdipari cégeket (vegyipar, fémmegmunkalds, épitdipari alapanyagok), valamint kereskedelmi
és logisztikai profild vallalkozdsokat. Egy mez&gazdasagi, hét feldolgozdipari, egy feldolgozodipari
és kapcsolddo szolgdltatasokkal foglalkozod és 11 szolgdltatd cég kerllt a mintankba. Ez az 6sz-
szetétel jol tikrozi a magyar KKV-szektor belsd sokszinliségét, illetve azt, hogy a nemzetkozie-
sedés nem kizardlag az exportorientalt ipari termeléshez kdtédik, hanem egyre jelent&sebb a
szolgaltatd agazatban is. A feldolgozdipari cégek sok dgazatot (pl. vegyipar, fémipar, autdalkat-
rész-gyartas, miszergyartas, gyégyszeripar) fednek le. Feldolgozdipari cégeink értelemszer(ien
atlagosan nagyobb méretlek a szolgaltatd vallalatoknal.

1. abra: A mintaban szerepl6 vallalatok megoszlasa tevékenységi kor szerint (vallalatok szama)

Forrds: sajat ésszedllitas a vdllalati minta alapjdn
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Foldrajzi elhelyezkedésik alapjan a vallalatok tdbb magyarorszagi nagyrégiot lefednek, be-
leértve a Kozép-Dunantult, Dél-Dunantult, Dél-Alfoldet, Nyugat-Dunantult, valamint a Kozép-
Magyarorszagi térséget is. Kozép-Magyarorszag dominal 10 céggel, ebbdl nyolc budapesti val-
lalat. Ez a terUleti diverzitas lehet6séget ad a regionalis adottsagok és intézményi kérnyezet
szerepének értelmezésére. Sajnos, mivel — ahogyan emlitettiik — vallalati mintankba javarészt
személyes kapcsolatokon keresztiil keriiltek be a cégek, két nagyrégioé: az Eszak-Magyarorszagi
és az Eszak-Alfoldi régio véllalatai kozil egy sem keriilt be a mintaba.

A vdllalatok mérete jelentds szorast mutat: a mintdban megtaldlhatok mikrovallalkozasok
(1-5 f6), kisvallalkozdsok (10-50 f6), valamint kozepes méret(i cégek is, amelyek foglalkozta-
totti [étszama meghaladja a 100 f6t. Hat mikrovallalkozas mellett domindlnak a kisvallalkozasok
(8 cég), és szintén hat kozepes méretd vallalat van a mintdnkban. Az arbevétel ennek megfelels-
en széles tartomanyban mozog: a néhany tizmillié forintos éves forgalomtél egészen a tobb mil-
liard forintos arbevételig terjed. Ez a méretbeli heterogenitds lehetévé teszi annak vizsgalatat,
hogy a vallalati kapacitdsok és eréforrdsok miként befolydsoljak a mikddési, innovacios, illetve
nemzetkdziesedési stratégiakat.

2. dbra: A vallalati minta jellemz&i a foglalkoztatottak szama szerint (f&)

Forrds: sajat 6sszedllitds a vdllalati minta alapjdn

3. dbra: A vallalati minta jellemz&i az arbevétel nagysaga szerint (millid eurd)

Forrds: sajat 6sszedllitds a vdllalati minta alapjdn
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4. dbra: A vallalati minta jellemz8i az arbevétel nagysaga szerint (millié euro)

Forrds: sajat ésszedllitas a vdllalati minta alapjdn

A nemzetkoziesedési formak valtozatosak: mig egyes vallalatoknal exporttevékenység is
megjelenik — jellemz&en korlatozott volumenben — masok elsésorban importkapcsolatokon,
illetve kdzvetve, multinacionalis vallalatok hazai leanyvallalatain keresztil kapcsolddnak a glo-
balis értéklancokhoz. Tizendt valamilyen mddon nemzetkdziesedett cég van a mintankban, ha
az importot is nemzetkoziesedésnek tekintjik, ha csak az exportot és FDI-t szamitjuk ide, akkor
tizenkét cég nemzetkoziesedett. A kilfoldi kozvetlentSke-befektetés a mintaban ritka, ugyan-
akkor tdbb vallalat esetében taldltunk informalis nemzetkozi Gzleti kapcsolatokat és beszallitoi
kapcsolatokat. Osszességében mintankban magasabb szint( és tébb céget érint a nemzetkozie-
sedés, mint a magyar KKV-k teljes sokasagaban.

5. abra: A vallalati minta jellemz8i a nemzetkoziesedési szint szerint

Forrds: sajat 6sszedllitds a vdllalati minta alapjan

A mintankban szereplé villalatok 0sszességében intenzivebb kutatas-fejlesztést folytatnak
és innovativabbak, mint a magyar atlag. A husz vallalatbdl hatnak van kimutatott K+F-tevékeny-
sége, néhanyuk, a K+F-koltés nagysaga alapjan, kimondottan technolégiaintenziv vallalatnak te-
kinthetd. Ez teljesen mas képet mutat, mint a teljes sokasagé, az el6z6 fejezetben ismertetett
szakirodalmi elemzések eredményei alapjan.
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6.a. abra: A vallalati minta jellemz6i a K+F szerint 6.b. dbra: A vallalati minta jellemz&i a K+F raforditasok
(vallalatok szama) nagysaga szerint
Forrds: sajdat dsszedllitds a vdllalati minta alapjdan Forrds: sajat dsszedllitds a vallalati minta alapjdn

Bar vallalati mintank nem reprezentativ, ugyanakkor felfedezé kutatdsra alkalmas, mivel
jol megragadja a magyar KKV-szektor strukturalis, tevékenységi, méretbeli sokszinliségét, va-
lamint az innovacidé, a nemzetkoziesedés és az intézményi kdrnyezet kozotti dsszefliggések
lehetséges eltéréseit.

Interjuink tapasztalatai

Vaéllalati interjuink sok esetben megerdsitették a szakirodalom eredményeit, sok esetben ar-
nyaltak azt, és sokszor taldltunk olyan, Ujabb fejleményekkel, valtozasokkal kapcsolatos problé-
makat, kérdéseket, amikkel eddig nem foglalkoztak a kutatasok.

1. Az interjualanyok jellemzdi, elhelyezkedése, tevékenységi kore rendkivil heterogén —
a hagyomanyos hazai kisvallalkozasoktdl, a hosszu torténettel rendelkezé kozépvallalatokon at
a platformvallalatokon keresztiil, a globalisan m{ikddéd, innovacidvezérelt technoldgiai cégekig.
Emiatt vallalati mintank nem reprezentativ, de sokszinlsége lehetéséget ad arra, hogy tdbb
szempontbdl vizsgaljuk a KKV-k ndvekedését, versenyképességét, miikodését és mikodési
kdrnyezetét érinté tényezdéket.

Mintankban a vallalati m(ikodés erds heterogenitast mutat. A hagyomanyos, jellemz&en hazai
piacra termel§ kis- és kdzépvallalkozasok egy részét informalis mikodés, a vezetd-tulajdonos
kiemelt szerepe, személyfliggd dontéshozatal jellemzi. Az ezeket vizsgald, kevés szamu szakiro-
dalom eredményeit meger@sitve ezeknél a vallalatoknal gyakran hianyzik a formalis stratégia,
a kontrolling, a HR-funkcid vagy az intézményesitett tudasmegosztas (pl. tréning, mentoralas),
ami hosszabb tavon magas fluktuaciéhoz, alacsony termelékenységhez és szervezeti sebezhe-
téséghez vezet. Tapasztalataink szerint ez leginkabb a kisméretl cégeknél van igy, ahogy egyre
nagyobb lesz a vallalat, Ugy lassan kialakulnak a kilonféle formalizalt mkddési mechanizmusok.
Ezzel ellentétben mintankban vannak olyan vallalatok — kiléndsen a technoldgiai és egészsé-
gipari szektorban m(ikodé vallalatok, és kilondsen a nagyobb méretd, régebben mikdds, igy
hosszabb ,vallalattorténettel” rendelkez6 cégek —, ahol a professzionalis menedzsment, az agilis
szervezeti mdkodés és a tudatos humaneréforras-kezelés meghatarozo verseny- (sét siker-) té-
nyezd. Ezeknél a cégeknél a projektalapu szervezés, a kontrolling, a folyamatos teljesitménymé-
rés, a kiégés megel6zésére iranyuld HR-gyakorlatok és az autondm munkavégzés dominalnak.
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Osszességében interjuink egy erésen fragmentalédott vallalati strukturat rajzolnak ki.
A magyar gazdasagban egymas mellett léteznek alacsony termelékenységl, adaptacids ne-
hézségekkel kiizd6 hagyomanyos KKV-k, valamint nemzetkozileg integralt, innovaciovezérelt,
szervezetileg érett, sikeresnek tekinthet§ vallalatok. A kilonbségek nem pusztan dgazati saja-
tossagokbdl vagy méretbdl, hanem intézményi kornyezetbdl, vezetsi szemléletbdl és szerve-
zeti min@ségbdl fakadnak. Interjdink azonban még tovabb arnyaljak ezt a képet: be tudtunk
ugyanis azonositani egy koztes vallalati kort is: olyan cégeket, amelyek technolégiai vagy szak-
mai tudassal rendelkeznek, idénként képesek innovaciora vagy nemzetkodzi kapcsolddasra (k-
l6nosen, ha erre valamilyen helyzet, probléma kényszeriti 6ket), de méretik, eréforrasaik és
a hazai intézményi kornyezet korlatai miatt nem tudnak tartdsan skalazodni, vagyis tevékeny-
séglket és piaci jelenlétlket ugy bdéviteni, hogy az ne pusztan eseti, egyszeri, hanem tartds
novekedést eredményezzen. Ezeknél a cégeknél az innovaciod gyakran informalis, személyhez
kotott, projekt-alapu és nem intézményesitett, a nemzetkdziesedés pedig inkdbb eseti, (sze-
mélyes) kapcsolati alapon szervezédik, pl. passziv exportként (amikor a kilfoldi vevé keresi
meg kdzvetlenll a céget és a kivitel sporadikus, az értékesitésnek csak kicsiny részét teszi ki,
és nem el6zi meg aktiv kilpiac-keresés és —felderités.). Ezzel megerdsitettik a szakirodalom
azon eredményét, amely szerint sok KKV esetében sporadikus, megtorpandsokkal terhelt a
mukodés-novekedés, s6t a nemzetkdziesedés is.

2. Mintankat, érzéseink szerint, er6s kivalasztasi torzitas (selection bias) jellemzi. Egyrészt
azért, mert tulnyomaorészt sajat ismeretségi hdlézat, kapcsolatok alapjan kerultek kivalasztas-
ra a cégek, ami a mintaleirasnal mar ismertetett jelentés mérték( bizalomcsokkenés eredmé-
nye a KKV-szektorban. Masrészt azért is, mert — ahogy az mintank Osszetételének elemzésé-
nél is tetten érhet6 — nagyobb eséllyel keriltek sikeres, innovatlv, nemzetkoziesedett cégek
a mintankba. Ez a kivalasztasi torzitds egyébként nem Uj jelenség: tapasztalataink szerint mar
1-2 évtizeddel ezel6tti vallalati interjuink esetében is sokkal nagyobb esélye volt annak, hogy
olyan vallalatvezetével tudjunk beszélni, aki blszke a vallalatara, sikeresnek itéli annak m{ko-
dését, mint egy olyan vallalatvezetével, aki inkabb ,elrejtené” a vallalatat. Ugyanakkor 1-2 év-
tizede még sokkal konnyebb volt a ,,hozzaférés” a vallalati interjukhoz is. A bizalomhiany egy
fontos, és tapasztalatain szerint egyre erésebb jellemz6je a magyar KKV-szektornak, aminek
jelent8s kovetkezményei vannak a cégek mikodésére, pl. stratégiai partnerségek, de akar Uzleti
kapcsolatok létrehozasara is.

3. Az interjuk alapjan a nemzetkoziesedés nem egységes, linearis folyamatként jelenik
meg, hanem erdsen vallalatspecifikus mintazatokat koévet. Vagyis az Uppsala-modell szakaszos
nemzetkdziesedése igen ritkanak tekinthetd —ami szintén egybecseng a szakirodalom eredmé-
nyeivel. A magas tudasintenzitdsu, immateridlis termékeket vagy szolgdltatasokat nyujtd cégek
esetében a nemzetkozi jelenlét sokszor mar a kezdetektdl adott: a piac globalis, a termék ska-
lazhatd, a foldrajzi hatarok szerepe csekély, ahogy arra a szakirodalomban is torténik utalas,
leginkabb vallalati esettanulmanyok kapcsan. Jél mutatja ezt egy technoldgia-intenziv, innovativ
terméket értékesitd, nemrégiben alakult vallalatunk esete. Ezeknél a vallalatoknal a nemzetkozi-
esedés inkabb szervezeti és jogi kérdés, mintsem termelési, szak és nyelvi tudas- vagy logisztikai

73



Fokuszban a termelékenység 5. évfolyam, 3. szam 2026.

kihivas. Ennek kdszonhetd, hogy viszonylag sok szlletett globdlis (born global) és nemzetkozi
Uj vallalat (international new venture) kerllt a mintankba, és a kivalasztasi torzitas (selection
bias) itt erésen tetten érhetd: az ambiciozus cégvezetbk biszkék teljesitményikre és termékiik-
re-szolgdltatasukra, amelyet sikeresen értékesitenek gyakorlatilag barhol a vildgon — és ezt a
blszkeséget szivesen megosztjak kutatokkal is.

Ezzel szemben vallalati mintankban a termeld, beszallitd vagy szolgaltatd KKV-k nemzetkozi-
esedése jellemz&en kozvetett, gyakran nagy multinacionalis vallalatokhoz vagy Magyarorsza-
gon mikdds kilfoldi befektetésekhez kapcsolddva valdosul meg. A beszallitdi pozicio ugyan sta-
bil keresletet biztosithat, de egyben erds fliggdséget is teremthet, mikdzben a hazai vallalatok
érdekérvényesit képessége — kilondsen a globalis értéklancok alsdbb szintjein — korlatozott.
Tobb interjunk ramutatott arra is, hogy az Ujonnan megjelend, kilondsen azsiai befektetbk ese-
tében a helyi vallalkozasok bevondsa legfeljebb — ha egyaltalan — szabalyozasi kényszerekhez
vagy az azsiai cégnél nemlétez6 kompetencidkhoz vald hozzajutdshoz kotédik, és nem jar egytt
mélyebb technoldgiai vagy tudastranszferrel, hosszabb tavu vagy mélyebb partnerséggel. Ezen
felll ez az Ujonnan megjelend vallalati kor eltérd Uzleti kultdraval is rendelkezik, ami még nehe-
zebbé teszi a beszallitéva valast. Egyik interjualanyunk szavai szerint: ,,ezek akkor kezdenek el
alkudni, amikor mar megkotottik a szerz6dést”. Ennek megfelel6en az Uj dzsiai FDI-hullamtél az
eddigieknél is kevesebb pozitiv hatas érvényesilését varhatjuk a fogadd gazdasagban.

Mas vallalatok esetében a nemzetkoziesedés nem egy stratégiai dontés eredménye, hanem
személyes kapcsolati vagy véletlenen alapulo fejlemény. Ez magyardzza részben, hogy a KKV-k
nagy részénél nincs tudatos és formalis kilpiaci stratégia, sporadikus lehet az export és nincs
tudatos kulfoldi piacépités. Egyik interjdalanyunktol kérdeztlk, hogy mi volt az a 2023-as ex-
porttevékenység — a mérlegbeszamold kiegészité melléklete alapjan —, valasza az volt, hogy,
6szintén szélva, nem emlékszik.

Végil mintankban szerepelt két olyan vallalat, amelynek ugyan van magyarorszagi székhelye,
de valdjaban kulfoldi telephelyrél mikodik. Mindkét vallalat erésen innovaciovezérelt, egyikik
born global, a masik is nagyon gyorsan nemzetkoziesedett. Egyikik kizarolag kulfoldi megren-
delésre dolgozik, a masik cégnek is jelentds az exporthanyada. A kilfoldre telepllés mellett a
rugalmassag, a koltséghatékonysdag, a kiszamithatosag és az atlathatdsag indokait hoztak fel.
Az IT szektorban dolgozo vallalat szerint a magyar adérendszer rendkiviil bonyolult, kiszamitha-
tatlan és technikailag is nagyon rosszul mkadik (dllanddan lefagy az tUgyfélkapu, tulbonyolitott
a szabdlyozas, bonyolult az addébevallds stb.). Az informatikdban profi — vildgszinten is verseny-
képes — alapitdk ebben a rendszerben nem akartak, de nem is tudtak miikodni. fgy fogalmaztak:
A tartalmi munka meglehet&sen nehéz, éppen elég terhet jelent, rdadasul hatalmas rugalmas-
sagot igényel — ez a magyar rendszerbe beilleszthetetlen. Mindkét vallalat esetében megje-
lent az elemi bizalmatlansag az egész magyar rendszerrel szemben. Ezt egyfajta ,,menekilési”
(escape) modellnek tekinthetjik, és a szabalyozasi kdrnyezet gyakori valtozasa, kiszamithatat-
lansaga kovetkezményeképpen varhato az ilyen cégek szamanak névekedése — éppen az inno-
vativabb, gyorsan mozgd, rugalmasabb, kilféldon is versenyképes KKV-szegmensbdl.
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4. Az innovacid szerepe az interjukban szerepl6 vallalatoknal két, egymastdl erésen elvald
csoportot eredményezett, megint csak felhivva a figyelmet a KKV-k heterogenitdsara. A sike-
res, hosszu tavon novekedni képes vallalatok szinte kivétel nélkil hangsulyoztdk a folyamatos
fejlesztés, a kutatas-fejlesztésbe torténd visszaforgatas és a technoldgiai naprakészség jelen-
t6ségét. Ez az innovacid azonban nem minden esetben radikalis vagy attoré jellegl: gyakran
inkabb kovetd, adaptiv innovaciérdl van szo, amely gyors piaci reakciokra és meglévé trendek
hatékony atvételére épul. Egyik meginterjuvolt vallalatunk esete jél ravilagit az innovacio fogal-
manak kettésségére a hazai KKV-k korében. A vallalat formalisan nem azonosit kutatas-fejlesz-
tési tevékenységet, ugyanakkor miikodése szamos olyan elemet tartalmaz, amely a nemzetkozi
szakirodalomban inkrementalis, illetve mérndki alapu innovacidként értelmezhetd. A légipari,
hadiipari és egészségipari beszallitdi pozicid elérése és megtartasa olyan minéségi, technolé-
giai és szervezeti kovetelményeket tdmaszt, amelyek folyamatos tanuldst, technoldgiai beru-
hazasokat és specidlis tudas felhalmozasat feltételezik. A vallalat fejlédési palydja azt mutatja,
hogy a magyar ipari KKV-k egy része képes a globalis értéklancok fels6bb szegmenseibe belépni
anélkil, hogy klasszikus értelemben vett K+F-laborral vagy formalizalt innovacios stratégiaval
rendelkezne. A specializalt kisszérias gyartas, az egyedi mérs- és ellenérzé berendezések fej-
lesztése, valamint a komplexebb rendszerek irdnyaba torténé elmozdulds olyan ,rejtett inno-
vaciés” kapacitasokat jelez, amelyek a statisztikai és tdmogataspolitikai kategdriakban gyak-
ran lathatatlanok maradnak. Ugyanakkor ennek a vallalatnak a példaja arra is ravilagit, hogy
ezek az innovacids képességek erésen téke- és munkaergigényesek, mikdzben a vallalatok piaci
mozgastere sz(k. Az alacsony exportarany és a nagy megrendel8ktdl valé fliggés korlatozza
a skaldzédas lehetségeit, és hozzajarul ahhoz, hogy az innovacidé elsGsorban a meglévd be-
szallitéi kapcesolatok fenntartasat, nem pedig Uj piacok meghdditasat szolgalja. Masik, autdipa-
ri beszallitd céglink mikddése is hasonld, ugyan kimutatott K+F nincsen, azonban folyamatos
a technoldgiafejlesztés és a f6 vevével vald egytttmikodés ezen a terileten (folyamati és ter-
mék-feljebblépés: process és product upgrading). igy jelentds technoldgiai tudas halmozddott
fel a vallalatnal. Itt a folyamatos innovacié célja a beszallitdi pozicid meger@sitése. Ez a valla-
lat prébalkozik mas megrendeld cégekkel is partnerségre lépni, de ebben kisebb részsikereket
tudnak csak felmutatni. Egy harmadik vallalatunk folyamatosan keresi a fejlesztés lehet6ségeit,
ennek érdekében kilfoldi Gzleti Iatogatasokon (business visit) vesznek részt a vezetdk, és az ott
latottakat adaptaljdk a magyar viszonyokra, folyamatosan fejlesztve és javitva a tevékenységet.
Az (zleti latogatdsok szerepe az innovacidoban egy érdekes, és a jdvSben fontos vizsgalando te-
rilet lehet. Klasszikus, ,tankdnyvi” innovativ cégnek tekintheté a negyedik, hosszabb el&torté-
nettel rendelkezé vallalatunk, amely nemcsak terméket, hanem a kapcsolddd szolgaltatasokat
is fejleszti, Uj technoldgiadkkal és termékekkel jelenik meg a piacon — a nemzetkodzi piacon is.
Sajat kutatd-fejlesztd csapattal, akkreditalt vizsgdlati laboratoriummal és rengeteg pilot beren-
dezéssel rendelkeznek, tobb hazai és nemzetkozi kutatds-fejlesztési palyazatban is részt vettek.
A folyamatos innovacio alapot ad a nemzetkdziesedéshez is: nemcsak exporttal, hanem kulfoldi
lednyvallalatokkal is rendelkezik ez a kdzepes méretl cég.

75



Fokuszban a termelékenység 5. évfolyam, 3. szam 2026.

Sok szolgdltatd cégnél latszik, hogy a vallalati versenyképesség jelent8s része nem formali-
zalt tuddsban, hanem tapasztalati tanuldsban, problémamegoldasi rutinokban, személyes mér-
noki ,trikkokben”, Ggyfél-specifikus megoldasokban (amelyek sokszor egy importalt termék-
hez, az ahhoz nyujtott szolgdltatdshoz kapcsolddnak) testesil meg. A magyar KKV-k egy része
tudasintenziv, anélkil, hogy ez K+F-ként, innovacioként vagy szellemi tulajdonként jelenne meg.
Ezzel egyltt 1atjuk, hogy sok vallalat esetében az innovacio defenziv jellegl, vagyis a megszer-
zett pl. beszallitdi pozicid vagy partneri kapcsolat megtartdsat célozza, sokszor a megrendel§
Lkényszeriti ki” az innovacids tevékenységet, és ez sokszor projektalapon, esetileg, nem pedig a
vallalati szervezetbe beépitve valdsul meg. Vagyis az innovacio sokszor nem a novekedés alapja,
hanem a kiszorulds, a partner elvesztése elkerilésének eszkoze.

Mintankban ugyanakkor volt két vilagszinten versenyképes vallalat, amelyeknél napi szin-
t(, folyamatos az innovacio, vagyis az innovacio , hagyomanyos” értelmezéséhez all kozel a te-
vékenységlk. Egyikik kozel 20 szabadalommal rendelkezik, nyereségét folyamatosan a kuta-
tas-fejlesztésbe forgatja vissza, s ahogy interjualanyunk fogalmazott: ,a sajat piacunkon olyan
Ujitasokat vezettlnk be, amelyekkel ebben a szlik szegmensben globalisan is a legjobbak kozé
kerdltink.” A masik kisvallalat a szoftverfejlesztés teriletén dolgozik, kizardlag globalis meg-
rendelésekre, 6ldoklé nemzetkdzi versenyben. Ok a napi innovéacié nélkill egy pillanatig sem
tudndnak talpon maradni. (Ahogy az el6z6 pontban lathattuk, éppen ez a két vallalat az, amely —
bar a tulajdonosok magyar maganszemélyek — alapvetéen kilfoldrél miikodik.)

Mintank tapasztalatai alapjan ennyiben arnyalni tudjuk a szakirodalomban az innovaciérél
megjelent eredményeket.

5. A szakirodalommal ellentétben a vallalati mikodés kils6 tényezit vallalataink egy je-
lent6s része meghatarozénak tartja sajat teljesitménye szempontjabdl. Az adllam szerepének
megitélése az interjukban ambivalens képet mutat. Egyes vallalatok szdmara az allami és uni-
0s tamogatasok, kdzbeszerzések vagy informalis kapcsolatok jelent6s névekedési lehetGséget
biztositanak. Mas vallalatok — kildnosen a nemzetkozi piacokra orientalt, tuddsintenziv cégek
— tudatosan igyekeznek tavol maradni az allami tdmogatasi rendszerektdl, kiszamithatatlannak,
adminisztrativ szempontbdl terhesnek vagy torz dsztonzéket teremtdnek értékelve azokat.
A magyar kormanyzattdl valé tavolmaradas szélséséges példdja az a két vallalat a mintankban,
amely alapvet8en kalféldrél mikodik. Van egy harmadik tipusu cég is a mintankban: olyan, aki
alapvetéen tavol tartja magat a kilonféle palydzatoktdl, human eréforrasok hianya miatt is, de
a cégvezetd szavait idézve: ,Széchenyi-hitelt vettlnk fel, igazabdl nem lett volna szlkség ra,
de ez igy megnyugtato, egyfajta biztonsagi tartalék.”

Ezzel a pdlyazatokat érint6 ,, megosztottsaggal” szemben szinte valamennyi interjdalany ki-
emelte a magyar szabdlyozasi kornyezet bonyolultsagat, gyakori valtozasait és a birokratikus
terhek magas szintjét. Ez kilonosen érzékenyen érinti a kisebb vallalkozasokat, amelyek nem
rendelkeznek elegendd belsé kapacitdssal a gyors alkalmazkoddshoz. A szabalyozasi bizonyta-
lansag igy sok cégnél kozvetetten a ndvekedési és innovacios dontéseket is visszafogja. Vagyis
az interjuk alapjan az allam egyszerre nélkilozhetetlen katalizator (tdmogatdsok, beruhdazasok),
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és kiszamithatatlan kockdazati tényez6 (valtozd szabdlyozas, NAV, addpolitika), ami haromféle
vallalati reakciot eredményez: egyesek raépitenek az allami logikara, masok tudatosan kivonul-
nak bel6le. A harmadik cégtipus a pragmatikus hozzdaallasu: az alacsonyan fliggd gylimolcsdket
leszedi, de extra er6feszitést nem tesz. Ez a megosztottsag szintén er@siti a KKV-szektoron be-
[Uli heterogenitast.

6. Az eredeti kérdéssorunkban ugyan nem szerepelt, de mar az elsé interjukban nyilvanva-
I6va valt, hogy a magyar KKV-k szamara kozponti probléma a munkaerd kérdése. A kvalifikalt,
motivalt és lojalis munkaerd hidnya, valamint az egyes generaciok munkaval, munkahellyel, bér-
rel kapcsolatos elvardsai kozotti kilonbségek (kilondsen a fiatalabb generacidkkal kapcsolatos
problémak kertltek itt megemlitésre) komoly alkalmazkodasi kényszert jelentenek a vallalatok
szamara. Volt olyan vallalatunk, amely vendégmunkdasokkal oldotta meg a munkaerdproblémat,
és ezt a megoldast annyira sikeresnek tartottak, hogy Ujabb azsiai vendégmunkdasokat vesznek
fel 2026-tdl. Az interjuk alapjan a cégek elvarasai eltérnek: egyes feldolgozdipari vallalatok sza-
mara az alapvets készségekkel (iras, olvasas, alapismeretek) rendelkezd és alapvetden egészsé-
ges (nem alkoholista) munkavallalé megtaldldsa a fontos, akit ,,on-the-job” tréning keretében
tudnak betanitani az elvégzend6 feladatra. A technoldgiaintenziv, elsdsorban szolgaltaté cégek
a felsGoktatasbhol varjdk a megfeleld tuddssal (és nemcsak mUszaki tudassal) rendelkezé fia-
talokat. A vallalatok azonban egyontetlen kritikusak voltak a teljes magyar oktatasi rendszer
teljesitményével szemben. Az interjuk alapjan azok a cégek képesek sikeresebben kezelni ezt
a kihivast, amelyek tudatosan épitik szervezeti kulturajukat, nagyobb autondmiat biztositanak a
munkavallaléknak, és hosszu tavu elkotelez6désre torekednek. Ezzel szemben a bizalomhiany —
mind a munkavallalok, mind az tzleti partnerek iranyaba — szamos vallalat esetében struktura-
lis, novekedési korlatta valik. A bizalom alacsony szintje miatt kialakult egytttmUkodési hiany, az
informacio visszatartasa és a rovid tavu szemlélet akadalyozza a kollektiv tanulast és a haldza-
tosodast, amely pedig a kis- és kdzépvallalkozasok versenyképességének egyik kulcsa lehetne.

Fontos itt még hangsulyozni, hogy a munkaeréhiany az interjdink alapjan nem csak egy
mennyiségi probléma (nincsenek elérhetd munkavallaldk), hanem szova teszik az elérheté mun-
kavallalok minGségi (és nemcsak szaktudds) hidnyossagait is: a felel6sségvallalas hidnyat, a men-
talitasi problémakat, a motivacids és kulturalis eltéréseket, a lojalitads hidanyat, a betanitas—meg-
tartas aranytalansagait, a kitartds hianyat. Tehat nemcsak szaktudasbeli, hanem mentadlis és
moralis problémakat is emlitenek, amelyek kezelését nemcsak az oktatasi rendszernek kellene
magara vallalnia. Ez a mennyiségi és min&ségi probléma is tekinthetd a vallalati ,,nemnoveke-
dés” egyik okanak.

7. Interjuink tanulsaga szerint a vallalati siker kulcsa nem kizardlag a belsé tényez6kon, vagy
a forrasokhoz valé hozzaférésben rejlik, hanem abban, hogy a vallalatok képeseke hosszu tavu
stratégiaban gondolkodni, tanulni, egytuttm(ikodni és alkalmazkodni egy gyorsan valtozo, bi-
zonytalan gazdasagi kornyezethez. Ebben igen fontos a vezet6(k) szerepe, ambicidja. Az interjuk
megerdsitik, hogy a humantdke mindsége, a bizalom — mind szervezeten belll, mind Uzleti és
intézményi kapcsolatokban —, valamint a kiszamithaté szabdlyozasi és tamogatdsi kbrnyezet hia-
nya meghatdrozé modon alakitja a magyar KKVk palyait. A hazai kdrnyezet kiszamithatatlansagat
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tetézi az dtalakuldban levé nemzetkdzi kdrnyezet, ami —kilondsen a stratégiaval nem rendelkezé
KKV-k esetében — Gjabb, komoly mUkodési kihivasokat jelent. Jelzi ezt, hogy egyes nemzetkdzie-
sedett vdllalatok jelezték: a nemzetkozi kornyezet alapvetd atalakuldsat tapasztaljak.

8. Ahogyan jeleztik, kiilonodsen élesen rajzolddik ki az dllam szerepének kettéssége: egyes,
t6ke és tuddsintenziv vallalatok esetében a célzott allami tamogatasok (pl. egyik céglink elsé
kiilpiaci beruhazasanal jatszott jelentds allami pénziigyi és egyéb (konzuli, kiilgazdasagi atta-
séi) segitség, K+F-tamogatasok, klaszteres egylittmikddések) katalizatorként mikddhetnek,
mig mas vallalkozdsok szdmara ugyanaz az intézményi kérnyezet kiszamithatatlansagot, torz
Osztonzbket és erds bizalmatlansagot jelent. Ezen felll nehezitik a helyzetet a személyre (vagy
inkabb vallalatra szabott) szabalyozasok, palyazati kiirasok, egyes vallalatok , kiemelt” kormany-
zati kezelése. A magyar KKVszektor jov6beli fejlédése szempontjabdl ezért nem pusztan tobb
forras bevondsa, hanem a szervezeti tanuldst, az egylttm(kodéseket és a hosszu tavu inno-
vacids stratégidkat tamogato intézményi keretek megerd@sitése, a tisztességes versenyhelyzet,
az atlathatd, mindenkire érvényes szabalyok megteremtése tlinik kulcsfontossagunak, amiben
meghatdrozd szerepe lehet a gazdasagi kamaraknak.

9. Mintdnkban tobb vallalatnal (mikro- és kisvallalatok, mérndki cégek, csaladi vallalkoza-
sok) megjelenik a novekedés elutasitasa: pl. a munkaeré-felvétel, a foglalkoztatottak bdvité-
sének keriilése, a szervezeti bonyolultsag elutasitdsa (informalis szervezeti elemek megtar-
tdsa), az addzasi és adminisztrativ kockazatok minimalizaldsa (pl. pdlyazatok elutasitdsa), az
életmin@ségi szempontok elGtérbe helyezése. Ezt egyfajta racionalis alkalmazkodasnak tekint-
hetjik egy gyakran valtozo, kiszamithatatlan szabalyozasi kornyezethez, egy alacsony bizalmi
szinttel jellemezhetd Uzleti kdrnyezethez. Egy masik sajatos vallalat-tipus a ,fontolva haladok”
tipusa, ami szintén inkabb a kisebb, és inkdbb a ,fiatalabb” vallalatokat jellemzi, és a ndvekedési
kényszerrel szemben egy racionalis, hosszu tavu stratégian alapuld modellt jelez. Pl. az egyik
meginterjuvolt cégiink féleg importalt termékek hazai kereskedelmével foglalkozik, mar vannak
un. passziv exportlgyletei, f6leg kornyezd orszagokba, amikor az ottani importér rendel meg
t6le termékeket sajat tapasztalat alapjan, és az Ugyvezetd szavai szerint valdszinlleg 2028-ban
fordulnak majd ra a sajat exportra. A legsikeresebb, tudasintenziv, valdban a globalis piacon
mUkodd cégeknél pedig van egy ,menekulési stratégia” is: bar |étezik hazai székhelyUk, de kil-
foldi telephellyel is rendelkeznek. Vagyis hazai tevékenységiket, ndvekedésiket visszafogjak,
részben kalféldre helyezik. Az interjuk soran szerzett tapasztalatok alapjan a KKV-k ndvekedési
mintainak egy sokkal drnyaltabb értékelését lenne érdemes adni az ezt elemz§ vizsgdlatokban.

10. Interjualanyaink igen kritikusak voltak a kamarak szerepét, teljesitményét, érdekvédel-
mi szerepét illetGen. Hallottak a kamara élén tortént valtasrdl, felteszik, hogy ez irdnyvaltast
is jelent, szivesen vették volna, ha errdl valamilyen személyesebb (izenetben is informaltak
volna Gket. Szeretnének tobb és aktivabb kapcsolatot a kamardkkal. A kamarai rendezvények
tulnyomo részét formalisnak értékelik. Az dgazati szovetségeket illet6en megoszlottak a vé-
lemények, néhany dgazati szervezet m(ikdodését pozitivan itélték meg a valaszaddk, masokat
meég az MKIK-nal is kritikusabban szemléltek (pl. kiemelked6en magas tagdijak esetében a tag-
sag minimalis ,ellenszolgaltatast” kap).
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Javasolt kutatasi teruletek

A KKV-k tizleti bizalmanak alakuldsa és ennek hatdsa gazdasagi teljesitménytikre
- A kamara lehetséges szerepe a bizalom erdésitésében.

Kutatdsunk egyik fontos tapasztalata, hogy jelentésen megrendult a 10-15 évvel ezel6ttihez
képest a vallalkozok Uzleti és daltaldanos bizalma. Mig régen ot ismeretlentl elkildott vallalati
interjukérésbdl legalabb egyre pozitiv valasz érkezett, most ez a szam nulla volt. Majdnem min-
den olyan esetben is, ahol régebben sikerilt interjut késziteni a cég vezetbjével. Ennek kovet-
keztében meg kellett valtoztatnunk a kutatasi stratégiat: személyes kapcsolatok révén kértik
fel interjualanyainkat. Ez természetesen tovabbi torzitast vitt sajnos be a meginterjivolt valla-
latok mintdjaba.

Villalati interjuink is alacsony bizalmi szintrél szamoltak be. A vallalati egylttmkodések
horizontalisan, a versenytdrs-vallalatokkal nagyon ritkak. Egyik mez6gazdasagi céglink szerint
féltik a tudast és a technoldgiat a versenytars cégektdl. Ritka egymas ,kisegitése” példaul ka-
pacitashidany miatt, még ennél is ritkabb a vallalatok kozotti dsszefogds egy-egy, a kapacitast
meghaladé megrendelés elnyerése érdekében. Altaldban a megrendeld vallalatokkal emlitettek
szorosabb egyuttmikodést (egyik szolgdltatd céglink a technikai specifikaciok teljesitése mi-
att nagyon szorosan egyittm(kodik a megrendeldkkel), illetve régi partnerekkel (megrendelék,
beszallitok) alakul ki olyan kapcsolat, amely hosszabb idén 4t megmarad. Kivételt képezett egy
szallitmanyozd cég a mintankban, amely szerint , A személyes ismeretség, az iparagon bellli
kapcsolati hald kiépitése és az egylttmikodések jelentés mértékben hozzdjarultak a vallalko-
zas sikeréhez.” Egy masik lehet6ség az egylttmkodés erdsitésére a rokoni, barati kapcsolat
(innovativ szolgaltatd cég). Emlitésre kertlt még egyetemekkel, kutatéintézetekkel valé koope-
racié (masik innovativ szolgdltatd cég), kdzosségi szereplékkel, platformokkal, influenszerekkel
valod egylttmkodés (harmadik innovativ szolgaltato cég). Egy feldolgozdipari véllalatunk a neki
specialis gépeket beszallité olasz céggel megvaldsitott szoros egylttmikodést emlitette. Ezek
esetében mindenitt az értékesitett termék vagy szolgaltatas specifikuma a donté.

A szakirodalmi attekintésben is kerestiik nyomat a bizalom fontossaganak. Bar a vizsgalt
KKV-tanulmanyok ritkan operacionalizaljak expliciten az Gzleti bizalmat, az eredmények jelent8s
része implicit médon a vallalati varakozasok, a bizonytalansdg és az intézményi kiszamithatdsag
szerepére utal, amelyek a bizalom kulcselemeinek tekinthet6k. Az tzleti bizalom alakuldsanak
indexeit nem taldljuk meg kilon a KKV-kra vonatkozdan. Varga és Sods (2025) a teljes lzle-
ti szférara nemcsak a bizonytalansagot befolyasold makrogazdasagi tényez6k szintjét, hanem
azok volatilitdsat is szignifikansnak talaltak. Nemcsak a véllalatok kozotti egylttmkodésben van
ennek szerepe, fontos lenne feltarni a bizalomvesztés attételes hatasat a vallalatok nemzetkdzi-
esedésére, beruhazasi és innovacios teljesitményének alakuldsdra — tobbek kozott.

Ezek alapjan fontos kutatasi terilet lehet egyrészt a vallalatok kdzotti bizalom tényezgi-
nek feltardsa, masrészt a kamardak lehetséges szerepe a vallalatok k6zotti bizalom er@sitésé-
ben, javitasaban.
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Avilaggazdasdgi kérnyezet, a globdlis értékldncok dtalakuldsa, ezek hatdsa a hazai
kis- és kozépvdllalatokra

Magyarorszag erésen nyitott gazdasaggal rendelkezik, a kilgazdasagi kapcsolatok — a kivitel,
behozatal, a nemzetkozi tékebefektetések — meghatarozd befolyassal vannak gazdasagunk tel-
jesitményére, a szabalyozasi kornyezetre, a hazai gazdasagpolitikai lehetéségekre, alkalmazott
eszkodzrendszerre. (Forint arfolyamanak alakuldsa, kamatszint valtozdsa, adérendszer stb.) Bar
minden kutatas azt mutatja, hogy nem sikerUlt kitorni a dudlis gazdasagi szerkezetbdl, a kilfol-
di tulajdonban Iév6 nagyvallalatok a meghatarozdak mind az exportban, mind a tékebefekte-
tésekben, ezért gazdasagunk nyitottsaga is nekik kdszonhetd, de a KKV-k szempontjabol sem
kd6zombos a nemzetkozi kdrnyezet valtozasa. A hazai KKV-k tobb mint 10 szazaléka exportal ma
is, és nagyon kivanatos lenne ennek az aranynak a névelése. De nemcsak kozvetlen kilpiaci kap-
csolataik lehetnek. Szamos kis- és kozépvallalat sokféleképpen kapcsolddhat és kapcsolddik is
be a nemzetkdzi termelési haldzatokba, lehet partnere a Magyarorszagon mikddé multinacio-
nalis cégeknek. Ennek jelent&ségét jol jelzi, hogy az Eurostat megkezdte a KKV-k szambavételét
ebben a vonatkozasban is. Fontos a kilpiaci valtozasok figyelemmel kisérése azért is, mert a
versenyképesség alapvetéen nemzetkozileg értelmezhetd, tehat a tovabblépés szempontjabdl
a nemzetkozileg versenyképes KKV-k fékusza lényeges. A hazai KKV-k nemzetkdzi kdrnyezetét a
rendszervaltas utan az egyre globalisabba valo vildggazdasag jelentette. A 20. szdzad utolsé év-
tizedét, de kilonodsen a 2000 utdni éveket a liberalizdlddd piacok, a gyors gazdasagi novekedés,
az alacsony inflacié, a pénzbd8ség, a finanszirozasi lehet6ségek tag tere jellemezte. Jelentésen
nétt a verseny — de tdgultak a lehet&ségek is. Megjelentek Magyarorszagon a kilféldi nagyval-
lalatok és beépitették a hazai gazdasagot a nemzetkozi termelési haldzatok rendszerébe, a glo-
balis értéklancokba. 2004-ben megnyilt az Eurdpai Unid nagy piaca, csdkkentek a kereskedelmi
Ggyletek koltségei (vdmeljaras megszlinése, Schengen utan a hataron torténd varakozas idejé-
nek radikalis csokkenése —a mintankban szerepld cégek kozil tdbben utaltak az Eurdpai Unio-
hoz valé csatlakozds kedvez6 kovetkezményeire). Megindultak az unids transzferek is Magyar-
orszagra, amelyek egy része éppen a KKV-kat célozta. A 2008-ban kitort pénzlgyi valsag, majd
a 2020-as Covid-19 jarvany megrengette a gazdasagok — és egyes KKV-k — helyzetét is, ndvelte a
bizonytalansagot, a kiszamithatatlansagot, lassult a globalizacio, megkezd6dott a globalis érték-
lancok atszervezése. Ugyanakkor a valsdgok kezelése nagyon jelentds makrogazdasagi tdmoga-
tassal tortént szinte valamennyi orszagban: a vildggazdasagot pénzbdség, alacsony kamatkor-
nyezet, kulénbdz6 — a kis- és kdzépvallalatokat is célzd — tamogatasi programok jellemezték.
Mindez dsszességében viszonylag kedvez§ kdrnyezetet jelentett tovabbra is a KKV-k szamara.
Hangsulyoznunk kell, hogy mivel a KKV-szektor rendkivil heterogén, igy a valtozasok is kilénbo-
z6képpen érintették az egyes vallalkozdsokat. A pandémia sok KKV-ra volt kedvez6tlen hatassal,
pl. a vendéglatdsban, a turizmusban. De a felgyorsuld digitalizacid, a hatarok megszlnése a di-
gitalis térben, az informatika, a tdvmunka gyors fejlédése hatalmas lehet&ségeket is nyitott sok
KKV szamara. Egyrészt azonnal globadlissa valhat egy kisvallalat is (mintankban is taldltunk tobb
ilyet), masfel8l az informatikai fejlesztésekben is nagy lehet6ségek nyilnak szamukra. 2022-ben
Oroszorszag Ukrajna elleni agresszidja jelentdsen ndvelte a bizonytalansagot, egekbe emelte az
energiadrakat, felporgette az inflaciot — ismét kedvezétlen hatdssal jarva a KKV-kra.
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A vildggazdasagi kornyezet gyokeres atalakuldsa azonban igazan 2025 januarjatdél, Donald
Trump hivatalba |épésétdl kezd6dott. A nemzetkdzi kdrnyezet egyre kiszamithatatlanabba valt,
a kordbban évtizedekig viszonylag stabil keretet biztositd intézményrendszer szétzilalodni lat-
szik, a vildggazdasag egyre inkdbb széttagolddik, erésodik a blokkosodas, a kereskedelmi libe-
ralizacio visszaszorul. A rivalizald nagyhatalmak egyre konfrontativabb magatartadsa az Eurdpai
Unidn bellli szorosabb egylttmkodés irdnyaba tereli a tagdllamokat. Ez a regionalizdlodas az
EU-n bellli aru-, szolgaltatas- és t6keforgalom sulyanak novekedésében, valamint a globalis
értéklancok fokozddd regionalizaciojdban mutatkozhat meg. Ez az atalakulds a magyar gazda-
sagra, s abban a hazai KKV-szektorra is hatassal van/lesz, ezért egyfel&l fontos kutatasi tertlet
lehet az Uj kihivasoknak vald megfelelés segitése, masfel6l a megnyild lehetdségek feltérképe-
zése. Azért is fontos ez a terllet, mert a szakirodalom eddig alig foglalkozott a KKV-k nemzetkozi
kornyezetének alakulasaval, pedig a nemzetkoziesedett, s ezért legperspektivikusabb KKV-inkat
er@sen érinthetik a valtozasok.

A kis- és kozépvallalkozasok a globalis értéklanc valamennyi szakaszahoz kapcsolédhatnak.
A mintdnkban szerepl§ vdéllalati esetek alapjan egy ilyen kapcsolddas jelentds (pozitiv) hatdssal
lehet versenyképességiikre, ndvekedéslkre, de legaldbbis stabilizald szerepet télthet be a val-
lalat mikodésében. Ezeket a kapcsolodasi lehet§ségeket mutatja az alabbi dbra:

7. 4dbra: A globalis értéklanc szakaszai a kis- és kozépvallalkozasok dsszefliggésében

Forrds: European Commission (2024)

Fontos kutatdsi terllet lehet annak tovabbi vizsgalata, hogy a hazai KKV-k hogyan kapcso-
l6dhatnak az atalakuld GVC-khez, milyen Uj lehet8ségek nyilhatnak el6ttik, s ezek feltarasaban
milyen szerepe lehet a kamaraknak. (Mintankban szerepeltek GVC-khez kapcsolddd vallalatok
— volt az 6sszeszerel§ szakaszban bekapcsolddd beszallitd cég, illetve volt a legmagasabb hoz-
zdadott-érték szakaszban bekapcsolddott innovacios, szoftverfejleszté vallalat.)
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Az Europai Unid reagdldsa az dj vildggazdasagi kihivdsokra
— Open Strategic Autonomy

Az er6s6dé regionalizacio Uj lehetdségeket is jelenthet a KKV-k szamara. Az Eurdpai Bizottsag
figyelemmel kiséri a vildggazdasagi rendszer atalakuldsat, a ndvekvé protekcionizmust, s elem-
zéseik az eurdpai gazdasag stratégiai figgbségeit és sebezhetdségét mutattak ki a kovetkezd
terUleteken: szamos kulcsfontossagl importalt input, a hazai termelés hianyossagai, alacsony
innovacios autondmia és nem elégséges digitalis 6nallésag. A kdvetkezd kulcstertletek kerlltek
az elemzés fokuszaba: félvezeték, mikroelektronika, telekommunikacio és digitdlis infrastruktu-
ra, megujuld energia technoldgiak, gydgyszeripari alapanyagok, segédanyagok, robotika a pol-
gari és hadi alkalmazasokban (European Commission, 2024).

Ezekre az azonositott fliggdségekre és sebezhetfségekre reagalva fogalmazta meg az Eurdpai
Bizottsag az Open Strategic Autonomy (OSA) programjat. Ennek |ényege, hogy az Eurdpai Unid
maradjon nyitott az EU-n kivili piacok felé, maradjon meg a globalis kooperacid, de csokkenjen a
flggbsége a stratégiai értéklancokban az EU-n kivili orszagoktdl. Az Eurdpai Bizottsag szerint az
OSA-nak vannak kockazatai és kihivasai a KKV-k szamara, de nagy lehet&séget is kinal nekik, hogy
bévitsék termelésiiket, szolgdltatasaikat, javitsak a versenyképességliket.

Fontos jovGbeli kutatasi téma lehet az EU OSA mélyebb vizsgalata, a hazai KKV-k bekapcso-
l6dasi lehetdségeinek elemzése.

A kis- és kbézépvallalkozdsok heterogenitdsa és a finanszirozds kérdései

Altaldnosan elterjedt vélekedés, hogy a kis- és kdzépvallalkozasok sikerének kulcsa a pénz-
Ugyi tdmogatas (kedvezményes hitel, vissza nem téritendd tdmogatds). Véllalati esettanulma-
nyaink azonban azt mutattak, hogy a tamogatasi szikséglet alapjan is heterogén a hazai KKV
kozosség. A vallalatok egy része — a mintankban szereplék nagyobb hanyada — nem tart igényt
kormanyzati pénzigyi segitségre, s6t vannak, amelyek kifejezetten elutasitjak ezt.

Ugyanakkor a startupok (amelyek lehetnek platform cégek is) indulaskor jelent8s 6sszegl
forrast igényelnek. Ezeknek a vallalatoknak az esetek dont6 tobbségében dnerébdl nem all
rendelkezésre a sikeres induldshoz a pénzigyi forrds. (A mintankban négy kisvallalat szerepelt,
amelyek sajat megtakaritasbol, csaladi kdlcsdnbdl, az eskivéjikre kapott pénzajandékbdl indi-
tottak vallalkozasukat. Az EU Startup Monitor kiadvanya szerint az EU-ban ez az indulas altala-
nosan jellemzd, de inkabb a nyugat-eurdpai tagorszagokra) (Karsai, 2023)

Az indulds utan nem sokkal azonban a startupoknak befektetSkre van szikségik, am egy
ilyen pénzlgyi injekcid a befektetéknek is jelentds kockazatot — siker esetén persze nagy hasz-
not — jelent. Kordbban altaldnos volt az a vélemény, hogy a startupok, platform vallalatok f6
finanszirozoi a kockazatit6ke-alapok lehetnek. Az utdbbi években azonban jelentds atalakulds
kezd8dott a finanszirozas rendszerében. 2014 és 2019 kozott a kockazati tékével finanszirozott
cégek életkora 2 évrél 2,9 évre nétt — elsGsorban azért, mert kezdetben nem ez a hagyomanyos
finanszirozas jelenik meg (Karsai, 2023).
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A megjelent, s egyre nagyobb szerepet jatszo 0] finanszirozdk az aldbbiak:
* Inkubatorszervezetek

e Akceleratorok

e Uzleti angyalok

e Startupstudiok

e Sajatt6kealapu kozosségi finanszirozas (crowfunding) platformok

e Kockazatit6ke-alapok

Magyarorszagon a fentiek kdzil mindegyik finanszirozasi forma elérheté — gyakorlati mUiko-
déslket azonban fontos jovébeli kutatasi terlletnek gondoljuk. Azért is, mert részben valaszt
adhatnak arra a kérdésre, hogy miért van Esztorszagban Bolt, Csehorszagban Kifli és Packeta és
Litvanidban Vinted.

Inkubdtorok, akcelerdtorok

Ezek olyan szervezetek, amelyek meghatarozott id6re és célra kivalasztott csoportok szama-
ra mentoraldsi és képzési programokat hirdetnek. Kiillonbdznek a hagyomanyos inkubatoroktol
— ezek ingatlanvallalkozasok, amelyek csdkkentett bérleti dijjal kindlnak kdzdsségi munkahe-
lyeket, s dijazas ellenében nyujtanak szakmai szolgaltatasokat. Az Uj tipusu inkubatorok arra
kényszeritik a stratupokat, hogy gyorsan nézzenek szembe a realitdsokkal és allapitsak meg,
hogy életképes-e a cég. Felkészitd programokat inditanak és a befektet6knek valo sikeres be-
mutatkozast segitik el6. A finanszirozasi mod az USA-bdél indult mar 20 éve, Eurdpa lemaradva,
kés6bb [épett erre az Utra. Kozép- és Kelet-Eurdpaban még késébb, a 2010-es években indultak.
Néhany érdekes példa ezek kozul:

Esztorszag: Startup Wise Guys, indulds 2012-ben. A Skype eladdsabdl szerzett jovedelmiikre
és tapasztalataikra tdmaszkodva hoztdak létre az alapitdk, 2016-tdl terjeszkedett Lettorszagban,
Litvanidban, Olaszorszagban. Regionalis projektjeik vannak a Balkanon Ukrajndban, Eszak-Eurd-
paban s6t még Afrikaban is (Karsai, 2023).

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

Magyarorszagon is kiépilt ez a finanszirozasi forma, bar késébb, mint a tobbi régios or-
szagban. Egyfel6l bankok alapitottak inkubator szervezeteket, akceleratorokat (OTP: PortfoLion,
2017, K&H, CIB), masfel&l nagy energetikai cégek (MOL, MVM). Ezekrél alig tudni valami, ered-
meényeik nem latszanak.

Ami igazan érdekes, és tovabbi kutatdsra érdemes, az a 2017-ben létrehozott Hiventures
kockazatitGkealap-kezel6 szervezet, amely ,az Uzleti inkubdacid allami finanszirozasanak Ke-
let-Kozép-Eurdpaban egyedildllo konstrukcidjat képviseli” (Karsai, 2023, p. 58.). Az egyedulallo
konstrukcié abbodl fakad, hogy nem valik el az inkubacid és a kockazatitéke-befektetés, hogy
kizardlag allami tékét kezel, és hogy maga is allami tulajdonban — a Magyar Fejlesztési Bank
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tulajdonaban —van. Mérete is egyedilallé: 30 millidrd forintos K+F alap, 9,4 milliard forintos di-
gitalis innovaciora fokuszald alap, és 6 millidrd forintot meghaladd infokommunikacids tékealap
tartozik hozza. A Hiventures sajat kozlése szerint nagyon sikeres: 350 vallalatbdl 29 vallalkozas
|épett tovabb ,hazon belll”, az inkubacids fazisbol 17 cég lépett elére, mig a magvetd szakasz-
ba 12 cég jutott (Karsai, 2023). A mintankban szerepl8 startup vallalkozas alapitdja viszont igy
fogalmazott: ,Rengeteg a pénz, nulla a szaktudas, a dontések gyakran nem szakmai alapon szi-
letnek, a pénz pedig elfogyott.”

Uzleti angyalok

Az Gzleti angyalok olyan tehet8s maganemberek, akik egyedil vagy informalis keretek kozott
egylttmdkodve fektetik be sajat vagyonukat kisméret(, nem nyilvanos cégekbe, amelyekhez
nem flzi 6ket csalddi kapcsolat és amelyekben jellemz&en kisebbségi részesedést vasarolnak,
valamint ismereteket is nyudjtanak. Az elmult évtizedben intézményesilt ez a finanszirozasi for-
ma, Uj tipusu Uzleti angyal szervezetek jottek |étre. Magyarorszagon 2021-ben két Gzleti angyal
haldzat volt. Kbzép- és Kelet-Eurépaban sokaig nem volt kiemelt cél ezek tamogatasa. Vannak
addkedvezmeények, de rendkiviil biirokratikus a tdmogatéasok igénylése. Kivétel ez aldl Esztor-
szag, ahol rendkivul kedvezé a rajuk vonatkozé addszabalyozas.

Magyarorszdgon létezik a Magyar Uzleti Angyal Halézat (Hungarian Business Angel Net-
work), amelyet 2017-ben alapitottak. Magarél a kovetkez6ket mondja: ,A HunBAN Magyar-
orszag egyetlen dedikalt angyalbefektetéi haldzata, amely aktiv befektet6ket kot dssze nagy
potenciallal rendelkezé startupokkal és kkv-kkal. Elénk belsé befektetsi kdzosséget épitiink,
magas szinvonalu Ugyletaramlast biztositunk, és tdmogatjuk az intelligens kdzos befektetése-
ket [1]. Fontos tovabbi kutatasi irany lehetne tapasztalataik megismerése.

Nemzetkézi 6sszehasonlitdsban végzett KKV-elemzések — miért van Csehorszdgban
Kifli és Packeta, s miért nincs ilyen vdllalat Magyarorszdgon?

Az el6z6 fejezetben felvazolt finanszirozasi rendszer minden bizonnyal szerepet jatszik ab-
ban, hogy Magyarorszagon eddig nem nevel6dott ki nemzetkozileg is versenyképes startup,
platform vallalkozas. Ez azonban nem lehet kizardlagos ok. Ugy véljik, hogy az altalanos éko-
szisztéma tovabbi vizsgalata elengedhetetlen lenne a kérdés megvalaszoldsahoz.

Munkaerdépiac és oktatdsi rendszer — a KKV-k fejlédésének korldatja?

Interjuink egyértelmUen jelezték, hogy a magyar KKV-k teljesitményét és nemzetkoziesedési
képességét egyre erGteljesebben korlatozzak a munkaerdpiaci fesziiltségek és az oktatasi rend-
szer strukturalis problémai. A szakirodalom és a vallalati interjuk egyarant arra utalnak, hogy a
munkaerdhiany nem pusztan mennyiségi kérdés, hanem mingségi jellegl: a megfelel§ készsé-
gekkel, tudassal, digitalis kompetenciakkal, idegennyelv-tudassal és nemzetkdzi tapasztalattal
rendelkez6 munkavallaldk elérhetdsége kilonodsen szlk keresztmetszetet jelent a ndvekedni
és kulpiacra lépni kivano KKV-k szamara. Neheziti a helyzetet, hogy a KKV-k és a nagyvallalatok
kozotti bér- és vonzerékulonbségek miatt a magyar KKV-k hatranyban vannak a megfeleld mun-
kaer§ megtaladldsaban.
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Az oktatasi rendszer ,kindlata” és a vallalati igények kozotti kilonbségek tartdsnak és jelen-
tésnek tlnnek. A formalis képzés lassan reagal a gazdasagi szerkezetvaltadsra, a zold és digitalis
atmenethez kapcsolddo készségek pedig csak korlatozottan jelennek meg a képzési kinalatban.
A KKV-k tobbsége nem rendelkezik elegend6 eréforrassal sajat képzési rendszerek kialakitasara,
igy a munkahelyi tanulds sok esetben ad hoc és informalis marad. Ez kiildnosen problematikus a
tudasintenziv és exportorientalt tevékenységek esetében, ahol a tanuldsi és abszorpcids képes-
ségek kulcsszerepet jatszananak. Az oktatas-képzés problémai a GVC-khez kapcsolédd KKV-k
upgrading-jét is akadalyozzak. Tébb meginterjlvolt KKV-vezetd nem egyszerlen tudas- és kész-
séghidanyként, hanem mentalis, moralis, s6t egészséglgyi problémak halmazaként irta le azt a
helyzetet, amellyel a KKV-k a munkaerépiacon kiizdenek.

Jov6beli kutatasi irdnyként indokolt lenne annak feltardsa, hogy a munkaer@piaci és oktatasi
korlatok milyen mechanizmusokon keresztil ,forditdédnak le” a KKV-k ndvekedési és nemzet-
koziesedési palydinak akadalyaira, problémaira. Kilondsen relevans kérdés, hogy milyen valla-
lati stratégiak (bels6 képzés, haldzatosodas, atipikus foglalkoztatas, digitalizacio) képesek rész-
ben ellensulyozni ezeket a strukturalis hidnyossagokat, illetve milyen szerepet jatszhat ebben
a célzott gazdasag-, munkaerd- és oktatdspolitika. Ennél sokkal szélesebb, multidiszciplinaris
kutatasi irany lehet a (potencidlis) munkaerd egy részét jellemzé mentdlis, mordlis, felelGsségi
problémak elemzése és lehetséges kezelési mddok ajanlasa. Véleménylnk szerint itt fontos sze-
repe lehet a kamaraknak — tény- és kutatadsi eredmény-alapon és az el6z6 vezetéssel ellentét-
ben hosszabb tavra tekintd, konstruktiv modon.

Nemzetkdziesedési és novekedési ,megtorpandsok” okai és tényezdi

Mind a szakirodalom, mind interjulink jelezték, hogy egyes magyar KKV-k ndvekedési és nem-
zetkoziesedési palydit gyakran nem folyamatos béviilés, hanem megtorpandsok, visszalépések
és hosszabb stagnald szakaszok jellemzik. A szakirodalom és az empirikus tapasztalatok alapjan
ezek a megtorpandsok ritkan vezethet8k vissza egyetlen okra; sokkal inkdbb tobb, egymast
erdsitd belsé és kilsd tényezd egyittes hatasardl van szo. A korlatozott humantéke- és me-
nedzsmentkapacitas, a foglalkoztatottakkal kapcsolatos problémak, a tulzott tulajdonosi cent-
ralizacid, a kockdzatkeril6 dontéshozatal, a rovid tava stratégiai megfontolasok és a pénziigyi
sérllékenység egylttesen (vagy ezek valamilyen kombindcidja) gyakran ,befagyasztjdk” a no-
vekedési vagy a nemzetkdziesedési torekvéseket.

Ahogy lattuk, a nemzetkoziesedés esetében kiilondsen jelentds a tanuldsi és szervezeti kor-
latok szerepe. Sok KKV sikeresen lép ki egy vagy néhany kilfoldi piacra, am a kezdeti export-
vagy beszallitdi sikerek (esetleg egy kisebb kilfoldi befektetés) nem épullnek be tartds straté-
giava. A kilpiaci jelenlét gyakran reaktiv, és a kilfoldi partner altal vezérelt marad, mikoézben
hidanyzik az ehhez kapcsolddd tanulds és az ehhez szikséges belsé kompetencia- és készség-
fejlesztés. Ennek kovetkeztében a kilsé sokkok — keresletcsdkkenés a kilpiacon, arfolyam-
ingadozas, kilpiaci szabalyozasi valtozasok — nagy hatdssal lehetnek a vallalat mikodésére,
arra indithatjak, hogy ,visszalépjen” a nemzetkdziesedésbdl és csak a hazai piacra koncentral-
jon—ahogyan az az egyik, mintankban szerepl8 vallalatnal tortént. Mas vallalat, amely jelentds
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allami segitséget kapott elsé kilfoldi beruhazasahoz, egyel6re nem tervez tovabbi expanziot,
latva, hogy milyen jelentds mértékben kellett tdmaszkodnia kilpiaci partnereire és az allamra
a tranzakcio sikeres lebonyolitasaban.

A jovébeli kutatdasok szamara igéretes irdny lehet annak vizsgalata, hogy mely pontokon és
milyen feltételek mellett alakulnak ki ezek a névekedési vagy nemzetkoziesedési ,,csapdak” vagy
,megtorpanasi pontok”, és hogyan kilonbdztethet6k meg a strukturalis korlatok az atmeneti
alkalmazkodasi problémaktél. Kilonosen fontos lenne feltarni, hogy a megtorpandsok milyen
mértékben vezethet8k vissza véllalaton belili dontésekre, a vallalatvezetd reakcidira, illetve
mennyiben flggnek a kils6 intézményi és piaci kdrnyezettél, valamint, hogy léteznek-e tipikus
Lkilépési utak” ezekbdl a helyzetekbdl vagy kezelési médok —mas vallalatok tapasztalatai alapjan.

Az dzsiai FDI lehetséges hatdsa a magyar KKV szektorra

Az utobbi években Magyarorszagon és kisebb mértékben a kelet-kozép-eurdpai régidban
egyre hangsulyosabba valt az azsiai — elsGsorban kinai és dél-koreai — kiilfoldi kozvetlentSke-be-
fektetések szerepe, killondsen az akkumulatoriparhoz, az elektromobilitashoz és a kapcsold-
do feldolgozdipari tevékenységekhez kotédben. Ez Uj beszallitdi lehetbségeket kinalhat a hazai
KKV-k szamara, ugyanakkor ezek jellege és feltételrendszere tobb szempontbdl eltér a hagyo-
manyosan dominans német (és angolszasz; nyugat-eurdpai, illetve japan) FDI-hez kapcsoldodo
integracios mintaktol. Az azsiai beruhdzasok esetében gyakran zartabb beszallitdi kor, a sajat
halézatokra épités és a gyors felfutds igénye, erételjesebb a hazai (kinai) inputokra vald ta-
maszkodas igénye (0sszefliggésben a kinai dllam politikdjaval és az altala ezen a terileten nyuj-
tott békez( tdmogatdsokkal), ami egyszerre jelenthet lehet8séget és komoly belépési korlatot
a magyar KKV-k szdmara.

A német vallalatok altal vezérelt értéklancokhoz valé kapcsolddas a magyar KKV-k szamara
jellemz&en hosszabb id6tavon, fokozatos tanuladsi folyamaton keresztil valdsult meg, viszonylag
stabil minéségi, szabvanyositasi és egytttmdikodési elvarasok mellett. Hasonld mintat talaltunk
— vallalati interjuink alapjan — az itt m(kodd japan vallalatok esetében. Ezekben az esetekben
hosszabb tavu stabil kapcsolat éptlt ki a megrendeld és a magyar KKV kozott. Ezzel szemben a
mas azsiai (dél-koreai vagy kinai) FDI esetében a beszallitoi kapcsolatok sokszor projektalapuak,
gyors Utemdek, igen kevés tevékenységet céloznak (olyanokat, amelyekre nagyon koltséges/
hosszu id6t felemésztd lenne az dzsiai befektetd szamara a sajat kapacitas kiépitése) és erd-
sebben centralizalt dontéshozatallal mikodnek. Ez a kilonbség alapvetéen befolyasolja, hogy
mely KKV-k képesek belépni ezekbe az értéklancokba, és hogy a kapcsolddas inkdbb alacsony
hozzaadott érték(, vagy hosszabb tavon upgradinget lehet§vé tevd pozicidot eredményez-e.

Tovabbi kutatasi iranyként indokolt lenne dsszehasonlitd mddon vizsgalni, hogy az eltéré
FDI-tipusok milyen tanuldsi, innovacids és ndvekedési lehetdségeket kindlnak a hazai KKV-knak.
Kulonosen relevans kérdés, hogy az azsiai (kinai és koreai) beruhdzdsok esetében milyen feltéte-
lek mellett valhat a beszallitdi integracid puszta kapacitaslekotés helyett valédi tudastranszfert
és hosszabb tavu versenyképesség-javuldst eredményezé folyamatta, és ebben milyen szerepet
jatszhatnak a gazdasagpolitikai 6sztdnz6k és a kozvetitd intézmények.
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2026. jan. 23. online (Teams) Kozép-Magyarorszag nagykereskedelem
2026. jan. 23. és jan. 27. irdsos valaszok Nyugat-Dunantul gépipari
2026. jan. 31. irdsos valaszok Dél-Dunantul szallitasi szolgaltatas

Forrds: Sajdt szerkesztés

A vallalati félig strukturalt interjukat vezet6 kérdések

1.

2.

10.

On szerint mely tényez&kon alapul leginkabb vallalata sikere?

Véllalata mennyiben nemzetkdziesedett? Az arbevétel hany szazaléka szarmazik export-
bol vagy kilfoldrél? Mely orszagokban van jelen exporttal? Mely orszagokban van jelen
kalfoldi kozvetlent6ke-befektetéssel? Mely orszagokban van jelen mas moédon (pl. ku-
tatdsi egylttm(ikodés, licensz stb.)?

Folyik-e a vdllalatnal kutatas-fejlesztés? Ha igen, mely terileteken? Van-e innovacios
tevékenység, akdr termékfejlesztés, -javitas, a termelési folyamat fejlesztése, menedzs-
ment- vagy marketing-Ujitds bevezetése formajaban?

Egylttmikodik-e mas vallalatokkal, ha igen, milyen terlleteken? Az egylittm(ikodd part-
ner hazai vagy kulfoldi tulajdonban levé vallalat? KKV vagy nagyvallalat? EgylUttm(ko-
dik-e nemgazdasagi szereplSkkel (egyetem, kutatdintézet, kamarak, dgazati szovetsé-
gek)? Tesznek-e a vallalat vezetdi, dolgozoi Un. business tripeket (Uzleti utazasokat) pl.
mas vallalathoz?

Mennyire intenziv a hazai/eurdpai/globalis verseny a vallalat tevékenységi teriletein/
termékei/szolgaltatdsai esetében? A versenyt elsésorban a piaci interakciok (kereslet-ki-
nalat) vagy mas tényezdk alakitjak? Ha ez utobbi jellemzd, akkor melyek ezek a ténye-
z6k?

Milyen terlleten vett igénybe és milyen terileten igényelne allami/EU-s tamogatast?
On szerint hasznosak az elérhetd tdmogatasok?

Az On véllalata milyen mértékben hasznalja/tervezi haszndlni az Uj technoldgidkat
(digitalizacio, robotizacid, automatizacié stb.)? Milyen mértékben tervezi hasznalni
vagy hasznadlja a mesterséges intelligenciat? Milyen terileteken? Véleménye szerint
melyek azok a tényez6k, amelyek a vallalaton belil leginkabb akadalyat képezik ezek
alkalmazasanak?

Erzékeli-e a protekcionizmus nodvekedését a vallalat kilfoldi gazdasagi kdrnyezetében?
Ha igen, ennek milyen negativ és pozitiv hatasa van a vallalat m(ikodésére?

Megfelel6-e a munkaer@ellatottsag? Vannak-e nehézségeik a megfelelGen képzett és/
vagy megfelel6 munkamorallal rendelkezé munkavallalok megtalalasaban?

Hogyan latja a kamarak szerepét? Milyen terileten segithetnék/segitik a tagvallalatokat?
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