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Absztakt

A tanulmany a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok (KKV), startupok és
platformvallalatok helyzetét vizsgdlja a gyorsan valtozé nemzetkozi gazda-
sagi kornyezetben. A kutatds aktualitasat a hazai KKV-szektor évek 6ta tarté
stagnaldsa adja, amely mind a hozzaadottérték-termelésben, mind a nem-
zetkozi versenyképességben elmarad az unids atlagtdl és a regiondlis ver-
senytarsaktdl. Mig a szektor foglalkoztatasi szerepe jelentds (65,7%), export-
részaranya (12,8%) €s beruhazasi aktivitasa (26,2%) szamottevd visszaesést
mutat 2014-hez képest. A tanulmany tébb mint nyolcvan hazai és nemzet-
kozi publikacié feldolgozasaval atfogd képet nyujt az elmult évtized kutata-
si eredményeirdl, érintve a digitalizacié, az innovacidé, a fenntarthatésag és
a nemzetkodziesedés terileteit. A szakirodalmi attekintés ravilagit, hogy a ha-
zai KKV-k teljesitményét els6sorban belsé képességek — stratégiai szemlé-
let, vezetdi kompetencidk és szervezeti tanulds — hatarozzak meg, mikozben
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a szektor belsd heterogenitdsa miatt az egységes fejlesztéspolitikai eszko-
z6k hatékonysaga korlatozott. A tanulmanyt két részben kozoljik. A cikk elsé
része a folydirat 2026/1-es szamaban jelent meg: https://retp.eu/index.php/
retp/article/view/1623
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stratégia, digitdlis transzformacio
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Abstract

The study examines the situation of small and medium-sized enterprises
(SMEs), startups, and platform companies in Hungary in a rapidly changing
international economic environment. The research is timely given the pro-
longed stagnation of the domestic SME sector, which lags behind the EU
average and its regional competitors in terms of both value added and in-
ternational competitiveness. While the sector plays a significant role in em-
ployment (65.7%), its share of exports (12.8%) and investment activity (26.2%)
have declined significantly compared to 2014. The study provides a compre-
hensive overview of the research results of the past decade, covering the ar-
eas of digitalization, innovation, sustainability, and internationalization, based
on the analysis of more than eighty domestic and international publications.
The literature review highlights that the performance of domestic SMEs is
primarily determined by internal capabilities—strategic thinking, leadership
competencies, and organizational learning—while the effectiveness of uni-
form development policy tools is limited due to the internal heterogeneity of
the sector. The paper has been published in two parts. The first part of this
article appeared in issue 2026/1 of the journal. https://retp.eu/index.php/
retp/article/view/1623

Keywords: SME sector, competitiveness, managerial competencies and strat-
egy, digital transformation
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1. Vallalati esettanulmanyok

1.1. A vallalat-kutatas modszertana

Kutatdasunk — a szakirodalom feltérképezése mellett — elsédleges forrasokra is
tamaszkodott. A kutatds empirikus alapjat kérdgiv-vezérelt, félig strukturdlt inter-
juk képezik. Hat esetben a valaszaddk kizarélag irdasban reagdltak a feltett kérdé-
sekre; ezekben az esetekben ugyanakkor lehetéség nyilt utélagos pontositasok és
kiegészitések kérésére. Az interjukérdéseket (lasd a fuggeléket) a hazai és nem-
zetkozi szakirodalom attekintése, valamint a szerzék korabbi kutatdsi tapasztala-
tai alapjan dolgoztuk ki.

Az adatfelvételre 2025 juniusa és 2026 janudrja kozott kerllt sor. A kutatas
megvaldsitasat jelentésen nehezitette, hogy a kordbbi — egy-két évtizeddel ezel6t-
ti — hasonl¢ vizsgdlatokhoz képest érzékelhet6en csokkent a vdllalatok bizalma az
interjus moédszert alkalmazé kutatasok irant. Ennek kovetkeztében a husz vallala-
ti interju lebonyolitasa tobb mint fél évet vett igénybe. Els6sorban sajat szakmai
ismeretségi korlinkre tdamaszkodtunk, mivel az ismeretlenként, ,utcarél” torténd
megkeresésekkel nem értlink célt. A bizalomhiannyal (is) 6sszefliggésben, a valla-
latoknak teljes anonimitast igértink, ezért kozoljuk csak a teljes mintara vonatko-
zéan a megoszlasokat, illetve az egyes vallalatoknal csak a régiét és a tevékenysé-
get. (Lasd a Fluggelékben szerepl§ tablazatot.)

1.2. A minta jellemzoi

A kutatas empirikus alapjat egy heterogén vallalati minta képezi, amely 6ssze-
sen husz magyarorszagi kis- és kozépvallalkozast foglal magdban. A mintdba ke-
rulé vallalatok agazati, méretbeli és foldrajzi eloszldsa tudatosan széles spektru-
mot fed le, lehetévé téve a kilonb6z6 vallalati tevékenységek, mikodési modellek,
stratégidk és nemzetkoziesedési formdak dsszehasonlité elemzését.

Agazati szempontbdl a minta egyarant tartalmaz tuddsintenziv szolgéltaté val-
lalatokat (informatikai és informdcidtechnolégiai szolgaltatasok, mérnoki és mu-
szaki tanacsadas), feldolgozdipari cégeket (vegyipar, fémmegmunkalas, épitSipa-
ri alapanyagok), valamint kereskedelmi és logisztikai profilu vallalkozasokat. Egy
mezdégazdasagi, hét feldolgozdipari, egy feldolgozdipari és kapcsoldédd szolgalta-
tasokkal foglalkozé és 11 szolgdltatd cég kerllt a mintankba. Ez az 6sszetétel jol
tikrozi a magyar KKV-szektor belsé sokszinliségét, illetve azt, hogy a nemzetkozi-
esedés nem kizdrdlag az exportorientalt ipari termeléshez kétédik, hanem egyre
jelentésebb a szolgdltatd agazatban is. A feldolgozdipari cégek sok dgazatot (pl.
vegyipar, fémipar, autdalkatrész-gyartas, mlszergyartas, gyégyszeripar) fednek le.
Feldolgozdipari cégeink értelemszerlen atlagosan nagyobb méretliek a szolgalta-
té vallalatoknal.
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1. dbra: A mintaban szereplé vallalatok megoszlasa tevékenységi kor szerint (vallalatok szama)

Forrds: sajat 6sszeallitas a vallalati minta alapjan

Foldrajzi elhelyezkedéslik alapjan a vallalatok tébb magyarorszagi nagyrégiot le-
fednek, beleértve a K6zép-Dunantult, Dél-Dunantult, Dél-Alféldet, Nyugat-Dunan-
tult, valamint a K6zép-Magyarorszagi térséget is. Kozép-Magyarorszag dominal
10 céggel, ebbdl nyolc budapesti vallalat. Ez a terileti diverzitds lehetéséget ad a
regionadlis adottsagok és intézményi kdrnyezet szerepének értelmezésére. Sajnos,
mivel — ahogyan emlitettik — vallalati mintankba javarészt személyes kapcsolato-
kon keresztiil keriiltek be a cégek, két nagyrégié: az Eszak-Magyarorszagi és az
Eszak-Alfoldi régié vallalatai kozil egy sem kerdilt be a mintdba.

A vidllalatok mérete jelentds szérast mutat: a mintaban megtaldlhaték mikroval-
lalkozasok (1-5 f8), kisvallalkozasok (10-50 f8), valamint kozepes méretli cégek is,
amelyek foglalkoztatotti [étszama meghaladja a 100 f6t. Hat mikrovallalkozas mel-
lett domindlnak a kisvallalkozasok (8 cég), és szintén hat kozepes méret(i vallalat
van a mintankban. Az arbevétel ennek megfeleléen széles tartomanyban mozog:
a néhany tizmillié forintos éves forgalomtdél egészen a tobb milliard forintos arbe-
vételig terjed. Ez a méretbeli heterogenitas lehetévé teszi annak vizsgdlatat, hogy
a vallalati kapacitasok és eréforrasok miként befolydsoljak a mikoddési, innovacids,
illetve nemzetkoziesedési stratégiakat.
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2. dbra: A vallalati minta jellemzdi a foglalkoztatottak szama szerint (f6)

Forras: sajat 0sszeallitds a vallalati minta alapjan

3. dbra: A vallalati minta jellemzéi az arbevétel nagysaga szerint (millié eurd)

Forrds: sajat 6sszeallitds a vallalati minta alapjan

4. abra: A vallalati minta jellemzéi az arbevétel nagysaga szerint (millié eurd)

Forras: sajat osszeallitds a vallalati minta alapjan
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A nemzetkoziesedési formak valtozatosak: mig egyes vallalatokndl exporttevé-
kenység is megjelenik — jellemzden korlatozott volumenben -, masok elsésorban
importkapcsolatokon, illetve kdzvetve, multinacionalis vallalatok hazai ledanyvalla-
latain keresztil kapcsolddnak a globdlis értéklancokhoz. Tizenét valamilyen moé-
don nemzetkoziesedett cég van a mintankban, ha az importot is nemzetkdziese-
désnek tekintjik, ha csak az exportot és FDI-t szamitjuk ide, akkor tizenkét cég
nemzetkoziesedett. A kulfoldi kozvetlent6ke-befektetés a mintdban ritka, ugyan-
akkor tobb vallalat esetében taldltunk informalis nemzetkozi Gizleti kapcsolatokat
és beszallitéi kapcsolatokat. Osszességében mintankban magasabb szint( és tobb
céget érint a nemzetkoziesedés, mint a magyar KKV-k teljes sokasagaban.

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

Forrds: sajat 6sszeallitas a vallalati minta alapjan

A mintankban szereplé vallalatok 6sszességében intenzivebb kutatas-fejlesz-
tést folytatnak és innovativabbak, mint a magyar atlag. A hdsz vallalatbél hatnak
van kimutatott K+F-tevékenysége, néhdanyuk, a K+F-koltés nagysaga alapjan, ki-
mondottan technoldgiaintenziv vallalatnak tekinthetd. Ez teljesen mas képet mu-
tat, mint a teljes sokasdgé, az el6z6 fejezetben ismertetett szakirodalmi elemzé-
sek eredményei alapjan.

6.a. abra: A vallalati minta jellemzdi a K+F 6.b. dbra: A vdllalati minta jellemzéi a K+F
szerint (vallalatok szama) raforditasok nagysaga szerint

Forras: sajat 6sszeallitas a vallalati minta alapjdn  Forrads: sajat 6sszedllitds a vallalati minta alapjan
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Bar vallalati mintank nem reprezentativ, ugyanakkor felfedezé kutatasra alkal-
mas, mivel j6l megragadja a magyar KKV-szektor strukturadlis, tevékenységi, mé-
retbeli sokszinliségét, valamint az innovacié, a nemzetkoziesedés és az intézményi
kornyezet kozotti osszefliggések lehetséges eltéréseit.

2. Interjuink tapasztalatai

Vallalati interjuink sok esetben megerd@sitették a szakirodalom eredményeit,
sok esetben arnyaltdk azt, és sokszor taldltunk olyan, Gjabb fejleményekkel, val-
tozdsokkal kapcsolatos problémakat, kérdéseket, amikkel eddig nem foglalkoztak
a kutatasok.

1. Az interjualanyok jellemzdi, elhelyezkedése, tevékenységi kore rendkiviil hete-
rogén — a hagyomdnyos hazai kisvallalkozasoktdl, a hosszu torténettel rendelkezé
kozépvdllalatokon at a platformvallalatokon keresztiil, a globdlisan miikddd, innova-
cidvezérelt technoldgiai cégekig. Emiatt vallalati mintank nem reprezentativ, de sok-
szinlsége lehetdséget ad arra, hogy tobb szempontbdl vizsgdljuk a KKV-k néveke-
dését, versenyképességét, mikodését és miikodési kornyezetét érinté tényezdket.

Mintankban a vallalati m(ikodés erds heterogenitdst mutat. A hagyomanyos,
jellemzdéen hazai piacra termeld kis- és kozépvallalkozasok egy részét informa-
lis mikodés, a vezetS-tulajdonos kiemelt szerepe, személyfiiggé dontéshozatal
jellemzi. Az ezeket vizsgdld, kevés szamu szakirodalom eredményeit megerdsit-
ve ezeknél a vallalatoknal gyakran hidnyzik a formalis stratégia, a kontrolling, a
HR-funkcié vagy az intézményesitett tuddsmegosztas (pl. tréning, mentoralas),
ami hosszabb tavon magas fluktuaciéhoz, alacsony termelékenységhez és szerve-
zeti sebezhetéséghez vezet. Tapasztalataink szerint ez leginkabb a kisméret( cé-
geknél van igy, ahogy egyre nagyobb lesz a vallalat, ugy lassan kialakulnak a kilon-
féle formalizalt mikodési mechanizmusok. Ezzel ellentétben mintankban vannak
olyan vallalatok — kilonosen a technolégiai és egészségipari szektorban mikodd
vallalatok, és kiilondsen a nagyobb méretd, régebben mikodé, igy hosszabb ,valla-
lattorténettel” rendelkezd cégek —, ahol a professziondlis menedzsment, az agilis
szervezeti mikodés és a tudatos humanerséforras-kezelés meghatdrozé verseny-
(s6t siker-) tényezd. Ezeknél a cégeknél a projektalapu szervezés, a kontrolling,
a folyamatos teljesitménymérés, a kiégés megel&zésére iranyulé HR-gyakorlatok
€s az autonédm munkavégzés dominalnak.

Osszességében interjuink egy erésen fragmentdalddott vallalati strukturat rajzol-
nak ki. A magyar gazdasagban egymas mellett |éteznek alacsony termelékenységd,
adaptaciéos nehézségekkel kiizdd hagyomanyos KKV-k, valamint nemzetkozileg
integrdlt, innovacidvezérelt, szervezetileg érett, sikeresnek tekinthetd vallalatok.
A kllonbségek nem pusztan agazati sajatossagokbdl vagy méretbdl, hanem in-
tézményi kornyezetbdl, vezetsi szemléletbdl és szervezeti minéségbdl fakadnak.
Interjuink azonban még tovabb arnyaljdk ezt a képet: be tudtunk ugyanis azonosi-
tani egy koztes vallalati kort is: olyan cégeket, amelyek technoldgiai vagy szakmai
tudassal rendelkeznek, idénként képesek innovacidra vagy nemzetkozi kapcsold-
dasra (kilénosen, ha erre valamilyen helyzet, probléma kényszeriti 6ket), de mé-
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retlk, er6forrasaik és a hazai intézményi kornyezet korlatai miatt nem tudnak tar-
tésan skdlazodni, vagyis tevékenységiket és piaci jelenlétiiket ugy bdviteni, hogy
az ne pusztan eseti, egyszeri, hanem tartés novekedést eredményezzen. Ezeknél a
cégeknél az innovacioé gyakran informalis, személyhez kotott, projekt-alapu és nem
intézményesitett, a nemzetkoziesedés pedig inkabb eseti, (személyes) kapcsolati
alapon szervezddik, pl. passziv exportként (amikor a kilféldi vevé keresi meg koz-
vetlenil a céget és a kivitel sporadikus, az értékesitésnek csak kicsiny részét teszi
ki, és nem el6zi meg aktiv killpiac-keresés és —felderités.). Ezzel megerdsitettik a
szakirodalom azon eredményét, amely szerint sok KKV esetében sporadikus, meg-
torpanasokkal terhelt a mikodés-novekedés, sét a nemzetkoziesedés is.

2. Mintankat, érzéseink szerint, erds kivdlasztasi torzitas (selection bias) jel-
lemzi. Egyrészt azért, mert tulnyomdrészt sajat ismeretségi halézat, kapcsolatok
alapjan kerultek kivalasztasra a cégek, ami a mintaleirdsndl mar ismertetett je-
lentds mértékd bizalomcsokkenés eredménye a KKV-szektorban. Masrészt azért
is, mert — ahogy az mintank Osszetételének elemzésénél is tetten érhetd - na-
gyobb eséllyel kertltek sikeres, innovativ, 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 bliszke a vallalatara, sike-
resnek itéli annak mikodését, mint egy olyan vallalatvezetével, aki inkdbb ,elrejte-
né” a vallalatat. Ugyanakkor 1-2 évtizede még sokkal konnyebb volt a ,,hozzaférés”
a vdllalati interjukhoz is. A bizalomhidny egy fontos, és tapasztalataink szerint egy-
re er@sebb jellemzdje a magyar KKV-szektornak, aminek jelentds kovetkezményei
vannak a cégek mikodésére, pl. stratégiai partnerségek, de akar tzleti kapcsolatok
létrehozasara is.

3. Az interjuk alapjan a nemzetkoziesedés nem egységes, linedris folyamatként
jelenik meg, hanem erdésen vallalatspecifikus mintazatokat kdvet. Vagyis az Uppsa-
la-modell szakaszos nemzetkoziesedése igen ritkanak tekinthetd — ami szintén
egybecseng a szakirodalom eredményeivel. A magas tudasintenzitasd, immateria-
lis termékeket vagy szolgaltatasokat nyujté cégek esetében a nemzetkozi jelenlét
sokszor mar a kezdetektdl adott: a piac globalis, a termék skalazhaté, a foldrajzi
hatarok szerepe csekély, ahogy arra a szakirodalomban is torténik utalds, legin-
kabb vallalati esettanulmanyok kapcsan. Jél mutatja ezt egy technoldgia-intenziv,
innovativ terméket értékesits, nemrégiben alakult vallalatunk esete. Ezeknél a val-
lalatoknal a nemzetkoziesedés inkdbb szervezeti és jogi kérdés, mintsem termelé-
si, szak és nyelvi tudas- vagy logisztikai kihivas. Ennek koszonhetd, hogy viszonylag
sok szlletett globdlis (born global) és nemzetkozi uj vallalat (international new
venture) kertlt a mintankba, és a kivdlasztasi torzitas (selection bias) itt erésen
tetten érhetd: az ambiciézus cégvezetdk blszkék teljesitménylkre és termékuk-
re-szolgaltatasukra, amelyet sikeresen értékesitenek gyakorlatilag barhol a vila-
gon — és ezt a bliszkeséget szivesen megosztjak kutatdkkal is.

Ezzel szemben vallalati mintankban a termeld, beszallité vagy szolgaltaté KKV-k
nemzetkoziesedése jellemzéen kdzvetett, gyakran nagy multinaciondlis vallalatok-
hoz vagy Magyarorszagon m(ikodd kilfoldi befektetésekhez kapcsolddva valdsul
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meg. A beszallitéi pozicié ugyan stabil keresletet biztosithat, de egyben erds flg-
gbséget is teremthet, mikdzben a hazai vallalatok érdekérvényesitd képessége —
kulonosen a globalis értéklancok alsébb szintjein — korlatozott. Toébb interjunk ra-
mutatott arra is, hogy az Ujonnan megjelend, kiilondsen azsiai befekteték esetében
a helyi vallalkozasok bevondsa legfeljebb — ha egyaltalan — szabdlyozasi kénysze-
rekhez vagy az dzsiai cégnél nemlétezd kompetencidkhoz valé hozzajutashoz koté-
dik, és nem jar egylutt mélyebb technoldégiai vagy tudastranszferrel, hosszabb tavu
vagy mélyebb partnerséggel. Ezen fellil ez az Ujonnan megjelend vallalati kor eltéré
Uzleti kultdraval is rendelkezik, ami még nehezebbé teszi a beszallitéva valast. Egyik
interjaalanyunk szavai szerint: ,,ezek akkor kezdenek el alkudni, amikor mar megko-
tottiuk a szerzédést”. Ennek megfelel6en az Uj dzsiai FDI-hullamtdl az eddigieknél is
kevesebb pozitiv hatas érvényestilését varhatjuk a fogadd gazdasagban.

Mas vallalatok esetében a nemzetkdziesedés nem egy stratégiai dontés ered-
ménye, hanem személyes kapcsolati vagy véletlenen alapulé fejlemény. Ez ma-
gyarazza részben, hogy a KKV-k nagy részénél nincs tudatos és formalis kulpiaci
stratégia, sporadikus lehet az export és nincs tudatos kulfoldi piacépités. Egyik
interjualanyunktdl kérdeztik, hogy mi volt az a 2023-as exporttevékenység —
a mérlegbeszamold kiegészité melléklete alapjan —, vdlasza az volt, hogy, észintén
sz6lva, nem emlékszik.

Végll mintankban szerepelt két olyan vallalat, amelynek ugyan van magyaror-
szagi székhelye, de valéjaban kulfoldi telephelyrél mikodik. Mindkét vallalat erésen
innovdcidvezérelt, egyikik born global, a masik is nagyon gyorsan nemzetkoziese-
dett. Egyikik kizarélag kulféldi megrendelésre dolgozik, a masik cégnek is jelentds
az exporthanyada. A kilfoldre teleplilés mellett a rugalmassag, a kdltséghatékony-
sdg, a kiszamithatdsdg és az atlathatésag indokait hoztak fel. Az IT szektorban dol-
gozd vallalat szerint a magyar addrendszer rendkivil bonyolult, kiszamithatatlan
és technikailag is nagyon rosszul mikodik (allandéan lefagy az tgyfélkapu, tulbo-
nyolitott a szabdlyozas, bonyolult az addbevallas stb.). Az informatikaban profi —
vilagszinten is versenyképes - alapitok ebben a rendszerben nem akartak, de nem
is tudtak miikodni. igy fogalmaztak: A tartalmi munka meglehet8sen nehéz, éppen
elég terhet jelent, raadasul hatalmas rugalmassagot igényel — ez a magyar rend-
szerbe beilleszthetetlen. Mindkét vallalat esetében megjelent az elemi bizalmat-
lansdg az egész magyar rendszerrel szemben. Ezt egyfajta ,,menekiilési” (escape)
modellnek tekinthetjuk, és a szabalyozasi kornyezet gyakori valtozasa, kiszamitha-
tatlansaga kovetkezményeképpen varhaté az ilyen cégek szamanak novekedése
— éppen az innovativabb, gyorsan mozgd, rugalmasabb, kilféldon is versenyképes
KKV-szegmensbdl.

4. Az innovacié szerepe az interjukban szerepld vallalatoknal két, egymastol
erdsen elvdlé csoportot eredményezett, megint csak felhivva a figyelmet a KKV-k
heterogenitdsara. A sikeres, hosszu tavon ndvekedni képes vallalatok szinte kivétel
nélklil hangsulyoztak a folyamatos fejlesztés, a kutatds-fejlesztésbe torténd visz-
szaforgatas és a technoldgiai naprakészség jelent6ségét. Ez az innovacié azonban
nem minden esetben radikalis vagy attoré jellegl: gyakran inkabb koévetd, adaptiv
innovaciérél van szé, amely gyors piaci reakcidkra és meglévé trendek hatékony
atvételére épll. Egyik meginterjuvolt vallalatunk esete jél ravilagit az innovacio fo-
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galmdnak kettdsségére a hazai KKV-k korében. A vallalat formalisan nem azono-
sit kutatds-fejlesztési tevékenységet, ugyanakkor miikodése szamos olyan elemet
tartalmaz, amely a nemzetkozi szakirodalomban inkrementadlis, illetve mérnoki ala-
pu innovaciéként értelmezhetd. A légipari, hadiipari és egészségipari beszallitoi
pozicid elérése és megtartdsa olyan minéségi, technolégiai és szervezeti kdvetel-
ményeket tdmaszt, amelyek folyamatos tanuldst, technolégiai beruhdzasokat és
specidlis tudas felhalmozasat feltételezik. A vallalat fejlédési palydja azt mutatja,
hogy a magyar ipari KKV-k egy része képes a globadlis értéklancok felsébb szeg-
menseibe belépni anélkil, hogy klasszikus értelemben vett K+F-laborral vagy for-
malizalt innovacids stratégidval rendelkezne. A specializalt kisszérids gyartas, az
egyedi méré- és ellen6rzé berendezések fejlesztése, valamint a komplexebb rend-
szerek irdnyaba torténdé elmozdulds olyan ,rejtett innovaciés” kapacitasokat jelez,
amelyek a statisztikai és tamogatdspolitikai kategéridkban gyakran lathatatlanok
maradnak. Ugyanakkor ennek a vallalatnak a példdja arra is ravilagit, hogy ezek az
innovacios képességek erésen téke- és munkaerdigényesek, mikozben a vallalatok
piaci mozgastere szlk. Az alacsony exportardny és a nagy megrendel6ktél valé
flggés korldatozza a skadlazédas lehetdségeit, és hozzajarul ahhoz, hogy az innova-
ci6 elsésorban a meglévé beszallitdi kapcsolatok fenntartasat, nem pedig Uj piacok
meghdditasat szolgadlja. Mdsik, autdipari beszallité céglink miikddése is hasonld,
ugyan kimutatott K+F nincsen, azonban folyamatos a technolégiafejlesztés és a
fé vevével vald egylttmikodés ezen a terileten (folyamati és termék-feljebblé-
pés: process és product upgrading). igy jelent8s technoldgiai tudas halmozdédott
fel a vallalatndl. Itt a folyamatos innovacioé célja a beszallitdi pozicié megerdsitése.
Ez a vallalat prébalkozik mas megrendelé cégekkel is partnerségre Iépni, de ebben
kisebb részsikereket tudnak csak felmutatni. Egy harmadik vallalatunk folyamato-
san keresi a fejlesztés lehetdségeit, ennek érdekében kilfoldi Gzleti latogatasokon
(business visit) vesznek részt a vezetdk, és az ott latottakat adaptaljak a magyar
viszonyokra, folyamatosan fejlesztve és javitva a tevékenységet. Az lizleti [atogata-
sok szerepe az innovdaciéban egy érdekes, és a jov6ben fontos vizsgadlandd terilet
lehet. Klasszikus, ,,tankonyvi” innovativ cégnek tekintheté a negyedik, hosszabb
elétorténettel rendelkezd vallalatunk, amely nemcsak terméket, hanem a kapcso-
6d6 szolgaltatdasokat is fejleszti, Uj technoldgidakkal és termékekkel jelenik meg
a piacon — a nemzetkdzi piacon is. Sajat kutatd-fejlesztd csapattal, akkreditalt vizs-
gdlati laboratériummal és rengeteg pilot berendezéssel rendelkeznek, tobb hazai
és nemzetkozi kutatas-fejlesztési pdlydzatban is részt vettek. A folyamatos inno-
vacié alapot ad a nemzetkoziesedéshez is: nemcsak exporttal, hanem kilfoldi le-
anyvallalatokkal is rendelkezik ez a kozepes méret( cég.

Sok szolgdltatd cégnél latszik, hogy a vallalati versenyképesség jelentés része
nem formalizalt tudasban, hanem tapasztalati tanuldasban, problémamegoldasi
rutinokban, személyes mérnoki ,trikkdkben”, Ggyfél-specifikus megoldasokban
(amelyek sokszor egy importalt termékhez, az ahhoz nyujtott szolgdltatashoz kap-
csolddnak) testesil meg. A magyar KKV-k egy része tudasintenziv, anélkil, hogy
ez K+F-ként, innovacioként vagy szellemi tulajdonként jelenne meg. Ezzel egyltt
latjuk, hogy sok vdllalat esetében az innovacié defenziv jellegl, vagyis a megszer-
zett pl. beszallitéi pozicié vagy partneri kapcsolat megtartasat célozza, sokszor
a megrendeld ,kényszeriti ki” az innovacids tevékenységet, és ez sokszor projek-
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talapon, esetileg, nem pedig a vallalati szervezetbe beépitve valésul meg. Vagyis az
innovacié sokszor nem a névekedés alapja, hanem a kiszorulas, a partner elveszté-
se elkerulésének eszkoze.

Mintankban ugyanakkor volt két vilagszinten versenyképes vallalat, amelyeknél
napi szintd, folyamatos az innovacié, vagyis az innovacio ,,hagyomanyos” értelme-
zéséhez all kozel a tevékenységik. Egyikik kozel 20 szabadalommal rendelkezik,
nyereségét folyamatosan a kutatds-fejlesztésbe forgatja vissza, s ahogy interjlda-
lanyunk fogalmazott: ,,a sajat piacunkon olyan ujitdsokat vezettliink be, amelyek-
kel ebben a szlk szegmensben globalisan is a legjobbak kdzé kertltink.” A masik
kisvdllalat a szoftverfejlesztés terlletén dolgozik, kizardlag globdlis megrendelé-
sekre, 6ldoklé nemzetkozi versenyben. Ok a napi innovacié nélkil egy pillanatig
sem tudnanak talpon maradni. (Ahogy az el6z8 pontban lathattuk, éppen ez a két
vallalat az, amely - bar a tulajdonosok magyar maganszemélyek — alapvetéen kiil-
foldrél mikodik.)

Mintank tapasztalatai alapjan ennyiben arnyalni tudjuk a szakirodalomban az in-
novaciorél megjelent eredményeket.

5. A szakirodalommal ellentétben a vallalati m(ikodés kilsé tényezdit vallalata-
ink egy jelentds része meghatdrozénak tartja sajat teljesitménye szempontjabdl.
Az 3dllam szerepének megitélése az interjukban ambivalens képet mutat. Egyes
vallalatok szamara az allami és uniés tamogatdsok, kdzbeszerzések vagy informa-
lis kapcsolatok jelentés ndvekedési lehetéséget biztositanak. Mas vallalatok — k-
[6ndsen a nemzetkozi piacokra orientdlt, tudasintenziv cégek — tudatosan igye-
keznek tavol maradni az allami tamogatasi rendszerektdl, kiszamithatatlannak,
adminisztrativ szempontbdl terhesnek vagy torz 6sztonzéket teremtének érté-
kelve azokat. A magyar kormanyzattél valé tadvolmaradads szélséséges példaja az a
két vallalat a mintankban, amely alapvetéen kilfoldrél mdkodik. Van egy harmadik
tipusu cég is a mintankban: olyan, aki alapvetéen tavol tartja magat a kilonféle
palydzatoktél, human eréforrdsok hidnya miatt is, de a cégvezetd szavait idézve:
»Széchenyi-hitelt vettiink fel, igazabdl nem lett volna sziikség ra, de ez igy meg-
nyugtatd, egyfajta biztonsagi tartalék.”

Ezzel a palydzatokat érint6 ,,megosztottsaggal” szemben szinte valamennyi in-
terjaalany kiemelte a magyar szabdlyozasi kdrnyezet bonyolultsagat, gyakori val-
tozasait és a blrokratikus terhek magas szintjét. Ez kiilondsen érzékenyen érinti
a kisebb vallalkozasokat, amelyek nem rendelkeznek elegendé belsé kapacitassal
a gyors alkalmazkoddshoz. A szabalyozasi bizonytalansag igy sok cégnél kozvetet-
ten a novekedési és innovdacidés dontéseket is visszafogja. Vagyis az interjuk alap-
jan az dllam egyszerre nélkulozhetetlen katalizator (tamogatasok, beruhdzasok),
és kiszamithatatlan kockdazati tényezé (valtozoé szabalyozds, NAV, addpolitika), ami
haromféle vallalati reakciot eredményez: egyesek raépitenek az allami logikara,
masok tudatosan kivonulnak beléle. A harmadik cégtipus a pragmatikus hozzaalla-
sU: az alacsonyan fliggd gyimolcsoket leszedi, de extra eréfeszitést nem tesz. Ez a
megosztottsag szintén erdsiti a KKV-szektoron belili heterogenitast.

6. Az eredeti kérdéssorunkban ugyan nem szerepelt, de mdr az elsé interjukban
nyilvanvaléva valt, hogy a magyar KKV-k szamara kozponti probléma a munkaerd
kérdése. A kvalifikdlt, motivalt és lojalis munkaeré hidnya, valamint az egyes gene-
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raciok munkaval, munkahellyel, bérrel kapcsolatos elvarasai kozotti kalonbségek
(ktlonosen a fiatalabb generdcidkkal kapcsolatos problémak kertltek itt megemli-
tésre) komoly alkalmazkodasi kényszert jelentenek a vallalatok szamara. Volt olyan
vallalatunk, amely vendégmunkdsokkal oldotta meg a munkaeréproblémat, és ezt
a megoldast annyira sikeresnek tartottak, hogy ujabb azsiai vendégmunkasokat
vesznek fel 2026-tél. Az interjuk alapjan a cégek elvardsai eltérnek: egyes feldolgo-
zo6ipari vdllalatok szamara az alapvetd készségekkel (irds, olvasas, alapismeretek)
rendelkezd és alapvetéen egészséges (nem alkoholista) munkavallalé megtaldldasa
a fontos, akit ,,on-the-job” tréning keretében tudnak betanitani az elvégzend§ fela-
datra. A technolégiaintenziv, els6sorban szolgaltaté cégek a fels6oktatasbdl varjak
a megfeleld tudassal (és nemcsak mUszaki tuddssal) rendelkezé fiatalokat. A val-
lalatok azonban egyontetlien kritikusak voltak a teljes magyar oktatasi rendszer
teljesitményével szemben. Az interjuk alapjan azok a cégek képesek sikeresebben
kezelni ezt a kihivdst, amelyek tudatosan épitik szervezeti kultirajukat, nagyobb
autonémiat biztositanak a munkavallaléknak, és hosszu tavu elkotelezédésre t6-
rekednek. Ezzel szemben a bizalomhidany — mind a munkavallalék, mind az tzleti
partnerek iranyaba — szamos vallalat esetében strukturdlis, novekedési korlatta
valik. A bizalom alacsony szintje miatt kialakult egylttmdkodési hiany, az infor-
maciod visszatartasa és a rovid tava szemlélet akadalyozza a kollektiv tanulast és
a halézatosoddast, amely pedig a kis- és kdzépvallalkozasok versenyképességének
egyik kulcsa lehetne.

Fontos itt még hangsulyozni, hogy a munkaerdéhiany az interjudink alapjan nem
csak egy mennyiségi probléma (nincsenek elérhetd munkavallalék), hanem széva
teszik az elérheté munkavallalék minéségi (és nemcsak szaktudas) hidanyossagait
is: a felel6sségvdllalds hidnyat, a mentalitasi problémakat, a motivacids és kultura-
lis eltéréseket, a lojalitas hidnyat, a betanitds—megtartas ardnytalansagait, a kitar-
tas hianyat. Tehat nemcsak szaktudasbeli, hanem mentalis és moralis problémakat
is emlitenek, amelyek kezelését nemcsak az oktatasi rendszernek kellene magdra
vdllalnia. Ez a mennyiségi és mindségi probléma is tekinthetd a vallalati ,,nemnove-
kedés” egyik okanak.

7. Interjuink tanulsaga szerint a vallalati siker kulcsa nem kizardélag a belsé té-
nyez8kon, vagy a forrasokhoz valé hozzaférésben rejlik, hanem abban, hogy a val-
lalatok képeseke hosszu tavu stratégiaban gondolkodni, tanulni, egyittmikodni
és alkalmazkodni egy gyorsan valtozo, bizonytalan gazdasagi kornyezethez. Ebben
igen fontos a vezetd(k) szerepe, ambicidja. Az interjuk megerdsitik, hogy a hu-
mantéke mindsége, a bizalom — mind szervezeten belul, mind tzleti és intézményi
kapcsolatokban —, valamint a kiszamithatd szabdlyozasi és tamogatdsi kornyezet
hidnya meghatdrozé mdédon alakitja a magyar KKVk palydit. A hazai kdrnyezet ki-
szamithatatlansagat tetézi az atalakuléban levé nemzetk6zi kornyezet, ami — ki-
I6ndsen a stratégidval nem rendelkezé KKV-k esetében — djabb, komoly miikodé-
si kihivasokat jelent. Jelzi ezt, hogy egyes nemzetkodziesedett vallalatok jelezték:
a nemzetkozi kornyezet alapvetd atalakuldsat tapasztaljak.
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8. Ahogyan jeleztik, kilonosen élesen rajzolddik ki az dllam szerepének kettds-
sége: egyes, t6ke és tudasintenziv vallalatok esetében a célzott allami tamogata-
sok (pl. egyik céglink elsd kilpiaci beruhdzasanal jatszott jelentds allami pénzigyi
és egyéb (konzuli, kilgazdasagi attaséi) segitség, K+F-tamogatdsok, klaszteres
egyuttmuikodések) katalizatorként midkodhetnek, mig mas vallalkozasok szamara
ugyanaz az intézményi kornyezet kiszamithatatlansagot, torz 6sztonzdéket és erés
bizalmatlansagot jelent. Ezen felll nehezitik a helyzetet a személyre (vagy inkdbb
vallalatra szabott) szabalyozdsok, palydzati kiirdasok, egyes vallalatok ,,kiemelt” kor-
manyzati kezelése. A magyar KKV-szektor jovébeli fejlédése szempontjabdl ezért
nem pusztan tobb forrds bevondsa, hanem a szervezeti tanulast, az egylittm(iko-
déseket és a hosszu tavu innovacids stratégidkat tamogaté intézményi keretek
megerdsitése, a tisztességes versenyhelyzet, az atlathaté, mindenkire érvényes
szabdlyok megteremtése tlinik kulcsfontossagunak, amiben meghatdrozé szerepe
lehet a gazdasagi kamaraknak.

9. Mintankban tébb vallalatndl (mikro- és kisvallalatok, mérndki cégek, csala-
di vdllalkozasok) megjelenik a novekedés elutasitdsa: pl. a munkaerd-felvétel, a
foglalkoztatottak bd&vitésének kerilése, a szervezeti bonyolultsdg elutasitdsa
(informalis szervezeti elemek megtartasa), az adézasi és adminisztrativ kockdza-
tok minimalizalasa (pl. palyazatok elutasitdsa), az életmindségi szempontok el8tér-
be helyezése. Ezt egyfajta raciondlis alkalmazkodasnak tekinthetjik egy gyakran
valtozd, kiszamithatatlan szabdlyozasi kornyezethez, egy alacsony bizalmi szinttel
jellemezhetd Uzleti kornyezethez. Egy masik sajatos vallalat-tipus a ,fontolva ha-
ladék” tipusa, ami szintén inkabb a kisebb, és inkabb a ,fiatalabb” vallalatokat jel-
lemzi, és a novekedési kényszerrel szemben egy racionalis, hosszu tavu stratégian
alapulé modellt jelez. Pl. az egyik meginterjivolt céglink féleg importalt termékek
hazai kereskedelmével foglalkozik, mar vannak un. passziv exportiigyletei, féleg
kornyezé orszagokba, amikor az ottani importér rendel meg téle termékeket sa-
jat tapasztalat alapjdn, és az Ggyvezeté szavai szerint valdszinlileg 2028-ban for-
dulnak majd ra a sajat exportra. A legsikeresebb, tuddsintenziv, valéban a globalis
piacon mikodd cégeknél pedig van egy ,,menekilési stratégia” is: bar létezik hazai
székhelylk, de kulfoldi telephellyel is rendelkeznek. Vagyis hazai tevékenységiiket,
novekedésliket visszafogjak, részben kulfoldre helyezik. Az interjuk sordn szerzett
tapasztalatok alapjan a KKV-k ndvekedési mintainak egy sokkal arnyaltabb értéke-
lését lenne érdemes adni az ezt elemz§ vizsgdlatokban.

10. Interjualanyaink igen kritikusak voltak a kamarak szerepét, teljesitményét,
érdekvédelmi szerepét illetéen. Hallottak a kamara élén tortént valtasrodl, felte-
szik, hogy ez irdnyvaltast is jelent, szivesen vették volna, ha errél valamilyen sze-
mélyesebb lzenetben is informaltdk volna éket. Szeretnének tobb és aktivabb
kapcsolatot a kamardkkal. A kamarai rendezvények tulnyomé részét formadlisnak
értékelik. Az dgazati szovetségeket illetéen megoszlottak a vélemények, néhdny
agazati szervezet mikodését pozitivan itélték meg a vdlaszaddék, masokat még az
MKIK-nal is kritikusabban szemléltek (pl. kiemelked6en magas tagdijak esetében a
tagsdg minimalis ,,ellenszolgdltatast” kap).
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3. Javasolt kutatasi teriuletek

5.1. A KKV-k iizleti bizalmanak alakulasa és ennek hatasa
gazdasagi teljesitményiikre. A Kamara lehetséges szerepe
a bizalom erositésében.

Kutatdsunk egyik fontos tapasztalata, hogy jelentésen megrendilt a 10-15 évvel
ezel6ttihez képest a vallalkozék lzleti és altalanos bizalma. Mig régen 6t ismeretle-
ndl elkuldott vallalati interjukérésbdl legalabb egyre pozitiv valasz érkezett, most ez
a szam nulla volt. Majdnem minden olyan esetben is, ahol régebben sikerult interjut
késziteni a cég vezetdjével. Ennek kovetkeztében meg kellett valtoztatnunk a ku-
tatdsi stratégiat: személyes kapcsolatok révén kértiuk fel interjualanyainkat. Ez ter-
mészetesen tovabbi torzitast vitt sajnos be a meginterjuvolt vallalatok mintdjaba.

Vallalati interjuink is alacsony bizalmi szintrél szamoltak be. A vallalati egyttt-
mUikodések horizontdlisan, a versenytars-vallalatokkal nagyon ritkak. Egyik mez6-
gazdasagi céglink szerint féltik a tudast és a technoldégiat a versenytars cégektél.
Ritka egymads , kisegitése” példaul kapacitashiany miatt, még ennél is ritkdbb a val-
lalatok kozotti 6sszefogds egy-egy, a kapacitdst meghaladé megrendelés elnyerése
érdekében. Altaldban a megrendeld vdllalatokkal emlitettek szorosabb egyiittmu-
kodést (egyik szolgaltaté céglink a technikai specifikdciok teljesitése miatt nagyon
szorosan egyuttmikodik a megrendel8kkel), illetve régi partnerekkel (megren-
deldk, beszalliték) alakul ki olyan kapcsolat, amely hosszabb idén 4t megmarad. Ki-
vételt képezett egy szallitmanyozé cég a mintankban, amely szerint ,A személyes
ismeretség, az iparagon beluli kapcsolati halé kiépitése és az egyuttmuikodések
jelentés mértékben hozzajarultak a vdllalkozas sikeréhez.” Egy masik lehetéség az
egyuttmuikodés erdsitésére a rokoni, barati kapcsolat (innovativ szolgdltaté cég).
Emlitésre kertlt még egyetemekkel, kutatdintézetekkel valé kooperacié (masik
innovativ szolgdltaté cég), kozosségi szereplékkel, platformokkal, influenszerek-
kel valé egyuttmikodés (harmadik innovativ szolgaltaté cég). Egy feldolgozdipari
vallalatunk a neki specidlis gépeket beszallité olasz céggel megvaldsitott szoros
egyuttmuikodést emlitette. Ezek esetében mindenitt az értékesitett termék vagy
szolgdltatas specifikuma a donté.

A szakirodalmi attekintésben is kerestiik nyomat a bizalom fontossagdanak. Bar a
vizsgdlt KKV-tanulmanyok ritkan operacionalizaljak expliciten az Gizleti bizalmat, az
eredmények jelentds része implicit médon a vallalati varakozdasok, a bizonytalan-
sag és az intézményi kiszamithatdsag szerepére utal, amelyek a bizalom kulcsele-
meinek tekintheték. Az lzleti bizalom alakuldsanak indexeit nem taldljuk meg k-
[6n a KKV-kra vonatkozdan. Varga és Sods (2025) a teljes lizleti szférara nemcsak
a bizonytalansagot befolydsolé makrogazdasagi tényezék szintjét, hanem azok
volatilitasat is szignifikansnak taldltak. Nemcsak a vallalatok k6zotti egyittmiko-
désben van ennek szerepe, fontos lenne feltarni a bizalomvesztés attételes hata-
sat a vallalatok nemzetkoziesedésére, beruhazasi és innovacids teljesitményének
alakuldsara - tobbek kozott.

Ezek alapjan fontos kutatasi terilet lehet egyrészt a vallalatok kdzotti bizalom
tényezdinek feltardasa, masrészt a kamardk lehetséges szerepe a vallalatok kozotti
bizalom erdsitésében, javitasaban.
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3.2. A vilaggazdasagi kornyezet, a globalis értéklancok
atalakulasa, ezek hatasa a hazai Kis- és kozépvallalatokra

Magyarorszag erésen nyitott gazdasaggal rendelkezik, a kiilgazdasagi kapcsola-
tok — a kivitel, behozatal, a nemzetkozi tékebefektetések — meghatdrozé befolyds-
sal vannak gazdasdgunk teljesitményére, a szabadlyozasi kdrnyezetre, a hazai gaz-
dasagpolitikai lehet8ségekre, alkalmazott eszkézrendszerre. (Forint arfolyamanak
alakulasa, kamatszint valtozasa, adérendszer stb.) Bar minden kutatas azt mutatja,
hogy nem sikerult kitorni a dudlis gazdasagi szerkezetbdl, a kilfoldi tulajdonban
lévé nagyvdllalatok a meghatdarozéak mind az exportban, mind a t6kebefekteté-
sekben, ezért gazdasdagunk nyitottsaga is nekik koszonhetd, de a KKV-k szempont-
jabdl sem k6zombos a nemzetkdzi kdrnyezet vdltozdsa. A hazai KKV-k tébb mint 10
szazaléka exportdl mais, és nagyon kivanatos lenne ennek az aranynak a novelése.
De nemcsak kozvetlen kilpiaci kapcsolataik lehetnek. Szamos kis- és kozépvallalat
sokféleképpen kapcsolddhat és kapcsolddik is be a nemzetkdzi termelési hdldza-
tokba, lehet partnere a Magyarorszagon mikodd multinacionalis cégeknek. Ennek
jelentéségét |6l jelzi, hogy az Eurostat megkezdte a KKV-k szambavételét ebben a
vonatkozasban is. Fontos a kiilpiaci valtozasok figyelemmel kisérése azért is, mert
a versenyképesség alapvetéen nemzetkozileg értelmezhetd, tehat a tovabblépés
szempontjdbdl a nemzetkozileg versenyképes KKV-k fékusza lényeges. A hazai
KKV-k nemzetkozi kdrnyezetét a rendszervaltas utan az egyre globalisabba valé
vilaggazdasag jelentette. A 20. szdzad utolsé évtizedét, de kiilondsen a 2000 utani
éveket a liberalizal6dé piacok, a gyors gazdasagi novekedés, az alacsony inflacid,
a pénzbdség, a finanszirozasi lehetéségek tag tere jellemezte. Jelentésen nétt a
verseny — de tagultak a lehetéségek is. Megjelentek Magyarorszagon a kilfoldi
nagyvdllalatok és beépitették a hazai gazdasagot a nemzetkodzi termelési halé-
zatok rendszerébe, a globdlis értéklancokba. 2004-ben megnyilt az Eurdpai Unid
nagy piaca, csokkentek a kereskedelmi tgyletek koltségei (vameljaras megsz(iné-
se, Schengen utan a hatdron torténd varakozds idejének radikdlis csokkenése —
a mintankban szereplé cégek kozil tobben utaltak az Eurépai Unidhoz valé csat-
lakozas kedvez6 kovetkezményeire). Megindultak az unids transzferek is Magyar-
orszagra, amelyek egy része éppen a KKV-kat célozta. A 2008-ban kitort pénzigyi
valsag, majd a 2020-as Covid-19 jarvany megrengette a gazdasagok — és egyes
KKV-k — helyzetét is, ndvelte a bizonytalansagot, a kiszamithatatlansagot, lassult
a globalizacié, megkezdddott a globdlis értéklancok atszervezése. Ugyanakkor a
valsagok kezelése nagyon jelentds makrogazdasagi tamogatdssal tortént szinte
valamennyi orszagban: a vilaggazdasagot pénzbdség, alacsony kamatkornyezet,
kulonbozd — a kis- és kozépvallalatokat is célzé — tdmogatdsi programok jellemez-
ték. Mindez 6sszességében viszonylag kedvezé kornyezetet jelentett tovabbra is
a KKV-k szamara. Hangsulyoznunk kell, hogy mivel a KKV-szektor rendkivul hete-
rogén, igy a valtozasok is kulonboz8képpen érintették az egyes vallalkozasokat.
A pandémia sok KKV-ra volt kedvezdtlen hatdssal, pl. a vendéglatasban, a turiz-
musban. De a felgyorsuld digitalizacid, a hatarok megsziinése a digitdlis térben,
az informatika, a tdvmunka gyors fejlédése hatalmas lehet&ségeket is nyitott sok
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KKV szamara. Egyrészt azonnal globdlissa valhat egy kisvallalat is (mintankban is
taldltunk tobb ilyet), masfelél az informatikai fejlesztésekben is nagy lehetéségek
nyilnak szamukra. 2022-ben Oroszorszag Ukrajna elleni agresszidja jelentésen no-
velte a bizonytalansagot, egekbe emelte az energiadrakat, felpérgette az inflaciét
— ismét kedvezdtlen hatdssal jarva a KKV-kra.

A vildggazdasagi kornyezet gydkeres atalakuldsa azonban igazan 2025 janudr-
jatél, Donald Trump hivatalba |épésétél kezd6dott. A nemzetkdzi kornyezet egyre
kiszamithatatlanabba valt, a kordbban évtizedekig viszonylag stabil keretet bizto-
sité intézményrendszer szétzilalddni latszik, a vildggazdasag egyre inkabb szétta-
goldédik, er6sodik a blokkosodas, a kereskedelmi liberalizacié visszaszorul. A riva-
lizalé nagyhatalmak egyre konfrontativabb magatartdasa az Eurépai Unién belili
szorosabb egyuttmUikodés iranyaba tereli a tagdllamokat. Ez a regionalizalédas az
EU-n beldli dru-, szolgdltatas- és tékeforgalom sulydnak névekedésében, valamint
a globadlis értéklancok fokozddd regionalizaciéjaban mutatkozhat meg. Ez az at-
alakulas a magyar gazdasagra, s abban a hazai KKV-szektorra is hatdssal van/lesz,
ezért egyfeldl fontos kutatasi terilet lehet az Uj kihivasoknak valé megfelelés segi-
tése, masfeldl a megnyild lehetdségek feltérképezése. Azért is fontos ez a teriilet,
mert a szakirodalom eddig alig foglalkozott a KKV-k nemzetkozi kdrnyezetének
alakulasaval, pedig a nemzetkoziesedett, s ezért legperspektivikusabb KKV-inkat
erdsen érinthetik a vdltozasok.

A kis- és kozépvallalkozasok a globalis értéklanc valamennyi szakaszahoz kap-
csolddhatnak. A mintankban szereplé vallalati esetek alapjan egy ilyen kapcso-
l6das jelentds (pozitiv) hatdssal lehet versenyképességiikre, ndvekedésiikre, de
legaldbbis stabilizadlé szerepet tolthet be a vallalat mikddésében. Ezeket a kap-
csolddasi lehetdségeket mutatja az alabbi dbra:

7. abra: A globdlis értéklanc szakaszai a kis- és kozépvallalkozasok 6sszefliggésében

Forrds: European Commission (2024)

Fontos kutatasi terulet lehet annak tovabbi vizsgalata, hogy a hazai KKV-k ho-
gyan kapcsolédhatnak az atalakulé GVC-khez, milyen Uj lehet8ségek nyilhatnak
el6ttik, s ezek feltarasaban milyen szerepe lehet a kamaraknak. (Mintankban sze-
repeltek GVC-khez kapcsolédé vallalatok — volt az dsszeszerelé szakaszban be-
kapcsolédé beszallitd cég, illetve volt a legmagasabb hozzdadott-érték szakasz-
ban bekapcsoldédott innovacids, szoftverfejleszté vallalat.)
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3.3. Az Europai Unio reagalasa az uj vilaggazdasagi
kihivasokra — Open Strategic Autonomy

Az er6s6dé regionalizacio Uj lehet8ségeket is jelenthet a KKV-k szamara. Az
Eurdpai Bizottsag figyelemmel kiséri a vildggazdasagi rendszer atalakuldsat, a no-
vekvd protekcionizmust, s elemzéseik az eurdpai gazdasdg stratégiai fliggdségeit
és sebezhetdségét mutattdk ki a kovetkezé terileteken: szamos kulcsfontossagu
importalt input, a hazai termelés hidnyossagai, alacsony innovaciés autonémia és
nem elégséges digitdlis ondllésag. A kdvetkezd kulcsteriletek kerlltek az elemzés
fokuszaba: félvezet8k, mikroelektronika, telekommunikacié és digitdlis infrastruk-
tura, megujulé energia technolégidk, gyégyszeripari alapanyagok, segédanyagok,
robotika a polgari és hadi alkalmazasokban (European Commission, 2024).

Ezekre az azonositott fliggdségekre és sebezhetdségekre reagdlva fogalmazta
meg az Eurdpai Bizottsag az Open Strategic Autonomy (OSA) programjat. Ennek
lényege, hogy az Eurdpai Unié maradjon nyitott az EU-n kivili piacok felé, marad-
jon meg a globalis kooperacio, de csokkenjen a fliggdsége a stratégiai értéklan-
cokban az EU-n kivili orszagoktél. Az Eurdpai Bizottsag szerint az OSA-nak van-
nak kockazatai és kihivasai a KKV-k szamara, de nagy lehetdséget is kindl nekik,
hogy bdvitsék termelésiiket, szolgaltatasaikat, javitsdak a versenyképességiket.

Fontos jovébeli kutatdsi témalehet az EU OSA mélyebb vizsgalata, a hazai KKV-k
bekapcsoldédasi lehetdségeinek elemzése.

3.4. A Kis- és kozépvallalkozasok heterogenitasa
¢€s a finanszirozas kérdései

Altaldnosan elterjedt vélekedés, hogy a kis- és kdzépvallalkozdsok sikerének kul-
csa a pénzugyi tamogatds (kedvezményes hitel, vissza nem téritendé tamogatas).
Viallalati esettanulmanyaink azonban azt mutattak, hogy a tdmogatasi szikséglet
alapjan is heterogén a hazai KKV kozosség. A vallalatok egy része — a mintankban
szerepl6k nagyobb hanyada — nem tart igényt kormanyzati pénzligyi segitségre,
s6t vannak, amelyek kifejezetten elutasitjak ezt.

Ugyanakkor a startupok (amelyek lehetnek platform cégek is) induldskor je-
lentds 6sszegl forrdst igényelnek. Ezeknek a vallalatoknak az esetek donté tobb-
ségében 6neré8bdl nem all rendelkezésre a sikeres induldshoz a pénzigyi forras.
(A mintankban négy kisvallalat szerepelt, amelyek sajat megtakaritasbdl, csala-
di kolcsonbdl, az eskivéjukre kapott pénzajandékbdl inditottdak vallalkozasukat.
Az EU Startup Monitor kiadvdnya szerint az EU-ban ez az indulas altalanosan jel-
lemzd, de inkabb a nyugat-eurdpai tagorszagokra) (Karsai, 2023)

Az indulds utdn nem sokkal azonban a startupoknak befektetékre van sziiksé-
guk, am egy ilyen pénzigyi injekcié a befektetéknek is jelentds kockazatot — siker
esetén persze nagy hasznot - jelent. Kordabban altalanos volt az a vélemény, hogy
a startupok, platform vallalatok f6 finanszirozéi a kockazatitéke-alapok lehetnek.
Az utébbi években azonban jelentés atalakuldas kezdédott a finanszirozas rend-
szerében. 2014 és 2019 kozott a kockazati t6kével finanszirozott cégek életkora
2 évrél 2,9 évre nétt — elsésorban azért, mert kezdetben nem ez a hagyomanyos
finanszirozas jelenik meg (Karsai, 2023).
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A megjelent, s egyre nagyobb szerepet jatszé uj finanszirozék az alabbiak:

o Inkubdtorszervezetek

o Akceleratorok

« Uzleti angyalok

o Startupstudidk

o Sajattékealapu k6zosségi finanszirozas (crowfunding) platformok
o Kockazatitéke-alapok

Magyarorszagon a fentiek kozil mindegyik finanszirozasi forma elérheté -
gyakorlati mikodésiiket azonban fontos jovébeli kutatasi tertiletnek gondoljuk.
Azért is, mert részben vdlaszt adhatnak arra a kérdésre, hogy miért van Esztor-
szagban Bolt, Csehorszagban Kifli és Packeta és Litvanidban Vinted.

3.4.1. Inkubatorok, akceleratorok

Ezek olyan szervezetek, amelyek meghatarozott idére és célra kivdlasztott cso-
portok szamadara mentordlasi és képzési programokat hirdetnek. Kilénboznek a ha-
gyomanyos inkubatoroktdl — ezek ingatlanvallalkozasok, amelyek csokkentett bér-
leti dijjal kindalnak k6zdsségi munkahelyeket, s dijazas ellenében nyujtanak szakmai
szolgdltatasokat. Az uj tipusu inkubdatorok arra kényszeritik a stratupokat, hogy
gyorsan nézzenek szembe a realitdsokkal és allapitsak meg, hogy életképes-e
a cég. Felkészitd programokat inditanak és a befektet6knek valé sikeres bemu-
tatkozast segitik elé. A finanszirozasi méd az USA-bél indult mar 20 éve, Eurépa
lemaradva, késébb |épett erre az utra. Kozép- és Kelet-Eurépaban még késébb,
a 2010-es években indultak. Néhany érdekes példa ezek kozul:

Esztorszag: Startup Wise Guys, indulds 2012-ben. A Skype eladdsabdl szer-
zett jovedelmukre és tapasztalataikra tdmaszkodva hoztdk létre az alapitdk,
2016-14l terjeszkedett Lettorszagban, Litvaniaban, Olaszorszagban. Regiondlis
projektjeik vannak a Balkdnon Ukrajnaban, Eszak-Eurépaban st még Afrikaban
is (Karsai, 2023).

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

Magyarorszagon is kiépllt ez a finanszirozasi forma, bar késébb, mint a tobbi
régiés orszagban. Egyfeldl bankok alapitottak inkubdator szervezeteket, akcelera-
torokat (OTP: PortfoLion, 2017, K&H, CIB), masfeldl nagy energetikai cégek (MOL,
MVM). Ezekrdl alig tudni valami, eredményeik nem latszanak.

Ami igazan érdekes, és tovabbi kutatdsra érdemes, az a 2017-ben létrehozott
Hiventures kockdazatit6kealap-kezel6 szervezet, amely ,az lzleti inkubacié allami
finanszirozasanak Kelet-Kozép-Eurépaban egyediildllé konstrukciéjat képviseli”
(Karsai, 2023, p. 58.). Az egyediildllé konstrukcié abbdl fakad, hogy nem valik el
az inkubacioé és a kockdzatitéke-befektetés, hogy kizardlag allami tékét kezel, és
hogy maga is dllami tulajdonban — a Magyar Fejlesztési Bank tulajdonaban - van.
Mérete is egyedilallé: 30 milliard forintos K+F alap, 9,4 millidard forintos digita-
lis innovdcidra fékuszalé alap, és 6 millidard forintot meghaladé infokommunika-
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ciés tékealap tartozik hozza. A Hiventures sajat kozlése szerint nagyon sikeres:
350 vallalatbdl 29 vallalkozas lépett tovabb ,hazon belll”, az inkubaciés fazisbdl
17 cég lépett el6re, mig a magvetd szakaszba 12 cég jutott (Karsai, 2023). A min-
tankban szereplé startup vallalkozas alapitéja viszont igy fogalmazott: ,Rengeteg
a pénz, nulla a szaktudas, a dontések gyakran nem szakmai alapon sztletnek, a
pénz pedig elfogyott.”

3.4.2. Uzleti angyalok

Az Uzleti angyalok olyan tehetés maganemberek, akik egyedil vagy informalis
keretek kozott egylttmikodve fektetik be sajat vagyonukat kisméretd, nem nyil-
vanos cégekbe, amelyekhez nem flizi ket csalddi kapcsolat és amelyekben jel-
lemz&en kisebbségi részesedést vasarolnak, valamint ismereteket is nydjtanak.
Az elmult évtizedben intézményesiilt ez a finanszirozasi forma, Uj tipusu izleti an-
gyal szervezetek jottek létre. Magyarorszagon 2021-ben két lzleti angyal halézat
volt. Kozép- és Kelet-Eurépaban sokaig nem volt kiemelt cél ezek tdmogatasa.
Vannak adékedvezmények, de rendkivil birokratikus a tamogatasok igénylése. Ki-
vétel ez aldl Esztorszag, ahol rendkiviil kedvezé a rdjuk vonatkozé addszabdlyozds.

Magyarorszagon létezik a Magyar Uzleti Angyal Hal6zat (Hungarian Business
Angel Network), amelyet 2017-ben alapitottak. Magardl a kovetkezéket mondja:
»A HUNBAN Magyarorszdag egyetlen dedikalt angyalbefektetdi halézata, amely ak-
tiv befektetéket kot 6ssze nagy potencidllal rendelkezé startupokkal és kkv-kkal.
Elénk belsd befektetsi kozdsséget épitiink, magas szinvonalu tigyletaramlast biz-
tositunk, és tamogatjuk az intelligens kozos befektetéseket [1]. Fontos tovabbi ku-
tatasi irany lehetne tapasztalataik megismerése.

3.5. Nemzetkozi 0sszehasonlitasban végzett KKV-elemzések
— miért van Csehorszagban Kifli és Packeta, s miért nincs
ilyen vallalat Magyarorszagon?

Az el6z6 fejezetben felvdzolt finanszirozasi rendszer minden bizonnyal szere-
pet jatszik abban, hogy Magyarorszagon eddig nem nevel6dott ki nemzetkozileg
is versenyképes startup, platform vallalkozas. Ez azonban nem lehet kizardélagos
ok. Ugy véljiik, hogy az altaldnos 6koszisztéma tovabbi vizsgélata elengedhetetlen
lenne a kérdés megvalaszolasahoz.

3.6. Munkaeropiac és oktatasi rendszer —
a KKV-k fejlodésének korlatja?

Interjuink egyértelmden jelezték, hogy a magyar KKV-k teljesitményét és nem-
zetkoziesedési képességét egyre erdteljesebben korlatozzdak a munkaerdpiaci
feszlltségek és az oktatasi rendszer strukturalis problémadi. A szakirodalom és a
vallalatiinterjuk egyarant arra utalnak, hogy a munkaeréhiany nem pusztan mennyi-
ségi kérdés, hanem mindségi jellegli: a megfelel§ készségekkel, tudassal, digitalis
kompetencidkkal, idegennyelv-tuddssal és nemzetkozi tapasztalattal rendelkezé
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munkavallalék elérhetdsége kiilondsen szlik keresztmetszetet jelent a novekedni
és kulpiacra lépni kivané KKV-k szamara. Neheziti a helyzetet, hogy a KKV-k és
a nagyvallalatok kozotti bér- és vonzerdkilonbségek miatt a magyar KKV-k hat-
ranyban vannak a megfelel6 munkaerd megtalalasaban.

Az oktatasi rendszer ,kindlata” és a vallalati igények kozotti kilonbségek tar-
tésnak és jelentésnek tlinnek. A formalis képzés lassan reagdl a gazdasagi szer-
kezetvdltasra, a zold és digitdlis atmenethez kapcsolodd készségek pedig csak
korlatozottan jelennek meg a képzési kindlatban. A KKV-k tébbsége nem rendel-
kezik elegendd eréforrassal sajat képzési rendszerek kialakitdasara, igy a munka-
helyi tanulds sok esetben ad hoc és informalis marad. Ez kiléndsen problemati-
kus a tudasintenziv és exportorientalt tevékenységek esetében, ahol a tanul3si és
abszorpcids képességek kulcsszerepet jatszandanak. Az oktatds-képzés problémai
a GVC-khez kapcsolédd KKV-k upgrading-jét is akadalyozzak. Tobb meginterju-
volt KKV-vezeté nem egyszerlen tudas- és készséghidnyként, hanem mentalis,
moralis, s6t egészségiigyi problémak halmazaként irta le azt a helyzetet, amellyel
a KKV-k a munkaerépiacon kiizdenek.

Jovdébeli kutatasi iranyként indokolt lenne annak feltardasa, hogy a munkaerdépiaci
és oktatdsi korlatok milyen mechanizmusokon keresztil ,forditédnak le” a KKV-k
novekedési és nemzetkoziesedési palydinak akaddlyaira, problémaira. Kilénosen
relevans kérdés, hogy milyen vallalati stratégidk (belsé képzés, halézatosodas, ati-
pikus foglalkoztatas, digitalizacié) képesek részben ellensulyozni ezeket a struk-
turalis hianyossagokat, illetve milyen szerepet jatszhat ebben a célzott gazdasag-,
munkaerd- és oktataspolitika. Ennél sokkal szélesebb, multidiszciplinaris kutatasi
irany lehet a (potencialis) munkaerd egy részét jellemzé mentalis, moralis, fele-
|8sségi problémadk elemzése és lehetséges kezelési mdédok ajanlasa. Véleménytink
szerint itt fontos szerepe lehet a kamaraknak — tény- és kutatdsi eredmény-alapon
és az el6z8 vezetéssel ellentétben hosszabb tdvra tekintd, konstruktiv médon.

3.7. Nemzetkoziesedési és novekedési
~-megtorpanasok” okai és tényezoi

Mind a szakirodalom, mind interjuink jelezték, hogy egyes magyar KKV-k no-
vekedési és nemzetkoziesedési palyait gyakran nem folyamatos bévilés, hanem
megtorpanasok, visszalépések és hosszabb stagnalé szakaszok jellemzik. A szak-
irodalom és az empirikus tapasztalatok alapjan ezek a megtorpandsok ritkdan ve-
zethetdk vissza egyetlen okra; sokkal inkabb tobb, egymast erdsité belsé és kiilsé
tényezd egylttes hatdasardl van szé. A korlatozott humantéke- és menedzsment-
kapacitds, a foglalkoztatottakkal kapcsolatos problémak, a tulzott tulajdonosi
centralizacié, a kockazatkerilé dontéshozatal, a rovid tavu stratégiai megfontola-
sok és a pénzlgyi sériilékenység egyuttesen (vagy ezek valamilyen kombinaciéja)
gyakran ,befagyasztjak” a névekedési vagy a nemzetkoziesedési torekvéseket.

Ahogy lattuk, a nemzetkoziesedés esetében kilonosen jelentds a tanuldsi és szer-
vezeti korlatok szerepe. Sok KKV sikeresen Iép ki egy vagy néhdny kuilfoldi piacra,
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am a kezdeti export- vagy beszallitéi sikerek (esetleg egy kisebb kilfoldi befektetés)
nem épulnek be tartds stratégidva. A kilpiaci jelenlét gyakran reaktiv, és a kulfoldi
partner altal vezérelt marad, mikdzben hianyzik az ehhez kapcsolédé tanulas és az
ehhez sziikséges belsé kompetencia- és készségfejlesztés. Ennek kdvetkeztében a
kilsé sokkok — keresletcsokkenés a kiilpiacon, arfolyam-ingadozas, kiilpiaci szabalyo-
zasi valtozasok — nagy hatdssal lehetnek a vallalat miikodésére, arra indithatjak, hogy
,visszalépjen” a nemzetkoziesedésbdl és csak a hazai piacra koncentraljon — ahogyan
az az egyik, mintankban szerepl6 vallalatndl tortént. Mds vallalat, amely jelentds allami
segitséget kapott elsé kilfoldi beruhazasahoz, egyel6re nem tervez tovabbi expan-
ziot, latva, hogy milyen jelentdés mértékben kellett tamaszkodnia kilpiaci partnereire
és az allamra a tranzakci6 sikeres lebonyolitasaban.

A jovébeli kutatdsok szamadra igéretes irdny lehet annak vizsgdlata, hogy mely
pontokon és milyen feltételek mellett alakulnak ki ezek a névekedési vagy nem-
zetkoziesedési,,csapdak” vagy ,,megtorpanasi pontok”, és hogyan kilonboztethe-
t8k meg a strukturdlis korlatok az atmeneti alkalmazkoddasi problémaktdl. Kulo-
nosen fontos lenne feltarni, hogy a megtorpandsok milyen mértékben vezetheték
vissza vallalaton belili dontésekre, a vallalatvezetd reakcidira, illetve mennyiben
fuggnek a kiilsé intézményi és piaci kornyezettdl, valamint, hogy |éteznek-e tipi-
kus ,kilépési utak” ezekbdl a helyzetekbdl vagy kezelési médok — mas vallalatok
tapasztalatai alapjan.

3.8. Az azsiai FDI lehetséges hatasa a magyar KKV szektorra

Az utébbi években Magyarorszagon és kisebb mértékben a kelet-kozép-eurdpai
régidoban egyre hangsulyosabba valt az azsiai — elsésorban kinai és dél-koreai —
kilfoldi kozvetlent6ke-befektetések szerepe, kiilondsen az akkumulatoriparhoz,
az elektromobilitdshoz és a kapcsolédd feldolgozdipari tevékenységekhez kots-
dden. Ez Uj beszallitéi lehetbéségeket kindlhat a hazai KKV-k szamara, ugyanakkor
ezek jellege és feltételrendszere tobb szempontbdl eltér a hagyomanyosan do-
mindns német (és angolszdsz; nyugat-eurdépai, illetve japan) FDI-hez kapcsolédé
integrdciés mintaktdél. Az azsiai beruhdzasok esetében gyakran zartabb beszallitéi
kor, a sajat halézatokra épités és a gyors felfutas igénye, erételjesebb a hazai (ki-
nai) inputokra valé tamaszkodas igénye (6sszefiggésben a kinai dllam politikajaval
és az dltala ezen a teruleten nyujtott békezld tamogatasokkal), ami egyszerre je-
lenthet lehet8séget és komoly belépési korldatot a magyar KKV-k szamara.

A német vadllalatok altal vezérelt értéklancokhoz valé kapcsolédas a magyar
KKV-k szamdra jellemz8en hosszabb idétdvon, fokozatos tanuldsi folyamaton
keresztil valésult meg, viszonylag stabil minéségi, szabvanyositasi és egyuttm-
kodési elvarasok mellett. Hasonlé mintat taldltunk — vallalati interjdink alapjan -
az itt mdkods japan vallalatok esetében. Ezekben az esetekben hosszabb tavu
stabil kapcsolat épult ki a megrendelé és a magyar KKV kozott. Ezzel szemben a
mas azsiai (dél-koreai vagy kinai) FDI esetében a beszallitéi kapcsolatok sokszor
projektalapuak, gyors Utemlek, igen kevés tevékenységet céloznak (olyanokat,
amelyekre nagyon koltséges/ hosszu idét felemésztd lenne az azsiai befektetd
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szamadra a sajat kapacitds kiépitése) és erésebben centralizalt dontéshozatallal
mUikodnek. Ez a kiilonbség alapvetéen befolydsolja, hogy mely KKV-k képesek be-
lépni ezekbe az értéklancokba, és hogy a kapcsolddds inkabb alacsony hozzdadott
értékd, vagy hosszabb tavon upgradinget lehetévé tevé poziciét eredményez-e.

Tovabbi kutatasi irdnyként indokolt lenne 6sszehasonlité mdédon vizsgalni, hogy
az eltéré FDI-tipusok milyen tanuldsi, innovaciés és novekedési lehetdségeket ki-
nalnak a hazai KKV-knak. Kilénosen relevans kérdés, hogy az azsiai (kinai és kore-
ai) beruhdzasok esetében milyen feltételek mellett valhat a beszallitéi integracié
puszta kapacitaslekotés helyett valédi tudastranszfert és hosszabb tavu verseny-
képesség-javuldst eredményezé folyamatta, és ebben milyen szerepet jatszhatnak
a gazdasdgpolitikai 6sztonzék és a kozvetitd intézmények.
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A vallalati félig strukturalt interjukat vezet6 kérdések

1.

2.

On szerint mely tényez6kon alapul leginkabb vallalata sikere?

Vallalata mennyiben nemzetkoziesedett? Az drbevétel hany szazaléka szar-
mazik exportbdl vagy kilfoldrél? Mely orszagokban van jelen exporttal? Mely
orszagokban van jelen kulfoldi kozvetlentéke-befektetéssel? Mely orszagok-
ban van jelen mas mddon (pl. kutatasi egytttmuidkodés, licensz stb.)?

Folyik-e a vallalatnal kutatas-fejlesztés? Ha igen, mely terileteken? Van-e in-
novacios tevékenység, akar termékfejlesztés, -javitds, a termelési folyamat
fejlesztése, menedzsment- vagy marketing-ujitds bevezetése formajaban?

. Egyuttmikodik-e mas vallalatokkal, ha igen, milyen terlleteken? Az egyutt-

mUikddd partner hazai vagy kulfoldi tulajdonban levé vallalat? KKV vagy nagy-
vallalat? EgyittmUikodik-e nemgazdasagi szereplékkel (egyetem, kutatéinté-
zet, kamarak, agazati szovetségek)? Tesznek-e a vallalat vezetdi, dolgozéi un.
business tripeket (lzleti utazasokat) pl. mas vallalathoz?

Mennyire intenziv a hazai/eurdpai/globalis verseny a vallalat tevékenységi
terlletein/termékei/szolgaltatasai esetében? A versenyt elsésorban a piaci
interakciok (kereslet-kindlat) vagy mas tényezdék alakitjak? Ha ez utébbi jel-
lemzd, akkor melyek ezek a tényez6k?

. Milyen terlleten vett igénybe és milyen terileten igényelne allami/EU-s ta-

mogatdst? On szerint hasznosak az elérhetd tamogatasok?

Az On vidllalata milyen mértékben haszndlja/tervezi haszndlni az 4j techno-
l6gidkat (digitalizacid, robotizacid, automatizacié stb.)? Milyen mértékben
tervezi haszndlni vagy hasznadlja a mesterséges intelligenciat? Milyen terile-
teken? Véleménye szerint melyek azok a tényez8k, amelyek a vallalaton belil
leginkdbb akadalyat képezik ezek alkalmazasanak?

. Erzékeli-e a protekcionizmus névekedését a vdllalat kilféldi gazdasagi kor-

nyezetében? Ha igen, ennek milyen negativ és pozitiv hatdsa van a vallalat
mUkodésére?

. Megfelel6-e a munkaer@ellatottsag? Vannak-e nehézségeik a megfeleléen

képzett és/vagy megfelel6 munkamorallal rendelkezé munkavallalok megta-
lalasaban?

10. Hogyan latja a kamardk szerepét? Milyen terlleten segithetnék/segitik

a tagvallalatokat?
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