Salamonné Huszthy Anna

Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok
életutjanak modellezése

Atanulmdny egy kétéves kutatdsi program elsé szakaszdnak lépéseit és eredményeit mutatja be. A kutatds
célja a magyarorszdgi kis- és kézépvdllalkozdsok fejlédési életciklusainak, az egyes életszakaszok sajdtos-
sdgainak feltdrdsa, valamint stratégidiknak és a stratégidk kialakuldsdnak vizsgdlata. A program kiindulo
hipotézise az, hogy a magyarorszdgi kis- és kézépvdllalkozdsok fejlédési pdlydja a nyugati piacgazdasd-
gokban mdr alaposan feltérképezett jellegzetes mintdt kéveti, vannak azonban olyan sajdtossdgai is, ame-
lyek csak a hazai viszonyok kézepette jellemzéek. A felmérés alapveté modszere a személyes mélyinterju
volt, szlikség esetén tobbszér megismételve. A mélyinterjik alapjdn 300 vdllalatrdl késziilt esettanulmdny.
Alapos sziirés utdn 50 vdllalat esete kerdilt be a kutatdsi mintdba. A részletesen leirt eredményekbdl jol Idt-
szik, a kiindulépontként haszndlt modell igazolédott: a magyarorszdgi vdllalkozdsok életében valéban
toérvényszerd ritmusban kévetik egymdst a jellemzdikben egymdstdl jol megkiilénbéztethetd életfdzisok.
Ugyanakkor a nyugati modell és az elemzett hazai valésdg kézott vannak eltérések is, amelyek — a kutatds
eredményei szerint — els6sorban a vdllalkozdsok alapitdsdnak hazai kériilményeivel, a rendszervdltds és
piacgazdasdgi fejlédés sajdatossdgaival magyardzhatdék. A magyarorszdgi kis- és kézépvdllalkozdsok fejl6-
dési életpdlydjdnak modellezésére ezért célszerli a nemzetkézi szakirodalombdl ismert modell médositdsa.
A javasolt névekedési modellt a tanulmdny részletesen bemutatja, ismertetve az egyes életfdzisok sajdtos
jellemzéit, egyedi vondsait.

A rendszervaltast kovetd masfél évtizedben, de kiilonésen az Eurdpai Unidhoz valo csat-
lakozasunk kapcsan az érdeklédés kozéppontjaba keriiltek a kis- és kozépvallalkozasok.
Jelent6sen megnétt a szektorral foglalkozo kutatasok, publikaciok szama.! A kutatasok
széles skalan mozognak és sokszintek: a szektor tarsadalmi és gazdasagi életben betdl-
tott szerepének feltarasatol, a tamogatasi formainak, finanszirozasanak vizsgalatan at,
a vallalkozok magatartasi formadinak, személyiségjegyeinek tipizalasaig terjednek.> Az
EU-csatlakozast kovet6en kiilondsen sokat hallhattunk arrdl, hogy a magyarorszagi kis-
és kozépvallalkozasok az Uniotdl jelentds pénziigyi forrasokat kaphatnak, tehat tovabbi
névekedésiik fontos feltétele e tamogatasok megszerzése.

Salamonné dr. Huszty Anna a Szent Istvdn Egyetem docense, az Altaldnos Vdllalkozdsi Féiskola tanszékvezeté f6iskolai
tandra

! Az érdeklbdést jol szemlélteti, hogy a Kbzgazdasdgi Szemlében a 90-es évektél szdmitva tobb mint 600 kis- és k6zép-
vdllalkozdsokkal foglalkozo cikk jelent meg.

2 Avdllalkozdsi és kisvdllalati kutatdsok tertileteir6l, eredményeirél és feladatairél Romdn Zoltdn ad idérél-idére dttekin-
tést a K6zgazdasdgi Szemle, és a Vezetéstudomdny, hasdbjain.
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A kiils6é - pénziigyi, jogi, gazdasagi — feltételek fontossagat nem vitatjuk, ugyan-
akkor meggy6z6désiink, hogy a vallalkozasok novekedési nehézségeinek jelentds része
»falakon belilli” problémakbol fakad. A nyugati piacgazdasagok kutatdi ramutattak arra,
hogy a szervezetek fejlodésitk soran tipikus iranyitasi-vezetési problémakkal néznek
szembe, és ezek megoldasatol fiigg, képesek-e tovabb novekedni, vagy megrekednek egy
adott fejlédési szinten, majd el6bb-utdobb megszlinnek, esetleg felvasaroljak dket. Egyes
kutatok - tegyiik hozza: évtizedes tapasztalatok birtokaban — megkisérelték modellezni a
vallalkozasok palyafutasat: az életciklusok leirasabol megismerhetdk az egyes életszaka-
szok tipikus jellemzdi, vezetési eszkOzei és magatartasmintai.

Magyarorszagon egyel6re kevés empirikus, a vallalkozasok fejlédésének tapasz-
talataibol kiindulo, palyafutasuk életciklusait és stratégiait feltaro vizsgalatot, kutatasi
programot bonyolitottak le. A cikkben bemutatott kutatasi program ezt a hianyossagot
igyekszik potolni.* Kutatasunk kiinduld hipotézise az volt, hogy a magyarorszagi vallal-
kozasok novekedési palyaja soran is megfigyelhetok a nyugati piacgazdasagok vallalata-
inak fejlédésénél azonositott iranyitasi életciklusok, ezeken beliil evolucids és revolicios
szakaszok. Az azonossagok mellett azonban megjelennek — a magyarorszdgi sajatossdgok-
bol fakado - kiilonbozdségek, sajatos jegyek is.

Az életciklusmodellek tipusai *

Az életciklusokkal foglalkozo kutatok altalaban egyetértenek abban, hogy a vallal-
kozasok novekedése, fejlodése jellegzetes szakaszokbol all. Egy-egy novekedési szakaszt
hasonlé piaci viselkedés, hasonlo szervezeti és vezetési problémak jellemeznek - ezeket
mar gyakran egymastol eltéré modon latjak a kutatok. Kritikusak azok a vezet6i donté-
sek, amelyek az egyes szakaszok elhagyasahoz, a tovabblépéshez sziikségesek. A vallalko-
zas névekedése ugyanis nem csak a megbizhaté munkaerd és a miikodéséhez sziikséges
tékemennyiség, valamint a vallalkozas infrastruktaraja tekintetében tamaszt tobbletigé-
nyeket, hanem a miikodtetéshez sziikséges szakismeretekben, a felmeriilé kockazatok ke-
zelésében, a szervezeti-muikodési rendben, a vezetési ismeretekben és képességekben is.

A kutatok tobbsége a gyorsan névekvé vallalkozasokkal foglalkozé Timmons tipo-
logiajabol (Timmons 1990) indul ki, aki a kovetkez6 6t fejlédési fazist kiilonbozteti meg:

1. a kutatas és fejlesztés fazisa (a vallalkozas alapitasa el6tt 1-3 évvel);
az indulasi fazis (a vallalkozas els6 3 éve);

a korai novekedési fazisa (a 4. évtol a 10. évig);
az érettség fazisa (a 11. és a 15. év kozott);
a stabilizasi fazis (a 15. év utan).

strzch és Peters (1991) olyan moédon finomitotta a kategorizalast, hogy az els6
fazist tovabbi 6t periddusra bontotta. Szerb Ldszlo (2000; 2004) fejlodési modelljében®,
Timmons fokozataival 6sszehasonlitva, a fazisok elnevezésében csak arnyalatnyi eltéré-

EUNESRCES

3 A kutatatdsi programban kbzrem(ik6dott dr. Szirmai Péter, a Corvinus Egyetem Kisvdllalkozds-fejlesztési Kézpontjd-
nak igazgatdja.

* Eletciklus alatt a vdllalkozds fejlédési pdlydjdt, illetve annak egyes fdzisait értjiik. Természetesen tudatdban vagyunk
annak, hogy a vdllalkozé és a vdllalkozds problémdi egymdssal szorosan dsszefiiggenek. A vdllalkozo céljait, adottsd-
gait mint a vdllalkozds életpdlydjdt befolydsold tényezét figyelembe is vessziik kutatdsunkban, de nem a vdllalkozo,
hanem a vdllalkozds szempontjdbdl vizsgdljuk a kapcsolatrendszert.

* Szerb LdszI6 modellje (Mount — Zinger—Forsyth 1993:113) alapjdn készlilt.
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seket talalhatunk. Az életciklus-kutatasok kiilon csoportjat képezik a szervezetszociolo-
giai megkozelitések. Javor Istvan egy olyan fejlédési modellt dolgozott ki (Javor 1993),
amelyben jol attekinthetd logikai sorrendben szerepelnek egy idealis névekedési palya
szakaszai.

Szirmai Péter (2002b) a fejlodési szakaszok megfigyelésének harom szintjét emliti:
a makroszintet (madartavlat), ahonnan az emberi életkor analogidjara megallapitott fej-
16dési szakaszok lathatok (csecsemdkor, ifjukor, érettség, oregkor); a mezoszintet, amit
kutatéi megkozelitésnek nevez, és a vallalkozasok fejlédési palyajanak kutatoi leirasaként
definial; végiil a mikroszintet, ahol a konkrét vallalkozasoknal nagyon sokféle szakasz
koveti egymast. Ez utobbi jellegzetessége, hogy Osszefonodik benne a vallalkozo és a
vallalkozas életciklusa. A Szirmai Péter altal vezetett kutatas megallapitja, hogy ,a kis-
vallalkozasok fejlédése sokkal inkabb modellezhet6 egy spiralis, felfele haladé vonallal,
mintsem egy lovedék roppalyajaval. Ez nem zarja ki persze azt, hogy ez a spiralis pa-
lya is tovabb egyszerusithetd, és bizonyos értelemben feloszthatd azokra a szakaszokra,
amelyeket oly szivesen emlegetiink a réppalyanal (indulas, felivelés, tetdzés, hanyatlas),
azonban mind a vallalkozé szamara, mind a vallalkozasok fejlesztésével foglalkozé szak-
emberek szamara az ,izgalmas” éppen e palyaiv finom szerkezete, annak megallapitasa,
hogyan nyujthato el, emelhet6 magasabbra, vagy fékezhet6 a hanyatlasa, esetleg milyen
beavatkozasok segithetnek elkeriilni a radikalis toréseket” (Szirmai 2002 b, 61).

A palyaiv finom szerkezetének feltarasahoz Ichak Adizes (1992) modellje nyujtja a
legtobb segitséget, aki a vallalati életciklusok kiforrott, részletekbe mend, mélyrehaté sza-
kaszolasat végezte el.* Modelljének jellegzetessége, hogy megjel6lte és vizsgalta a palyafu-
tas soran fellépo toréspontokat, és azok okait is. Kutatasunk egyik kiindulépontjaul az 6
modelljét valasztottuk. A masik kiindulopontot Larry Greiner (1998) iranyitasi modellje
jelentette. Greiner a vallalkozasok novekedési palyajara dsszpontositott, és — Adizeshez
hasonléan - kiilénésen nagy figyelmet szentelt a névekedés problémai feltarasanak és le-
hetséges megoldasainak. Az altaluk kidolgozott modellek 6tvozésével alakitottuk ki a ku-
tatasunk alapjat képez6 iranyitasi modelliinket. A modellek integralasat az indokolta és
tette lehet6vé, hogy alapelveikben, megkozelitési mdodjukban, f6bb tartalmi elemeikben
hasonldéak, mikézben ki is egészitik egymast, és igy a magyarorszagi helyzet mélyrehatd
elemzését teszik lehetové.

Greiner két tényez0, a szervezetek életkordnak és méretének tiiggvényében model-
lezte a vallalkozasok palyafutasat. Az idé nala nem az egyetlen meghatarozdja a struktu-
ranak: azok a szervezetek, amelyeknek a mérete nem névekszik, hosszu tavon valsagok
jelentkezése nélkill is megtarthatjak vezetési jellemzoieket, iranyitasi, szervezési eszko-
zeiket.

Adizes megitélése szerint a szervezetek novekedése és Oregedése a rugalmassag és
az iranyithatosag kolcsonhatasaban nyilvanul meg. Fiatal korukban a szervezetek na-
gyon rugalmasak, de nehezen iranyithatok. Az idGsebb szervezetek iranyithatobbak, de
rugalmassaguk csokken. A méret, az életkor és a fejlodési fazisok kozott nincs linedris
Osszefliggés, allitja Adizes: az dregedést nem a méret novekedése és az idé6 mulasa idézi
el6, hanem az, hogy a szervezet mennyire képes megujulni.

5 Nem véletlen, hogy Adizes modelljét gyakran idézik a gyakorlati szakemberek is. Példdul Gobl6s Agnes — Géméri Kata-
lin (2004) cikkében arrdl olvashatunk, hogy hdny esetben és milyen kérdésekben segitette ket mint tandcsaddkat az
Adizes-modell a hozzdjuk fordulé vdllalatok problémdinak megolddsdndl.
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A szervezet fejlodési fokozatai és a méretiik kozotti szoros Osszefiiggést mas iranyu
kutatasok is vitatjak, pr6 és kontra egyarant. Kuczi Tibor példaul tobb tanulmanyaban
érinti ezt a témat.” Szerinte a rendelkezéslinkre all6 fogalmi apparatus csakigy, mint
adatgyjtési rendszeriink hajlamossa tehet benntinket arra, hogy a vallalatok méret sze-
rinti megoszlasat helytelentl fejlodési fokozatként értékeljiik. Kéhegyi Kalman viszont
ugy véli, hogy a vallalkozasok kozti kiillonbségek 1étszamnagysag szerint ragadhatok meg
a legjobban (Kdhegyi 2002).

Megitéléstink szerint a méret és fejlettségi fokozatok Osszefliggésének vizsgalata-
nal azt kell tisztaznunk, hogy mire iranyul a fejlédési fokozatok megkiilonboztetése.
Greinernél a vallalkozasi életciklusok azonositasakor a szervezet fejlodési fokozatairol, a
vezetési, iranyitdsi eszkdzok, rendszerek szintjeirdl van sz6. Adizes a rugalmassag és az ira-
nyithatosag kritériumainak beemelésével inkabb kiegésziti, mintsem helyettesiti Greiner
kritériumait, igy még teljesebb, kifinomultabb kép kialakitsat teszi lehetévé. Alldspon-
tunk szerint a méret névekedése onmagaban nem jelenti a magasabb fejlettségi szintre (a
kovetkezo fejlédési fazisba) valo 1épést, viszont bizonyos fazisokba csak nagyobb méret
esetén lépnek be a vallalkozasok.

Greiner és Adizes megallapitasai egybehangzoak a kovetkezdkben:

e A novekvé szervezetek jellegzetes fejlodési fazisokon mennek keresztiil, amelyek
egyedi jellemzokkel, rendszerekkel és vezetési sajatossagokkal rendelkeznek. Adizes
az él6 organizmusok analdgidjara jelentette ki, hogy a mesterséges szervezetek is
megsziletnek, névekednek, megoregednek és meghalnak. A novekedés életciklusait
ennek megfeleléen nevezte el.

e Az életpalya soran nyugodt periodusok és valsagos idészakok valtakoznak. Greiner
megallapitasa szerint minden életciklus egy kiegyenstlyozott evoltcids iddszakkal
kezdodik, és a szervezet lényeges jellemz6it érintd, viharos valtozasokkal teli, revo-
lacios idoszakkal zarul. A revoltciods idoszak ,,menedzselése” determinalja a szerve-
zet tovabbi fejlodését: ha a vezetd képes valtoztatni, kiiktatni a multbeli gyakorlat
rosszul funkcionald elemeit és nagyszabasu vezetési, szervezeti valtoztatasokat be-
vezetni, akkor a vallalkozas atlép a kovetkezo fejlédési fazisba; ha nem, nagy valo-
szinliséggel ,,botladozni kezd”, valsagba kertilhet, megsziinhet vagy felvasaroljak. A
valtoztatast sikeresen megoldok ismét nyugodtabb, evolucios szakaszba érkeznek,
de szamolniuk kell azzal, hogy az Gj megoldasok végs6 fokon a sajat pusztulasuk
csirait is magukban rejtik: egy kovetkezo revoluciohoz vezetnek.

o A fejlodési krizisek elére jelezhetok. A vallalkozasok vezetése szempontjabol kiilo-
nosen fontos ez a megallapitas, hiszen, ha a valsagos idészakok elére lathatoak és
ismétlodoek, a vezetés fel tud késziilni a problémakra, s6t, megel6z6 intézkedéseket
tud tenni. Ilyen modon el lehet keriilni vagy le lehet roviditeni a revoltcids idosza-
kokat.

Greiner az életciklusok modellezésénél a kornyezetet is bevonta a vizsgalati kor-
be. Szerinte a gyorsan névekvo, fejlodo iparagakban az evolucios idészakok viszonylag
rovidek, a revolucids iddszakok stirtibben kovetik egymast. Adizes nem foglalkozik a
kornyezeti hatasokkal, kizarolag a bels6 tényezokre 6sszpontosit. Greiner megallapitasait

7 Kuczi Tibor (2002) szakért6i tanulmdnya példdul szerves része volt a BKAE vdllalkozdsok életciklusait vizsgdlé kutatd-
sdnak.
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elfogadjuk, de kutatdsunkban nem tériink ki az életpalyak iparagak szerinti 6sszehason-
litasara. Ez egy késobbi, nagyobb mintara épiil6 kutatas targya lehet.

A kutatok altal azonositott fejlddési periddusok a cég indulasanak idészakaban kii-
16nboznek leginkabb. Adizes a kezdeti életszakaszban harom fazist kilonit el: az ,udvar-
lasi”, a ,,csecsemdkori” és a ,gyeriink, gyeriink!” id6szakot. Greiner nem foglalkozik a cég
megsziletése elotti eseményekkel, a szervezet alapitasat és kezdeti novekedését egyiit-
tesen a ,kreativitas” fazisaként jeleniti meg. Megitélésiink szerint, a tobb ciklusra vald
bontas mélyrehatobb vizsgalatot tesz lehetévé, ezért Adizes kategorizalasat fogadtuk el a
kutatasi modelliink kialakitasanal, az ,,udvarlastol” eltekintve.

A ,,csecsemoOkor” életciklusban a vallalkozas alapitdi, akik rendszerint miszaki vagy
vallalkozdi beallitottsaguak, a menedzsmentre kevés figyelmet forditanak: elkotelezettek,
teremteni akarnak valamit, egy 6tlet megvaldsitasara torekednek. Osztondsen, kdzpon-
tositott modon, gyakran paternalista stilusban iranyitanak egy alapvetéen informalis
szervezetet. Szerencsés esetben a vallalkozas lendiiletbe jon, amit az egyéni ambiciok
is motivalnak: a vallalkozok minden novekedési lehet6séget megragadnak (,gyeriink,
gyeriink!” idGszak). Az amatér menedzsment, a rendszerek hianya a novekvo szerve-
zetben egyre tobb problémat okoz, s6t, akar pénziigyi valsagot is eldidézhet. Az alapitok
kifaradnak, a megnétt létszammal a vezetés nem tud gazdalkodni, né az elégedetlenség,
a bizonytalansag az alkalmazottak kérében.

A ,kreativitas” életciklusa végén fellép6 iranyitasi krizis a vallalkozasok életpalya-
janak talan legsulyosabb valsaga. A folyamatokat meg kell szervezni, rendszereket kell
bevezetni a szamvitel, a pénziigyek, az dsztonzés teriiletén, formalizalni kell a szervezetet,
hatas- és felel6sségi koroket kell kialakitani. Ezen a ponton valdjaban a személyes vezetés
valsaga lép fel: a megérzéseken alapulo vezetésrol at kell térni a professzionalis vezetésre.
Vannak esetek, amikor az alapitd vagy az alapitok egyike vallalja ezt a feladatot. Ennek
az a veszélye, hogy nem rendelkezik azokkal az adottsagokkal, ismeretekkel, amelyre a
kovetkezo életciklusban szitkség van. Az alapitok gyakran nem tudjak raszanni magukat,
hogy félrealljanak. Adizes és Greiner egybehangzé allitasa, hogy a sikeres megoldas az
lehet, ha az alapito egy felkésziilt, vezetési ismeretekben jartas vezet6t hoz a cég élére, aki
képes a vallalat dolgait rendbe tenni, s ezzel a vallalat atléphet a kovetkezo fazisba.

Adizes modelljében ez utan a ,serdiilékor” elnevezési életciklus kovetkezik, amely
tele van nehézségekkel, problémakkal. Az alapité megszokta, hogy sajat maganak kell
gyorsan dontéseket hoznia, és nehezen mond le err6l. Nem rendeli ala magat az 4j mene-
dzser dontéseinek, nem fogadja el, hogy az 4j szabalyok ra is érvényesek, s masok kovetik
a példajat. A régi munkatarsak nem szeretik a kotottségeket, és megkisérlik megbuktatni
az Uj vezetOt — gyakran sikerrel. Ekkor azonban visszaallhat a régi, zlirzavaros allapot. Az
Adizes altal leirt, sulyos problémakkal terhes iddszak — megitélésiink szerint - nem egy
kiilonalld fazist jelent a vallalkozasok életében, hanem az iranyitasi krizis elhuzédasarol
van sz0: azt jelenti, hogy a vallalkozas még nem tudott atlépni a kovetkezo6 fazisba, mert
nem sikeriilt a problémékat megoldania. Eppen ezt a szakaszt nevezi Greiner revolucios
(azaz problémakkal teli) id6szaknak.

A kovetkezo életszakaszt Greiner az ,iranyitas” fazisanak, Adizes pedig ,férfikor-
nak” nevezi. Ebben a periédusban tjjasziiletik a vallalkozas: a hatékonysag all a kozép-
pontban, vagyis nem tobbet, hanem jobban kell dolgozni. A cél a nyereség novelése.
Kiépiil a formalis szervezet, megtorténik a hataskorok atruhdzasa, a hierarchia, a kiilon-
boz6 tervezési, szabalyozasi, ellenérzési, adminisztracios és egyéb rendszerek kialakitasa.
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A kommunikacié egyre inkabb személytelen, formalis lesz. A szervezet fejlodése egy da-
rabig kiegyensulyozottabba valik, de csak egy darabig. A szabalyok és rendszerek id6vel
alkalmatlannak bizonyulnak a sokféleség kezelésére. A tulzott szabalyozottsag és centra-
lizaltsag miatt a folyamatok koordinalasa nehézkessé valik. A vallalat piaci rugalmassaga
csokken. Az alacsonyabb szinteken dolgozé vezetdk a hierarchia miatt korlatozva érzik
magukat a cselekvésekben. Ok ismerik a piacot, 6k tartjak a kapcsolatot a vevékkel, de
a vevoi igényekre valo gyors reagalasban korlatozza 6ket a centralizalt dontéshozatal: a
dontéseket azok a felsszintt vezetdk hozhatjak meg, akiknek lényegesen kevesebb in-
formacidjuk van a piacrol. Ebbdl az ellentmondasbol bontakozik ki az tjabb novekedési
krizis: az autonomia valsaga. Greiner szerint a nehézségek megoldasa a piacért, vevokért
valo felelGsség és a dontési jogkorok delegalasaban rejlik. Megvalositasa konfliktusokkal
terhes folyamat, hiszen a fels6 szintli vezet6k nehezen baratkoznak meg azzal a gondo-
lattal, hogy hataskorrol és felel6sségrol kell lemondaniuk az alacsonyabb szintt vezetok
javara. A helyzetet stlyosbitja, hogy az alacsonyabb szintii vezet6k pedig nincsenek felké-
sziilve arra, hogy 6nalléan dontsenek. Ha a problémakat sikeriilt megoldani, akkor képes
a szervezet a kovetkezd novekedési életfazisba, a ,delegalas” periddusaba lépni. Adizes
viszont az iranyitasi szakasszal, (elnevezése szerint a ,férfikorral”) befejezettnek tekinti a
szervezet novekedését. Ugy itéli meg, hogy a ,,megallapodottség” periddusa kovetkezik,
ami egyben az Oregedés kezdete is. Kutatasi programunkban, gyakorlati tapasztalataink-
ra tamaszkodva, Greiner allaspontjat fogadtuk el.

A ,delegalas” fazisaban a hataskoroket decentralizaljak, profitcentrumokat alakita-
nak ki. A cstcsvezetés csak kivételes esetekben avatkozik bele az 6nallo tizletagi egysé-
gek mikodésébe. A nagyobb hataskorhoz és onallosaghoz jutott kozépvezetdk motivaci-
6ja révén névekednek a vallalatok. Képessé valnak a piaci valtozasokhoz valé gyorsabb
alkalmazkodasra, a forgalom és a profit egyiittes novelésére. A kiegyensulyozott fejlodés
egy id6 utan akadalyokba titkozik, mivel a fels6 szintl vezetdk, a szervezet ndvekedésével
egyre inkabb elveszthetik a kontrollt az 6nallo egységek felett. A profitcentrumok, divizi-
ok talzottan 6nallésodhatnak, megkérdojelezhetik a kozpont 1étjogosultsagat. Mindezek,
mas tényezdkkel egylitt, ujabb revolicios szakaszt idézhetnek el6. Ha a konfliktusokat
sikeriil megoldani, akkor — Greiner szerint — a vallalat még tovabb névekedhet, a ,,ko-
ordinacios” majd az ,egyuittmiikodési” életfazisba léphet. Mindkét névekedési periodus
alapvetd jellemzdje, hogy a cégvezetdk a diviziok 6nallésodasi szandékainak megfékezé-
sére, a szinergiahatasok kihasznalasara torekednek.

A ,koordinacids” fazisban ezt formalis koordinacids eszkozokkel (profitcentrumok
Osszevonasa csoportokba, formalis tervezési rendszerek, integralt informaciés rend-
szerek bevezetése) igyekeznek elérni. Az ,egyiittmikodés” fazisaban ezzel szemben az
értékekre, a szervezeti kultirara helyezik a hangstlyt. Kutatasunkban e két fazist nem
valasztottuk szét, a ,,megallapodottsag” szakaszaként abrazoltuk oket, a két szakasz el-
kiiloniilése inkabb nagyvallalatoknal, és nem az altalunk vizsgalt kis- és kozépvallalati
korben figyelheté meg.

Kutatasi hipotézistink szerint a nyugati piacgazdasagok vallalkozasainak jellemz6i a
magyarorszagi vallalkozasok fejlodési életpalydjan is megjelennek. A hipotézis teljesiilé-
sének vizsgalatahoz - az iranyitasi modellek elemzése alapjan - kiindulépontként szinte-
tizalt modellt hasznaltunk. A kis- és kozépvallalatok életpalyajat ot szakaszra bontottuk.
A kutatok megallapitasait elfogadva nem feltételeztiik a szervezetek linedris novekedését:
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modelliinkben a viszonylag nyugodt, kiegyensulyozott idészakokat minden életciklus-
ban revolucios, vezetési szempontbol valsagos idoszakok valtjak fel az alabbiak szerint:

o Elindulas fazisa — alapitoi krizis

o Kreativitas fazisa — iranyitasi krizis

o Iranyitas fazisa — autondmiakrizis

o Delegalas fazisa — kontrollkrizis

e Megallapodottsag fazisa

Az egyes ciklusok és szakaszok jellemzdiként a fentiekben fazisonként részletesen
bemutatott jegyeket fogadtuk el, és ezek megjelenését vizsgaltuk.

A kutatas modszertana

A magyarorszagi kis- és kozépvallalatok novekedési jellemzdinek vizsgalatahoz az empi-
rikus adatgyujtés modszerét valasztottuk. Az adatgytjtést — a kutatasra valo felkésziilés-
ként - mar két évvel ezel6tt megkezdtiik. Az Altalanos Véllalkozasi Féiskoldn a Vallalko-
zasi stratégia targy keretében a hallgatoknak — miutan mar elsajatitottak a vallalkozasok
vezetésével, stratégiaalkotasaval kapcsolatos tudasanyagot — egy mikodoé magyarorszagi
kis- vagy kozépvallalkozas fejlodését és vezetésének, miikodésének jellemz6 vonasait
tartalmazo hazi dolgozatot kellett beadniuk, amelyhez részletes szempontlistat kaptak.
A hallgatok mindegyike a vallalkozas vezetdjével, esetleg munkatarsaival mélyinterjut
készitett. A beadott hazi dolgozatokat kiilon-kiilon kiértékeltiik, majd lehetdséget adtunk
- ha ez sziikséges volt — a dolgozat kiegészitésére, mddositasara és a kijavitott munkat
kellett ismételten benyujtaniuk. Nem kérdéivek kitoltésérdl volt tehat sz, hanem eldze-
tes felkészités (oktatas) alapjan a témakort jol ismerdk készitették az interjukat.

A kérdéseket nemcsak megfogalmaztuk, hanem értelmeztiik is, részletesen kifej-
tettiik, milyen Osszefiiggések feltarasara iranyul a vizsgalat. Javaslatokat adtunk a mély-
interju kérdéseinek megfogalmazasahoz, hogy szakszertien és a vallalkozé szamara jol
azonosithato kérdéseket tegyenek fel. A stratégia tartalmi elemeinek feltarasahoz nem
altalaban kérdeztiink ra a stratégiara, hanem megjeldltiik azokat a tertileteket, ahol a
fejlédési iranyra és a véltoztatdsokra kivancsiak voltunk. Abrékat is mellékeltiink, hogy
segitsiik az Osszefliggések felismerését.

A vizsgalati listat a célnak megfeleléen modularisan épitettiik fel. Az elsé modulban
a vallalkozast jellemz6 adatok Osszefoglalasat kértiik. A tulajdonosi koér kapcesan a val-
tozasok bemutatasara és azok okanak feltérképezésére kiilonds figyelmet forditottunk,
hogy feltarjuk az egyes életciklusokban bekovetkezé krizisek és a tulajdonosok személye,
magatartasa kozotti Osszefiiggéseket.

A masodik modulban a vallalkozasok fejlddésének életciklusaira 6sszpontositot-
tunk. A hallgatokat arra kértiik, hogy a vizsgalat soran a megadott kérdések segitségével
tarjak fel, mely életfazisok jelentek meg a vallalkozas életében, és azokban milyen jelleg-
zetességek voltak megfigyelhetéek. Az ebben a témakérben szokasos kérddives kutata-
sokkal szemben nem azt kértiik, hogy a vallalkozé allapitsa meg, hogy melyik életciklus-
ban van a cége, hanem ez a dolgozatot készitd hallgatd feladata volt az adatgytjtés soran
megismert jellemzok alapjan. Feltételezésiink szerint a vallalkozasok tobbsége az elsé
harom életciklus valamelyikében mtikddik, ezért részletes kérdéslistat ezekhez a néveke-
dési fazisokhoz adtunk. Minden életciklusban ki kellett térni az evolicids és a revolicios
szakaszok megjelenésének vizsgalatara, a megjelenéstik mogott meghuzodo okokra.
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A harmadik modulban a vallalkozasok novekedési palydjanak tartalmi elemei ke-
riltek a vizsgalat fokuszaba. Ezen beliil kivancsiak voltunk:

e atermék és vevokor alakulasara, amelybdl a valasztékalapu és a sziikségletalapt
stratégia kovetésére vonatkozdan vonhatunk le kovetkeztetéseket;

o az ellatasi lancban betoltott pozicidra és annak valtozasaira, annak érdekében,
hogy felderitsiik a vallalkozasok terjeszkedési stratégiait;

e az egyes tevékenységek dominanciajara a vallalkozas értékteremtd folyamata-
ban, ami a cégek értékteremtd stratégidjanak megismerését célozta.

A vizsgalati mintaba kizarélag kis- és kozépvallalkozasok keriilhettek be. A
mikrovallalkozasok kevéssé adtak volna lehetéséget a fejlodési életciklusok, pontosab-
ban az iranyitasi életciklusok jellemzdinek feltarasara. A mikro-, kis- és kozépvallalko-
zasi méretkategoriak megkiilonboztetésénél a legfontosabb dimenzidnak a vallalkozasok
létszamnagysag szerinti kategorizalasat tekintettiik. Az EU definiciojat és a magyar tor-
vények eldirasait alapul véve kisvallalkozasnak tekintettiik a 10-49 f6t, kozépvallalkozas-
nak az 50-249 {6t foglalkoztatd cégeket.

A fenti mddon készitett hazi dolgozatok formajaban tébb mint 300 cég fejlodésé-
rél allt rendelkezéstinkre tanulmany, ebbdl szaz felmérés volt az altalunk el6irt kovetel-
ményeknek, szempontoknak és mindségi elvarasoknak szinte maximalisan megfelel6.
Ezeket részletesen attanulmanyozva vilagossa valt, hogy a hipotéziseink vizsgalatahoz
tovabbi szlrés indokolt. Kiszlrtiik a néhany éve alapitott vallalkozasokat és csak a leg-
alabb tiz éve ténylegesen mikodo cégek keriiltek be a mintaba. Kivettiik a mintabol
a leanyvallalatokat is. A fenti kritériumok szerinti szlirés utan otven vallalat maradt a
mintaban, ami nem tekinthet6 megfelel6 nagysaga reprezentativ mintanak. Célunk nem
is altalanos érvényt tanulsagok levonasara alkalmas, viszonylag nagy sokasagra épiild
kutatas lebonyolitasa volt, amelyek tipikusan kérdo6ives megkérdezésre épiilnek. Inkabb
a kérdoives megkérdezések soran nem feltarhato, specifikus jellemzokre koncentraltunk,
és mélyebb, az okok megismerésére iranyuld kutatast folytattunk. A kutatas kovetkezd
fazisaban - az elsO szakasz tanulsagait beépitve — tovabbi esettanulmanyok kidolgozasat
tervezzik, igy zard tanulmanyunkban egy nagyobb minta vizsgalata alapjan fogalmaz-
hatjuk meg eredményeinket.

A vizsgalt vallalkozasok 1989 és 1994 kozott kezdték meg mukodésiiket. A legtobb
céget — a vallalkozasok kozel felét — 1991-ben és 1992-ben alapitottak. A tobbi évben
viszonylag egyenletes volt az eloszlas. Mintankban megkdzelitéen azonos aranyban van-
nak budapesti és vidéki székhelyt vallalkozasok. A jogi forma szerinti megoszlasukat az
1. tablazatban foglaltuk dssze:
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1. tablazat
A vallalkozasok jogi formaja

Vallalkozasok megoszlasa
Jogi forma alapitaskor 2004-ben
Bt. 12% 2%
Kft. 58% 80%
Rt. 2% 8%
EV 26% 6%
Egyéb 2% 4%
Osszesen 100% 100%

A kft.-k nagy szama azt jelenti, hogy a mintaba kerilt vallalkozasok tobb mint felének az
induld tékéje legalabb egymillio forint volt, tehat az alultokésités nem volt olyan mérték-
ben jellemz6 rajuk, mint altalaban az indulé vallalkozasokra.

Mintankban szinte minden f6bb agazat képviselve van, ahogyan a 2. tablazat mu-
tatja.

2. tablazat
A vallalkozasok agazati megoszlasa

Agazat Vallalkozasok
megoszlasa

Mezogazdasag 2%
Feldolgozoipar 38%
Kereskedelem 26%
Szolgéltatas 34%

—ebbdl: szamitastechnika, 10%
telekommunikacié
Osszesen 100%

A mintankba bekeriilt cégek - a kutatas céljainak megfeleléen — névekedési palyara
1ép6 vallalatok voltak. Létszamuk az elemzett idészakban kozel 6tszordsére novekedett.
Az 1. abran lathato, hogy a kozépvallalkozasok létszamanak emelkedése dinamikusabb
volt a kisvallalkozasokénal.
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1. dbra
A villalkozasok létszamanak alakulasa
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A 2004-es létszamadatok alapjan a vallalkozasok kozel 30%-a (14 cég) tartozott a kozép-
vallalkozasok kategoriajaba.

A vallalkozasok donté hanyadat kizarolag belfoldi tulajdonosok alapitottak, elenyé-
sz6 (6%) volt a kizarolag kiilfoldi altal alapitott cég. A vegyes tulajdonu cégek aranya
10% volt. A belfoldi tulajdonlasu cégek tobb mint felét csaladi vallalkozasban hoztak
létre, jellemzden a hazastarsak vallalkoztak kozosen, ezt koveti gyakorisagban az anya és
gyermeke kozos vallalkozasa.

A villalkozasok felénél nem valtozott a tulajdonosi kor. Figyelemre méltd, hogy a
csaladi vallalkozasok donté tobbségénél, 72%-anal nem tortént valtozas. Ebbdl arra ko-
vetkeztethetiink, hogy ha a csaladi vallalkozasok sikeresek és tartdsan mikodoképesek,
akkor mas vallalkozasoknal kisebb volt a hajlandésaguk a tulajdonosi kor ,kinyitasara’,
megvaltoztatasara.

A tulajdonosi szerkezet valtozasanak donto része a ,.kreativitas” életciklusaban zaj-
lott le. A valtozasok iranyat illetden a tulajdonosi kor sztikiilése volt a leggyakoribb je-
lenség. Minden 6todik vallalkozasnal csokkent a tulajdonosok szama, és csak minden
tizediknél boviilt vagy cserélodott a tulajdonosi kor.

A mélyinterju soran a vallalkozas eredményeirdl konkrét adatokat nem kértiink,
csak az arbevétel és a nyereség alakulasanak tendenciajara voltunk kivancsiak. Az arbe-
vétel kezdettdl fogva egyenletesen novekedett a vallalkozasok jelentds részénél (64 %-
anal), mig a nyereség hasonld alakuldsa csak egyharmaduknal volt jellemz6. 2004-ben
egy vallalkozas volt veszteséges, a tobbi cég kisebb-nagyobb nyereség realizalasarol sza-
molt be.

Fontosnak tartjuk ismét hangsulyozni, hogy kutatasunkban a vallalkozasok belsé
fejlodésébol fakadd dilemmak és megoldasi modok feltarasara 6sszpontositunk, a kor-
nyezeti okok feltérképezését nem taztiik ki célul. A kovetkezokben ezért nem tériink ki
részletesen a vallalkozasok mozgasterének jellemzésére, de réviden 6sszefoglaljuk azokat
a fobb tendenciakat, amelyek lehetové tették Magyarorszagon a vallalkozasok — kozottik
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az altalunk vizsgalt cégek - elindulasat, majd kedvez6en vagy kedvezétleniil befolyasol-
tak a mikodésiiket.?

A makrogazdasagi kornyezet 1989-2004 kozotti alakulasat a kutatok altalaban ha-
rom idészakra osztjak: extenziv szakaszra, stabilizacidra és az intenziv ndvekedés ido-
szakara.

A rendszervaltas utdni elsé években, az extenziv periddusban (1989-1994) a jogi
szabalyozas, a tarsasagi torvény életbe 1épése lehetové tette a vallalkozasok létrejottét, a
gazdasagi tarsasagok alapitasat. Megindult a spontan privatizacid. A régi rendszer nagy
szervezetei Osszeomlottak, a régi piacok leépiiltek, és 4j piacok jottek létre. Az import-
liberalizalas eredményeként szinte korlatlanul lehetett export-import jogot szerezni. A
valtozasok kedvezd lehetGséget teremtettek a vallalkozni szandékozok szamara. Szinte
minden piacon jelentds fizetdképes kereslettel lehetett szamolni, alacsony belépési kor-
latok mellett. Azok a vallalati vezet6k, szakemberek, akiknek szakmai, piaci kapcsolatuk
volt a nyugati cégekkel, erre alapozva céget alapithattak. Lehet6ség nyilt nagy cégek ve-
zérképviseletének létrehozasara. A nagyvallalatok szétesése nemcsak kielégitetlen keres-
letet teremtett, hanem - a nagyvallalatok felbomlasa, privatizalasa révén - alkalmat adott
az erdforrasok olcsd megszerzésére is. Az altalunk vizsgalt vallalkozasok mindegyikét
ebben az iddszakban alapitottak.

A kovetkez6 idGszak (1995-1996) a stabilizdcié szakasza, a magyar gazdasag egyik
legvitatottabb intézkedéssorozataval, a Bokros-csomaggal. A sokkterapia részben kedve-
zben, részben kedvezotlentll érintette a kis- és kozépvallalkozasi szférat. A GDP stagnalt,
a haztartasok fogyasztasa még nagyobb mértékben visszaesett. Ugyanakkor a felpor-
getett privatizacios folyamatok eredményeként felgyorsult a kiilfoldi téke bearamlasa,
megjelentek és hatni kezdtek a piaci keresletvezérelt folyamatok. Az extenziv vallal-
kozasalapitasi idoszak véget ért, mikozben folytatddott a tarsas vallalkozasok sulyanak
gyarapodasa. Megindult a KKV-szektor differencialédasa. A szektor foglalkoztatottainak
részaranya novekedett. A kutatasunkban szerepld vallalatok donté részének 1995-96-ra
sikertilt ,megkapaszkodnia’, stabilizalni a pénziigyi helyzetét.

Az intenziv szakasz 1997-t6l napjainkig tart. A privatizacio és a politika hatasa mar
korantsem akkora jelentéségli, mint a korabbi években. A stabilizacié kovetkeztében ki-
alakult kedvezdbb makrogazdasagi kozeg pozitiv, stabilizacios hatast fejtett ki. A haztar-
tasok fogyasztasa novekedett, 1999-re meghaladta a 80-as évek szintjét. A vallalkozasok
egyre nagyobb része el6tt nyilt meg a névekedés lehetdsége. A KKV-szektor vallalatai
koziil az egyéni vallalkozok aranya csokkent, a tarsas vallalkozasoké, kiilonésen a 10-49
6 kozotti vallalkozasok (kisvallalkozasok) szama nott. Kezd kialakulni az optimalisnak
gondolt piramis alaku vallalatszerkezet. A szektor er6sddését mutatja, hogy a 10-249 {6t
foglalkoztato kozépvallalkozasoknal abszolat mértékben novekszik a toke. Az iddszak
végén, 2004-ben Magyarorszag belépése az Eurdpai Unioba tovabbi valtozasokat ered-
ményezett. A f6bb tendenciakat kiemelve: szigorubb jogi szabalyozast, ndvekvo keresle-
tet és er0s6do versenyt jelentett a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok szamara. A
kutatasi mintat alkoto vallalkozasok ebben az idszakban léptek névekedési palyara.

8 A kdrnyezeti tendencidk bemutatdsdndl Szerb Ldszl6 — Ulbert Jozsef (2002), valamint Javor Istvdn (1993) miiveire td-
maszkodtunk.
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A kutatas eredményei

Az altalunk vizsgalt vallalkozasok egyike sem jarta még végig a novekedési palya min-
den, a kiindul6 modelliinkben azonositott fazisat, ami leginkabb az eltelt id6 rovidsé-
gével magyarazhaté. Nem minden vallalkozas haladt a szokasos életpalyan: tobb cégnél
kimaradt egy-egy periddus. A 2. abran szemléltetjiik a vallalkozasok tipikus életutjat az
altaluk bejart életciklusfazisokat kovetve.

Kutatasi mintank vallalatai koziil egy sem vesztegel a ,csecsemdkorban”, mind-
egyiknek sikeriilt er6t gyUjtenie az elrugaszkodashoz, és beléptek a kovetkez6 életfazisba.
A ,csecsembkorban” atlagosan harom évet toltottek, ami megfelel a nyugati piacgazda-
sagok vallalkozasainal mért idétavnak. A leghosszabb id6tartam nyolc év volt: két vallal-
kozas csak ennyi idé multan tudott tovabblépni. A legrévidebb idétavot, egy évet, négy
vallalkozasnal mértiik. Az elindulasnal a vallalkozasok dontd tobbsége valsagos id6sza-
kot is megélt, a revolucids szakasz jeleit a cégek 60 %-anal fedeztiik fel.

A vallalkozasok dont6 tobbsége modelliinknek megfelelden a ,kreativitas” fazisa-
ban folytatta palyafutasat. Egyotodiik, kihagyva azt, kozvetlenil az ,,iranyitasi” periodus-
ba lépett.

Szoros Osszefliggés mutathato ki a , kreativitas” fazisa jellemzoinek megjelenése és
a vezetdi tapasztalatok kozott. Felméréseink szerint kizarolag azoknal a vallalkozasok-
nal maradt ki a ,kreativitas” szakasza, amelyeknél az iranyitoi feladatot ellaté tulajdonos
tobbéves vezetdi tapasztalattal rendelkezett. Ugyanakkor a megallapitas forditva nem
teljestil: a vezetdi tapasztalat még nem zarta ki a ,kreativitasi” szakasz megjelenését a
cégek életében. A , kreativitas” periodusanak hossza és a vezetdi tapasztalat kozott nem
tapasztaltunk Osszefiiggést.

2. dbra
A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok tipikus életutja

Eletciklusok

delegélas

iranyitas

kreativitas

csecsembkor
elindulas
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A, kreativitasi” fazisba a vizsgalt 50 cégbdl 40 lépett, és atlagosan négy évet toltottek
itt, szemben a nyugati piacgazdasagokban megfigyelt 3-15 évvel. A viszonylag rovid at-
lagos id6tartamhoz bels6 okok mellett az is hozzajarulhatott, hogy a vallalkozasok 1994
és 1998 kozott 1éptek ebbe a szakaszba. Ekkor mar befejez6dott a magyar gazdasagban
az extenziv novekedés idOszaka, a stabilizalodas majd az intenziv fejlédés kovetkezett.
A kiils6 koriilmények tehat nem tették lehetévé hosszu ideig a vallalkozasok ,,korlatlan”
novekedését.

A gyors novekedés kezelése szinte minden vallalkozasnal vezetési problémakat
okozott. A cégek egyotode nem tudta megoldani a konfliktusokat, és nem volt képes
tovabblépni. Ez azt jelenti, hogy a vizsgalt villalatok 20%-dndl még nem kovetkezett be az
LUjjdsziiletés”, azaz még nem tortént meg a mitkodés dtszervezése, formalizdldsa, szabalyo-
zdsa, a sziikséges rendszerek bevezetése. Ezek a cégek jellemzden évek ota képtelenek urra
lenni a nehézségeiken.

A ,kreativitas” periodusa utan kettéagazik az életut: a vallalkozasok nagy tobbsége
az ,iranyitas” fazisaban folytatja életttjat, masok viszont a ,delegalasi” ciklusba lépnek to-
vabb. Harom vallalkozas olyan mddon oldotta meg a , kreativitas” fazisa végén jelentkezd
vezetési-szervezési problémait, hogy 6nalld, a nyereségért felelos egységeket hozott létre,
azaz — egy fazist atugorva - kozvetlenill a ,delegalasi” szakaszba lépett. (Mindharom
vallalkozas szolgaltatassal foglalkozik, mas kozos jellemz6t nem talaltunk. A kutatasunk
kovetkez6 szakaszaban az okok vizsgalatat folytatjuk.)

Az ,iranyitasi” periddusban (2004-ig) atlagosan 6t évet toltottek a vallalakozasok.
Az atlagba természetesen beszamitottuk azokat a cégeket is, amelyek a ,,csecsemdkor”
utan kertiltek az ,iranyitas” periodusaba. A leghosszabb idétav 12 év, a legrovidebb egy
év volt. A pontos képhez az is hozzatartozik, hogy ,iranyitasi” szakaszba belépettnek
mindsitettiik azokat a vallalkozasokat is, amelyek még csak hozzakezdtek a formalizalt
mukodés kialakitasahoz, és még nem valdsitottak meg minden teriileten a szitkséges val-
toztatasokat. A ciklusban belépettek kétharmadara érvényes ez a megallapitas.

Az ,iranyitasi” szakasz tipikus nehézségeit, a kozelgd ,,revolucio” jeleit minden 6t6-
dik vallalatnal tapasztaltuk. Az alacsony érték azzal magyarazhato, hogy a vallalkozasok-
nal elhtizédott a mikddés formalizalasa, vagyis alig szilardultak meg azok a megoldasok
és rendszerek, amelyek talzott alkalmazasa majd konfliktusokhoz vezethet.

Az ,iranyitasi” fazisbol 39 cég koziil 6 cég lépett tovabb a delegalas szakaszaba, ahol
2004-ig atlagosan négy évet toltottek. ,Revoliciora” utald jegyeket még nem fedeztiink
fel, ami az emlitett okok miatt nem meglepd.

Az életpalyak Osszefoglald adatait a 3. tablazat tartalmazza.
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3. tabldzat
Vallalkozasok az egyes életfazisokban

. A fazisba belépett A fazisban m?’l)‘adt,
Fazisok . . , »veszteglo
vallalkozasok szama , ,
vallalatokszama

Csecsemdkor 50 -
Kreativitas 40 8
Iranyitas 39 33
Delegalas 9 9
Osszesen 50

Osszefoglalas és javaslatok

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok fejlodési palyaja - feltételezésiinknek megfe-
leléen - jol modellezhetd egy felfelé halado, megszakitasokkal tarkitott vonallal. A ndve-
kedési palya sajatos jellemzokkel rendelkezé iranyitasi életciklusokra bonthat6. Minden
egyes periodusnak megvannak a tobbiekétdl killonbozo, egyedi jellemz6i, sajatossagai.

Az életfazisok jellemz6i kozott feltartuk a kutatas kiindulé modelljében leirt (a
nyugati piacgazdasagok vallalkozasainak tipikus életutjan azonositott) sajatossagokat, és
azonositottuk a magyarorszagi helyzettel magyarazhatd egyedi jellemzoket. Az eredmé-
nyek alapjan a magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életutjanak modellezésénél az
alabbi, a nyugati piacgazdasagok vallalkozasaitol némileg eltérd életfazisok megkiilon-
boztetését javasoljuk:

e elindulas;

» kontrollalatlan névekedés;

o noévekedés formalizalt keretek kozott;

o megallapodottsag - egytittmikodés.

Az elindulas iddszaka értelemszeriien megjelenik minden cégnél. A kovetkezo, a ,kre-
ativitasi” periédus, kiindul6 hipotéziseink szerint a szarnyalds, a rohamos novekedés
id6szaka: az alapitok (gyakran megrészegiilve a lehetségekt6l) mindent elvallalnak,
mindenbe belekezdenek. A magyarorszagi vallalkozasoknal csak részben fedeztiink fel
hasonld jellemzoket. Az eltérés az alapitas kortilményeivel magyarazhaté. A magyaror-
szagi cégek jelentds részének létrehozasat és kezdeti novekedését a megélhetési leheto-
ség megteremtése és a rendszervaltas révén keletkezd esélyek kihasznalasa motivalta.
Nem az tortént tehat, hogy az alapitok ,beleszerettek” egy Otletbe, és ezt minden aron
meg akartak valdsitani, sokkal inkabb a kiils6 tényezok egytittese hatott lenditGerdként.
Ugyanakkor a hazai vallalkozasoknal is megjelent a ndvekedési, terjeszkedési szandék: ha
sikertilt a cégnek megkapaszkodnia, a vallalkozdk a kovetkezo években igyekeztek min-
den esélyt megragadva terjeszkedni, novekedni, mikozben ,elfeledkeztek” a folyamatok
megszervezésérol, az iranyitasi rendszerek kialakitasarol — ezt nevezziik ,kontrollalatlan
névekedésnek”.

Felméréseink szerint a kontrollalatlan novekedés szakasza utan a vizsgalt cégek fej-
16dési palyajanak az a meghatarozo jellemzdje, hogy attérnek a formalizalt mtikodeésre,
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3. dbra
Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok fejlodési modellje

Stabilizalas

kontroll krizis
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A szervezet életkora

megprobaljak a folyamatokat szabalyozni, a szervezeti felépitést formalizalni. Nem las-
sitjak le a novekedést, az arbevétel és a nyereség egyiittes novelése jelenik meg célként.
A felsorolt sajatossagok egyarant érvényesiilnek az ,iranyitas” és a ,,delegalas” korabban
leirt periddusaban. Ezért a két fazis dsszevonasat javasoljuk ,novekedés formalizalt ke-
retek kozott” megnevezéssel. E perioduson beliil lépcséfokokat killonboztethetiink meg:
a funkcionalis irdnyitast és az onallo Uzletagi egységek (nyereségkozpontok, diviziok)
kialakitasat. Feltételezésiink szerint a magyarorszagi vallalkozasok életpalyajan a kovet-
kez6 periddus a ,,megallapodottsag” lesz, de a kutatasunkban vizsgalt vallalkozasok rovid
életutja még nem adott lehetdséget ennek igazolasara és a szakasz részletes elemzésére.

Kutatasunk megkezdésekor feltételeztiik, hogy a vallalkozasok nem minden élet-
fazist jarnak be sziikségszertien, egyes periodusokat kihagyhatnak. Ez a feltételezés iga-
zolddott a vizsgalt mintaban, de mas okbdl és eltéré mdodon, mint ahogy feltételeztitk. A
nyugati piacgazdasagok vallalkozasainal els6sorban azért maradnak ki életfazisok, mert
mas, esetleg elorehaladottabb periddusban 1év6 cégek felvasaroljak oket. A magyarorsza-
gi vallalkozasoknal eltéro jelenséget tapasztaltunk. A legtobb esetben a ,kreativitasi” fazis
maradt ki az életutbol. Azoknal a vallalkozasoknal tapasztaltuk ezt, ahol az iranyitasi
feladatokat vallal6 tulajdonos vagy a tulajdonosok valamelyike megfelel6 vezet6i tapasz-
talattal rendelkezett.

A magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életpalydjan nem azonositottunk min-
den életciklusban és minden vallalkozasnal jol megkiilonboztethetd evoltcios és revolua-
cios szakaszokat, azaz nem talaltunk kizarélag zavartalan novekedéssel, kiegyensulyozott
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fejlédéssel leirhato, és ezektol élesen elkiiloniilé turbulens idészakokat. Az okok vizsgala-
tara kutatasunk kovetkez6 szakaszaban megkiilonboztetett figyelmet forditunk.

Vizsgalataink soran azt is tapasztaltuk, hogy az egyes fejlédési szakaszok nem ha-
tarolodnak el egymastol éles kontarokkal: az 4j periodus jellemzo6i mellett a régebbi ma-
radvanyai egy ideig megdrz8dtek. Altalanos jelenség, hogy a formalizalt miikodés meg-
teremtése csak lassan és fokozatosan megy végbe: a vallalkozasok vezet6i a gyakorlatban
nehezen engedték ki a hatalmat a keziikbdl, a funkcionalis egységek vagy 6nallo tizleti
tertiletek vezetdi csak fokozatosan kaptak meg a tevékenységiikhoz sziikséges dontési
jogokat. Ez azt is jelenti, hogy az altalunk vizsgalt vallalkozasok dont6 részénél nem va-
l6sult meg a tulajdonosi és a menedzseri szerepek szétvalasztdasa. Erre vonatkozoan eddigi
vizsgalataink soran az alabbi okokat fedeztiik fel:

- A magyarorszagi vallalkozasok sikeres mikddtetésében oriasi szerepe van a tu-
lajdonos személyének és a személyéhez fiz6d6 kiils6 kapcsolati rendszernek. A kapcso-
latok atadasa id6igényes folyamat, amire tudatosan fel kell késziilni.

«  Nem alakult még ki a dontési, felel6sségi korok atadasanak mechanizmusa. Gya-
kori, hogy a tulajdonosok csak a tevékenységi és a felelosségi kort adjak at, a dontésho-
zatali jogot pedig minden teriileten megtartjak. A bizalom hianya megakadalyozza az
Uj vezeto sikeres miikodését, nincs eszkoze és tekintélye a vezetési feladatok ellatasahoz.
Az ,érem masik oldala”, hogy el6fordult az is, hogy az 4j vezetd megkapta a bizalmat, de
dontéseinél inkabb a sajat boldogulasat és nem a cég épitését tartotta szem el6tt, és emiatt
a vallalkozas nehéz helyzetbe kertilt.

« A dontési jogkorok atadasat neheziti, a vezetésre alkalmas, illetve arra vallal-
kozni akaré személyek hianya is. A fiatal, felkésziilt szakemberekért folyé versenyben a
kis- és kozépvallalkozasok nem tudjak felvenni a versenyt a nagy multinacionalis cégek
jovedelmi ajanlataival.

Az iranyitasi problémak megoldasanal kiilonb6z6 szandékokat tapasztaltunk. Tobb
cégnél felmeril a vallalkozas eladasanak gondolata. Egy vizsgalt vallalkozasnal ez mar
meg is tortént, és az Gj tulajdonos felkésziilt vezetd alkalmazasaval szervezte meg a céget.
Masok - a nehézségek kezelésére - kiils6 tanacsadd bevonasat tervezik. Néhany vallalko-
zasnal pedig sikeriilt a tulajdonosi és menedzseri szerepek szétvalasztas: a tulajdonosok
elfogadtak, hogy a novekedéshez képzett vezetore és a hatalom atadasara van sziikség.

Kutatasi programunk kovetkezo szakaszaban egyrészt a fenti megallapitasainkat — a
minta kiszélesitésével — szeretnénk ellendrizni, pontositani és kiegésziteni, masrészt a
vallalkozasok stratégiajanak tartalmi elemeire fogunk koncentralni.
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