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A kutatast a munkatervnek megfeleléen két f6 irdnyban folytattuk:
e A helyi kdzpontu és iranyitast vallalatok nemzetkozi szerepvallalasa; valamint

e A vallalatok innovacios tevékenysége.

A helyi kozpontu és iranyitasu vallalatok nemzetkozi szerepvallalasa

Kutatasunk ezen a teriileten a vallalatok nemzetkozi tevékenységének elméleti attekintésével
kezdtiik, majd azonositottuk a kutatasi réseket. A kutatasi rések betoltése érdekében empirikus
vizsgalatot végeztiink. A kvalitativ kutatasok soran harom hazai kdzpontt nagyvallalat (MOL,
folyamatelemzés kiilonbozd nemzetkozi terjeszkedési modelleket eredményezett. A
folyamatelemzés eredményeit nemzetkdzi konferencidkon mutattuk be, amelyek konyv
formajaban is megjelentek.

Annak ellenére, hogy a nemzetkézivé valas folyamatdnak megértéséhez és
bemutatasdhoz igen fontos a fejlddés idérendben torténd vizsgalata, még mindig hianyoznak
azok a tanulmanyok, melyek egy adott idészakban megtortént események sorrendjét és
osszefiiggéseit targyaljak. A tanulmanyok legtobbjében sor keriil a nemzetkozivé valas
mintdjdnak idérendben torténd megrajzolasara, azonban maganak a folyamatnak a
vizsgalata elmarad.

A szervezetelméleti tanulmanyokban a folyamat koncepcidjanak két alapvetd
felfogasa jelenik meg — a ,,gyenge” és az ,,erds”, melyek részben atfedik egymast, mégis
kiillonboznek (Chia és Langley, 2004; Van de Ven és Poole, 2005). A ,,gyenge” felfogas a
folyamatokat ,,dolgok™ tevékenységeiként szemléli, melyek véltozoként vagy allapotokként
irhatoak le és Osszehasonlithatoak, mig az ,.er6s” szemlélet a tevékenységekre és dolgokra
ugy tekint, mint ,,a folyamat komplexitasanak példaira” (Chia és Langley, 2004). A szervezeti
kutatdsokban rendszerint az els§ felfogas jelenik meg, ami a nagyobb foku
gyakorlatiassagnak, az empirikusan megalapozottsagnak és elemzd jellegnek kedvezett. A
masodik perspektiva elsdsorban koncepcionalis jellegli, és annak alapulvételével a dinamikai
koncepciok, mint a jelenségek, eredmények, elrendezések, valtozas, kapcsolatok, mintdk,
profilok, és kiilonbozd Osszefiiggd kategoriak a szervezeti élet 1ényegeként jelennek meg (pl.
Langley, 1999). Mikdzben az elsé felfogas segitséget nyujt a folyamatok megfigyeléséhez és
tapasztalati alapon torténd vizsgalatdhoz, addig az utobbi lehetévé teszi a sui generis (sajat
maga fajtaja/neme) megértését. Az elsé felfogéas a pozitivista kutatasi filozéfidban gyokerezik
a magyarazat végsd céljat szem el6tt tartva. A masodik pedig az értelmezd filozéfidban a
leiras és megértés célkitlizésével.

A legtobb nemzetkozi lizleti kutatassal kapcsolatos tanulmany a ,,gyenge” folyamat-
felfogassal jellemezhetd pozitivista iranyvonalat képviseli. Az értelmezd kutatasi filozofia
altalaban kiviil esik a nemzetkdzi lizlettel és tlizletvezetéssel foglalkozo6 tuddsok nagy részének
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figyelmén és érdeklédésén’. Ez valdsziniileg annak az egyszerli ténynek tudhatd be, hogy a
,magyarazat elengedhetetlen az elmélet és a gyakorlat szamara” (Pentland, 1999, 711. 0.). A
nemzetkozi tizleti kutatasanak ugynevezett ,,szik latokore” (Sullivan, 1998) ugyanakkor
sz¢élesedett a multidiszciplinaris megkozelitési modoknak, és a még folyamatorientaltabb
kutatasi modelleknek koszonhetden. A vallalkozoi nemzetkdzivé valas folyamatanak altalanos
modelljének egyik 0jabb keletii példajaval (Jones és Coviello, 2005) kiilon érdemes
foglalkozni a szakirodalmi attekintés keretében. Ez egy fogalmi modell, amely integralja a
mar 1étez0 modelleket és az id6t magaban foglalé koncepciokat, melyek alapjan a
nemzetkoziesedés vizsgalatara sor keriil. A modell megfeleléen kozvetiti a szervezetek
processzualis szemléletét, azonban igen nehéz annak eldontése, hogy a modell a ,,gyenge”
vagy az ,.erds” folyamatfelfogast képviseli-e. A nemzetkozivé valast az idoben elhelyezve
targyalja, azonban a nemzetkdziesedés ,.torténete” ,,dolgokra” korlatozédik, pontosabban
elére kivalasztott valtozokra mint cégstruktura és forrasok, kornyezeti sajatossagok, termelési
sajatossagok és igy tovabb (Jones ¢és Coviello, 2005, 296. 0.). A modell felfedi a
nemzetkoziesedés input és output valtozoi kozotti kapcesolatot, de semmit nem arul el az
Osszefiiggésben 4allo valtozok sorrendjérdl és valtozasardl, melyek a nemzetkoziesedés
eseményeihez vezetnek. Azonban, ahogy Pettigrew (1990, 269. o.) megallapitotta, ,,...az
elméletileg helytallo és gyakorlati szempontbol hasznos, valtozassal kapcsolatos kutatasnak
meg kell vilagitania a valtozas 0sszefliggéseit, tartalmat és folyamatat ezek idében elhelyezett
Osszekapcsolodasaival egyiitt”. A Jones és Coviello (2005) modell 6sszekoti a valtozas
tartalmat és Osszefliggésrendszerét, azonban az utobbit statikus dimenzidként kezeli, ennél
fogva a modell a ,,gyenge” folyamatfelfogast képviseli. A fenti elméleti érvelés alapjan az
elso kutatasi rés az alabbiak szerint azonosithato:

KR1: A nemzetkoziesedés dinamikdjanak hdtterében dllo okok teljes megértése érdekében a
cselekvéseket és kolcsonhatdasokat, valamint ezek idoben elhelyezett fejlodését sziikséges
vizsgalni, egy folyamat-abrdzolo modell segitségével.

A nemzetkoziesedés egy Osszetett jelenség, melynek Osszefliggései nem csupan idében
véaltoznak, de ami a térbeli Osszefiiggésrendszerét illeti, kovetkezetesen magyarazo
tényezOként €s nem hatarfeltételként kell szemlélni a jelenség intézményi, kulturlis
kornyezetét (Cheng, 2007).

Az atalakuld Kozép-Kelet-Europa vallalatainak nemzetkozivé valasarol szolo
szakirodalom attekintése arrol arulkodik, hogy a Kozép-Kelet-Eurdpabol szarmazo belfoldi
vallalatok nemzetkdziesedésének idoben elhelyezett folyamata kevésbé felfedezett teriilet. Ez
a folyamat kiilonosen fontos az olyan atalakuld orszagok belfoldi vallalatainak esetében,
melyek nagyon eltérd atalakuldsi mintak alapjan jelentek meg az iizleti kdrnyezetekben
(Szelényi, 2004), és a fejlodés (Peng és Heath,1996; Whitley és Czaban, 1998; Peng, 2003) és
a globalis gazdasagba vald belépés (Meyer és Gelbuda, 2006) rendkiviil kiilonb6z6 fejlodési
palyait kovették. Mivel az atalakuld orszagok egy multinaciondlis szdmara nem tekinthetd
hagyomanyos anyaorszagoknak, fontos az atalakulé kornyezeti feltételekkel valo
kolcsonhatasok tanulmanyozésa. Erre valo tekintettel a masodik kutatdsi rés az aldbbiak
szerint nevezhetd meg:

! Meglep6é modon, ha valaki a JSTOR adatbazisban az ,értelmez6” kulcsszoval probal keresni, a keresés cimekre
valo sztikitése esetén, annak eredményeként mindossze két cikket kapunk.



KR2: Osszefiiggésekre koncentrdlé tanulmdnyok elkészitése a sajdatos kozép-kelet-europai
régioban zajlo nemzetkozivé valas folyamatarol

Allitolag a nemzetkozi iizlettel kapcsolatos kutatas annak ellenére keriil mindinkabb az
elmélet hatdsa ala, hogy a jelenség, amely az elmélet kiindulasi alapjaul szolgél, megvaltozott
(Buckley and Lessard, 2005). Szamos kutatd a jelenség helyett inkabb az eclmélet
megértésének eldsegitése érdekében végzi kutatdsait, amely nem 4ll 6sszhangban a tudomany
Hempel altal (1965) megfogalmazott céljaval, magyarazat és eldrejelzés helyett egy adott
elmélet vagy diszciplina oncélu fejlesztésével (Cheng, 2007). Miutan az empirikus jelenség és
az elméleti teriiletek komplexitasa nd, ez a rekurziv megkozelités meglehetdsen kockazatos
(Buckley és Lessard, 2005), és legjobb esetben is az elmélet terjedelmesebbé valasahoz vezet,
kevés 1j ismeret megszerzésével (Cheng 2007). Nagyobb sziikség van Bartlett és Ghoshal
(2002) ,,hipotézis-alkotas” kutatasara, mint hipotézis-ellenérzé kutatasra, vagy Cheng
(2007) szavaival élve a kutatas oka a jelenség, alapja pedig az elmélet legyen, és ne forditva.
Ebbdl adédoan a harmadik kutatasi rés a kdvetkezOképpen hatdrozhaté meg:

KR3: Vissza kell térni az eredeti kérdésekhez, mint hogyan vilnak nemzetkozivé a
vallalatok az empirikus jelenség és nem elméleti alapu hipotézisek dsztonzésére.

Osszefoglalva, a kutatasunk célja a nemzetkdzivé valas folyamatanak leirdsa és magyarazata
volt, a térbeli és idébeli dsszefliggések, valamint a cégek nemzetkoziesedésének kiterjedtsége
kozotti dinamikus kapcsolatok megértése jelenség-kozponta kutatdsi modell alkalmazasaval.

Kutatasunk kdzéppontjaban a korabbiakban meghatarozott masodik, a kutatasok altal
mindezidaig mell6zott tertilet (kutatdsi rés), a magyar vallalatok nemzetkdzivé valasanak
folyamata allt. A magyar vallalat meghatarozéasa harom kiilonb6z6 elv alkalmazéasaval tortént:
az iranyitds, a cégbejegyzés ¢€s a vallalati székhely elve alapjan. Ennek megfeleléen
magyarnak tekintettiik azt a véllalatot, melynek bejegyzésére Magyarorszagon keriilt sor, itt
talalhato a székhelye, €s innen irdnyitjak. A kutatdsi terep behatarolasa az alabbi feltételek
figyelembevételével tortént:

- A vallalatnak magyar bejegyzésiinek, székhelyilinek és iranyitastnak kell lennie. Azok a
kiilfoldi székhelyli vallalatok, melyek magyarorszagi leanyvallalataikat tovabbi kiilfoldi
befektetések céljabol miikddtetik, nem képezték kutatdsunk targyat. E vallalatok kizarasa
azért indokolt, mert esetiikben a nemzetkozivé valas folyamata alapvetd eltéréseket mutat a
hazai vezetésii €s iranyitast vallalatokhoz képest.

- A véllalatnak az MNC kategoridba kell tartoznia, vagyis kozvetlen kiilfoldi befektetéssel
kell rendelkeznie, tényleges vezetdi irdnyitassal. Az FDI (kiilfoldi kozvetlen t6kebefektetés)
nélkiili export és import vallalatok vizsgalata melldzhetd, amennyiben ezek nem gyakorolnak
kozvetlen iranyitast alegységeik felett.

A fentiekben részletezett feltételek alapjdn harom vallalat vizsgalata mellett
dontottiink. E vallalatok vonatkozasaban nem példaértékii esetek leirasardl van szo, inkébb a
kutatas célja szempontjabol jelentdséggel biro, olyan vallalatok tapasztalatainak elemzésérdl,
melyek kivélasztasara azért keriilt sor, mert valosziniisithetd volt, hogy a nemzetkdzivé valas
folyamataval kapcsolatban a lehetd legszélesebb korben szolgalhatnak informacioval. Agazati
szempontbol ezek a vallalatok harom stratégiai fontossagli dgazatot képviselnek: kdolaj és
foldgaz, gydgyszer és banki szolgaltatasok.

Miért volt érdemes ezekkel a vallalatokkal foglalkozni? A nemzetk6zi empirikus
szakirodalom szempontjabol azért, mert ezek a vallalatok szdmos tekintetben kiilonboznek a
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fejlett piacokrol induldé multinaciondlis vallalatoktol éppugy, mint a fejlédoé orszagokbol
szarmaz6 MNC-kt6l. Mindenekel6tt ezek a vallalatok nem hagyomanyos MNC-k, mert egy
atalakuloban levé orszagban véltak multinaciondlis vallalattd, parhuzamosan a gazdasagi
fejlodéssel és a szabadpiaci rendszer bevezetésével. Nemzetkozivé valasuk viszonylag sziikos
forrasok és alacsonyfoku vezetdi képességek mellett kezdddott, a nemzetkozi piacokon
erételjes ,keleti tipusu” vallalati imdzzsal. Nem ,,sziiletett globalis” vagy ,,nemzetkozi 1j
véllalkozasok”(international new ventures), mert hagyomanyos, korabban allami tulajdont
vallalatokrdl van szd, amelyek el6szor a hazai piacaikon erdsodtek meg €s utana léptek
nemzetkdzi piacra. A kordbbi allami tulajdon, valamint a tulajdonosvaltas folyamata egy
olyan tovabbi jellemzd, amely e vallalatok nemzetkozi valasanak folyamatdban eltéréseket
eredményez a hagyomanyos multinacionalis vallalatokhoz képest. Tovabba ezek a vallalatok
harom olyan &agazatot képviselnek (gyogyszer, koolaj és foldgaz, banki szolgaltatasok),
melyeket erdteljes verseny jellemez. Ezek a vallalatok helyi vezetésii és iranyitast cégek,
melyek nem azért valtak multinaciondlis vallalatokka, mert kiilfoldi cégekkel alltak
szerzOdéses kapcsolatban, mint a fejlodé orszdgokbdl szarmazod, ugynevezett ,.sarkany
még csak azért sem, mert képesek voltak kiaknazni a koltséghatékonysagukat és a fejlett
technoldgia helyi viszonyoknak megfeleld rendkiviil gyors bevezetéséhez sziikséges
ismereteiket, miképpen a harmadik vildg multijai tették.

E wvallalatok jelentdsége a magyar gazdasag szempontjabdl vitathatatlan, ha
figyelembe vessziik, hogy a kiilfoldi vagyon és a nemzetkdzi index? alapjan Kozép- és Kelet-
Eurdpa els6 25 nemzetkozi cége kozé soroljak dket (UNCTAD 2003). Magyarorszag harom
regionalisan jelentds MNC-jeként szamos kiilfoldi ledanyvallalatot miikodtetnek. Ezek a
hagyomanyos, kordbban allami tulajdonu és sikeresen 0jjaszervezett vallalatok kulcsszerepet
jatszanak a magyar gazdasdgban, nem kizarolag regionalis, hanem gazdasagi jelentdseégiikbol
is adododan: a legnagyobb vallalatok kozé tartoznak, ami a nettd értékesitést, a munkavallalok
szamat ¢és az lizemi nyereséget illeti (Figyeld6 TOP 200). Mindharom cég szerepel az
értékpapirtdzsdén ¢és Magyarorszagon biztos befektetést kindld vallalatként tartjdk Oket
szamon.

Az adatgylijtés €s elemzés modszerei nagymértékben fliggnek a vizsgalat soran feltett
kérdések jellegétdl. Jelen kutatasunkban a nemzetkozivé valas folyamatanak, az események
idébeni alakuldsanak ¢és Osszefliggéseinek leirasara, valamint a leiras soran kirajzol6do
mintazat magyarazatara vallalkoztunk. A fejlodés idébeni alakulasanak abrazolasahoz
leginkabb egy longitudinalis kutatdsi modszertant tartottunk megfeleldnek. E modszertan
alkalmazésa az ok-okozati Osszefliggések feltarasat is eldsegiti. A folyamat-elemzés kutatasi
modszerei a kozvetlen megfigyelés, a dokumentumelemzés, a narrativ tartalomelemzés vagy
az Osszehasonlitdo esettanulmény (Van de Ven ¢és Poole, 2005). Az 0&sszehasonlitd
esettanulmany modszerének alkalmazasakor korlatozott szamu esetek Osszehasonlitdsara €s
szembeallitasara keriilt sor mélyrehaté mindségi elemzés utjan (Leonard-Barton, 1990). A
nemzetkdziveé valas folyamata Osszetett jelenség, ebbdl adodéan nagymennyiségii komplex és
részletekbe mend adatok Osszegytijtésére €s elemzésére van sziikség. E cél megvaldsitasat
leginkdbb az Osszehasonlitd esettanulmany modszere tamogatja. Az Osszehasonlito
esettanulmany modszere erdsiti az altalanos érvényességet, amennyiben lehetévé teszi a
nemzetkézivé valas folyamatdnak egyszerre tObbféle szituacidban torténd vizsgalatat
(Eisenhardt, 1989). Tovabba a longitudinalis esettanulmany modszere felel meg a leginkabb a
kutatas soran alkalmazott, 6sszefiiggések megvilagitasara iranyulo, a kontextust kézéppontba

2 A nemzetkdzi index értéke a kovetkezd harom ardnyérték atlagolasaval adhaté meg: kiilfoldi vagyon aranya a
teljes vagyonhoz, a kiilfoldi értékesités aranya a teljes értékesitéshez, valamint a kiilf6ldi foglalkoztatas aranya a
teljes foglalkoztatashoz képest.



helyez6 megkozelitésnek. Biztositja annak lehetdségét, hogy a nemzetkozivé valas folyamatat
a maga Osszefiiggéseiben vizsgalhassuk. Nem kétséges, hogy a nemzetkozivé valas
folyamatanak atfogd leirdsa nagymennyiségli eset vizsgalatit igényelné, ugyanakkor a
vizsgalt adatok és folyamatok Osszetettségébdl adodoan be kellett érni az esetek korlatozott
szamban torténd tanulmanyozasaval.

Logitudinalis vizsgalatunk egy tizenhét éves idOszakot olelt fel 1990-t61 2007-ig. A
nemzetkoziesedés folyamatat a vallalat els6 nemzetkdzi piacra 1épésétdl szamitottuk, azonban
a részletes elemzés csupan a szabadpiaci koriilmények kozott telt elmult 17 évet oleli fel. A
kutatds dontéen retrospektiv beszamolokra, az interjlialanyok visszatekintésére, bizonyos
esetekben azonban ,,valds-idejii” informacidkra is alapult. Valamennyi vallalat esetében az
adatok kovetkezd két f6 forrasara tamaszkodtunk: személyes interjuk a nemzetkozivé valas
folyamatanak kulcsszerepldivel, és irott dokumentumok. Az interjialanyok a vallalatok felso
vezetdi €s mas, a folyamatban fontos szerepet jatszo vezetdk és kiilsé tanacsadok korébol
keriiltek ki. Az interjuk rendszerint 1-3 ora id6tartamuak voltak.

A vallalatok nemzetkozivé valasanak folyamataval kapcsolatos adatgyiijtés egy
kisérleti interjival kezdddott az érintett véllalatok egyikénél. Az interju és kozvetett
adatgyiijtés alapjan készitett esettanulmany, megallapitdsai egy nemzetkozi konferencian
mérettettek meg. Az egyes esetekkel kapcsolatos adatok sszehasonlithatosaga érdekében egy
egységesitett interji-sémat dolgoztunk ki €s hasznaltunk a tovabbi interjukon. Ezt kovetden
elemzést végeztiink a begylijtott adatok kapcesan felmeriilé témakorok, fogalmak azonositasa
céljabol. Az eredmények alapjan a kutatds kovetkezd fazisat illetéen némileg modosult az
adatgytiijtés iranya. A vallalatok egyedi helyzetéhez igazodd mélyinterjikkal folytatddott az
adatgyiijtés. A cél az utols6 adatgyljtési fazis ota tapasztalhatd fejlédés vizsgalata, a
megszerzett adatok arnyaldsa és igazolasa, valamint a kutatas folytatdsa volt. A kozvetett
adatok gyljtése folyamatosan tortént elemzd vallalati beszamolok, sajtokozlemények, éves
jelentések, a vizsgalt vallalatok egyéb irott dokumentumai, jsagokban és weboldalakon
kozzétett irasok felhasznaldsaval. A begylijtott adatok alapjan kidolgoztuk a nemzetkdzivé
véalas folyamatanak elemzési keretét majd tovabbi interju-sorozat készitésére keriilt sor az
elemzési keret finomitasa érdekében. Az adatgylijtés €és elemzés e hosszu folyamata soran a
kirajzolodo relevans téméakhoz kapcsolodd adatok gylijtésére kivantunk Osszpontositani
tovabbi adatok beszerzése mellett.



1. sz. dbra: Modell a cégek nemzetkodziesedési folyamatanak
elemzéséhez.
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A vallalatok nemzetkdzivé valasa feltarasanak elsd szintje a leir6 szint. Ezen a szinten két
kérdésre kerestiik a valaszt: miképpen alakult a nemzetkozivé valas folyamata, és melyek
voltak a kritikus események.

A kutatas legfontosabb eredményei és megallapitasai:

e A szakirodalom magyar nyelvii 6sszefoglalasa, melyre ez idaig még nem keriilt sor.

o Az esetleirasok, melyek részletesen dokumentaljak a vallalatok nemzetkoziesedésének
folyamatat, kitérve a mintazatot befolyasolé eseményekre.

e A helyi irdnyitasu korabban allami tulajdonti nagyvallalatok nemzetkoziesedése egy
tanuldsi folyamat eredménye, mely a hazai és regiondlis gazdasagi és intézményi
atalakulasi folyamattal parhuzamosan zajlott.

e A nemzetkdziesedés motorja a vallalkozo szellemii vallalati vezetés.

e A nemzetkdziesedés idOben kialakuld mintazatat a vallalatok atalakitasi képessége ¢€s
régids piacismerete hatarozta meg.

A vallalatok innovacios tevékenységének vizsgalata

Stratégiai innovaciordl a gyakorlatban akkor beszélhetiink, ha a vallalatok torekszenek
stratégidjuk az egyes piaci szegmensek kozotti kiilonbségek szerint differencialasara. Egy
véllalkozas korai éveiben meghozott stratégiai dontése altalaban még évekig befolyasolja

cyey

egy adott stratégiahoz, hanem hatdssal vannak a struktirdjara és rendszereire is (Dobék,
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1999). Az évek soran a felépités és folyamatok egy integralt egész részévé valtak, amiben
nehéz megvaltoztatni egyetlen elemet anélkiil, hogy megbontanank az egészet.

A vallalkozo innovacios erbfeszitése gazdasagi nyereséget hoz (Schumpeter, 1980). A
vallalkoz6i profit olyan tobblet, amely fejlodést general, hiszen rendszerint egy mindségi
elorelépést eredményez a fogyasztdi jolét és tobblet érték teremtésével. Ennek megfeleléen a
vallalkoz6i tevékenység az Uj termékek és iizleti modellek kialakitasaval €s elterjesztésével
“kreativ rombolast” kényszerit piacokra és iparagakra. Megtori a piaci status-quo-t, szakit a
bevalt gyakorlattal, amelynek ennek eredményeként fejlodési lehetoségeket teremt.

A gyakorlatban immanens modon rejlenck a rendszerben javitasi lehetdségek a fel
nem haszndlt er6forrasok, olcsobb nyersanyagok, vagy akar kihasznalatlan
termel6kapacitasok stb. koszonhetden. A vallalkozéi tevékenység eredményeként az
er6forrasok eredményesebben ¢és hatékonyabban keriilnek felhasznalasra és végeredményben
ez az, ami a piacot eléremozditja. Az Gtt6ré ujdonsagok, legyenek azok technoldgiai- termék-
vagy folyamat innovacidk, mindig 0j piac €s 0j verseny sziiletésével jarnak egyiitt (Markides,
1997).

A vallalati vallalkozas koncepcioja mar 20 éve jelen van (lasd pl.: Burgelman, 1984),
¢s azota mind kiterjedtségében, mind mélységében novekedett. A vallalati vallalkozas kortars
definicioi a vallalkozas, mint a lehetdségek keresése megfogalmazas koré csoportosulnak (pl.
Venkataraman, 1997). Kovetkezésképpen a vallalkozo vezetés egyfajta ,,menedzsment
modszernek™ tekinthetd, ennél fogva egy szervezet vallalkozo, ha és amennyiben a vezetése
vallalkozon viselkedik. Vallalati vallalkozas pedig a szervezeteken beliili személyhez kotédo,
proaktiv, célratoré vezetés kiilonb6z6 formainak jellemzésére alkalmazhat6. A viszonylag
régi definicid ellenére a kutatok kozott mindamellett még mindig nincs egyetértés arrdl, hogy
mik az alapveto feltevések empirikus igazolasa, és még mindig hianyoznak a szilard és
tesztelhetd elméleti alapok (Sexton €s Landstrom, 2000).

A vezetdk szervezeten belilli vallalkozoi tevékenységét elsok kozott Miller (1983)
tesztelte empirikusan. A Miller (1983) altal kifejlesztett skala a vallalatok vallalkozasi
hajland6sagat méri harom dimenzid, a kockazatvallalds, az innovativitdas valamint a
proaktivitds alapjan. Ezt a mérési eszkozt késobb Covin ¢és Slevin (1986; 1989)
tovabbfejlesztette, hogy 10j szempontokat ragadjanak meg: mint ndvekedési hajlam és
versenytarsakkal szemben tanusitott versengés. Ezek az eszk6zok mas kutatok munkdjanak
alapjaul is szolgaltak, amelyek a mai napig igen elterjedtek annak ellenére, hogy Zahra (1993)
tobb izben biralta.

Zahra biralataban hangstilyozta, hogy mig ezek a mérési eszkdzok elsdsorban részben
egymassal atfedésben 1év0 szempontokat vizsgalnak, valamint nem mérik kézvetleniil, hogy a
cégek milyen mértékig vesznek részt a lehetdségek felismerésében és kihasznalasaban. A
vallalkozo6 definicidja, mint kreativ és innovativ személyiség, nem elégséges. Vannak olyan
innovativ gondolkodok, akik sohasem jutnak el odaig, hogy megvalositsak iizleti Gtleteiket. A
,verbeli” vallalkozok azonban nemcsak felismerik a lehetdségeket, de minden esetben meg is
probaljak azokat megvaldsitani.

A korabbi kutatasokrol az alabbi megallapitasokat tehetjiik:

— Elsésorban termel6 vallalatokat vizsgalnak. A szolgaltatd vallalkozasok, amik a gazdasag
egyik leggyorsabban ndovekvd agazatat képviselik, kevés figyelmet kaptak. Az egy
iparagra valo koncentralas negativ hatasa, hogy a kutatdsok nem tudnak épiteni az
iparagak kozti strukturélis és versenydinamikai kiilonbségekre.

— Masodszor, a hipotézisek tesztelésére faktor elemzést modszertandra tdimaszkodtak kivétel
nélkiil. A faktoranalizis alkalmazhatésdga kétséges, tekintve a normalitas feltétel nem
teljesiilését. A modszertannal kapcsolatban tovabba Chandler és Lyon (2001) szintén



felvetette, hogy nagyobb ,,mddszertani kreativitas” lenne sziikséges. Egy statisztikailag
megbizhatobb mddszer bevezetésével ) ut nyithatd meg a kiilonb6zo vallalati szinti
vallalkozoi tevékenységek Osszehasonlitasara. Aldrich és Baker (1997) ugy vélik, hogy a
vallalkoz6i elmélet kutatdsokban nagy eldrelépést jelentene a leird statisztikdk felol a
feltar6 kutatasok felé fordulas a modern statisztikai modszerek hasznalata érdekében.

— Harmadszor, a kutatasok tobbsége amerikai adatbazisokon alapszik, annak ellenére, hogy
Eurépara nagyobb kiilonbségek a jellemzOk orszagok és régiok kozott (Huse &
Landstrom, 1997), csak néhany probalkozas volt arra, hogy megmutassa a kiilonbségeket
a vallalati szinti vallalkozoi tevékenységekben a fejlodé piacokon.

— Végil, a vallalkozoknak versenystratégiat kell valasztaniuk, hogy jobban tudjak
felhasznalni a szdmukra elérhetd eréforrasokat (Ucbasaran et al., 2001). Ebbdl kovetkezik,
hogy szintén kulcsfontossagii azon rejtett, stratégiai dimenziok feltarasa, melyek
magyarazzak a valtozatossagot a kiilonboz0 stratégiai tipusok kozott.

Fentiek alapjan a Magyarorszagi vallalatok innovacids és vallalkozoi tevékenységének
vizsgalata sordn célunk volt az irodalomban beazonositott ,,rések” betdltése Timmons-féle
lehetdség-keresé vallalkozd vezetd viselkedésének vizsgdlatdval, nagy mintdkon vald
tesztelésével. Kutatasunk f6 kérdése: mit tanulhatunk a vallalkozoi lehetdség keresé
viselkedésrdl, amit felhaszndlhatunk a professziondlis menedzsmentben?

A tervezett kutatds elméleti kerete rdadasul 1) megvilagitasban, elsdszor valdosul meg
egy feltorekvd piacon, Magyarorszdgon, amely minta a termeld vallalatok mellett szolgaltato
iparagakat is tartalmaz. Végezetiil, Zahra és tarsai (1999) javaslatat kovetve célul tiiztiik ki azt
IS, hogy modszertani wjitast hozzunk és bevezessiink egy statisztikailag megbizhatobb
modszert, a tobbdimenzids skdldzast (multidimensional scaling, MDS).

A kutatasi keret kialakitasa és a hipotézisek
Timmons vallalkozéi folyamatok modelljére (Timmons és Spinelli, 2008) épitve

feltételezziik, hogy egy lehetdség azonositdsa €s kihasznaldsa a kovetkezd elemek kozotti
egyensuly meglétét igényli:

Timmons modellje Javasolt modell
Lehetdség vezérelt Kitartas

Csapat Tarsadalmi téke
Sziikds eréforrasok Erdforras deficitek és hianyok

1. sz. tablazat: Vallalkoz6 magatartést eldsegitd tényezok

Timmons eredeti modellje szerint a véallalkozok lehetéségek felbukkanasa, beazonositasa altal
Osztonzott vezetdk, akik rendszerint egy csapatban dolgoznak ¢€s jellemzden sziikos
er6forrasokkal rendelkeznek. Kbvalitativ eldkutatdsunk alapjan a Timmons modell
tovabbfejlesztését javasoljuk, elsdsorban azért, mert a lehetdség vezéreltség nem elégséges
feltétel, hiszen elengedhetetlen, hogy a vallalkoz6 vezetd a kezdeti nehézségek ellenére is
kitartson az adott lehetéség megvalositasa mellett, hiszen 6k a kudarcokban nem problémat,
hanem fejlodési lehetdséget latnak. LehetOséget arra, hogy kikiiszobdljék a hibakat és
megalapozzék a jovot. Ehhez nem csupan taldlékonysagra van sziikségiik, de kitartasra és
nem utolso6 sorban batorsagra. Az ismeretlenbe, a bizonytalanba 1épés — amint azt a forradalmi
ujitasok megkovetelik — mindig aldozattal jar. S6t, a vallalkozé vezetdk esetenként hajlanddak
rovidtavua veszteséget is elviselni, mintsem feladjak céljaikat.



Hipotézis 1: A lehetoség iranti elkotelezettség jelentésen nagyobb lesz erds vallalkozo
vezetés estében, mint gyengén villalkozo vezetés esetében.

Masodszor, a vallalkozonak sajat sziik csapatan tul kell 1épnie, tekintettel arra, hogy kiviil allo
személyek vagy szervezetek olyan ,,csatornakat, hidakat és atjarokat biztositanak, melyeken
keresztiil a vallalkozas fellelhet, hozzaférhet és mobilizalhat kiils6 Ilehetdségeket és
eréforrasokat” (Hite, 2005:113). Egy vezetd ,,megfeleld” Osszetételli tarsas viszonyokba
beagyazott kapcsolatrendszerrel sokkal hatékonyabban tud akéar kiilsé, akar belso
er6forrasokat mozgositani céljai elérése végett, mint azok a vezet6k, akiknek az
Osszekottetéseik kevésbé Kiterjedtek. A vallalkozdé vezetbk — mikdzben kiilonb6z6
személyekkel ,,atbesz¢élik” otleteiket — egyre tisztabban és tudatosabban latjak, hogyan 6ltenek
azok majd testet. Osszefoglalva tehat, a vallalkozoknak azért is ki kell 1épniiik a sziik,
kozvetlen kapcsolatrendszeriikbdl, hogy valtozé eréforrasigényeiket kielégitsék.

Hipotézis 2: A tarsadalmi toke stratégiai fejlesztése a hianyzo erdforrasok megszerzésének
érdekében jelentosen nagyobb az erds viallalkozo vezetés esetében, mint gyengén villalkozo
vezetés esetében.

Végiil de nem utolsé sorban a vallalkozok nemcsak sziikos, de eréforras hiannyal is kiizdenek.
Az erdforras-rés, azaz er6forrds hidnya azért sziikségszerli tényezo az értékteremtd
folyamatban, mert a vallalkoz6 vezetd a lehetdségek mérlegelésekor nem a rendelkezésére
allo erdforrasok teljes kihasznalasara koncentral, hanem a potencialis hozamra. Ezért tobb
mint valdszinli, hogy a megvalositds sordn az erdforrds lesz a szilik keresztmetszet. A
vallalkozo6i magatartas szempontjabol nem az az érdekes, hogy milyen eréforrasnak van hijan
a szervezet, hanem csupan az, hogy a vallalkozas eredménye attol is fligg, sikeriil-e
beszerezni, illetve a potolni azt a bizonyos eréforrast.

Az eréforrasokat a szervezetnek nem kell feltétleniil birtokolnia, csupan biztositani
kell hozzaférését sziikség esetén. Kordbbi kutatasok hallgatdlagosan azon a feltételezésen
alapultak, hogy tobb erdforras altalaban jobb, mint a kevesebb a szervezet ndvekedésének
tamogatdsdhoz. Ez a nézet azonban figyelmen kiviil hagyja azt az igen fontos megfigyelést,
miszerint az er6forrasok tulzott felhalmozasa alacsony hatékonysaghoz vezet (Penrose 1959)
még akkor is, ha az er6forras készletek rugalmassadgot biztositanak bizonyos stratégiai
lehetdségek nyitva hagyashoz.

Hipotézis 3: Az dtmeneti erdforrds hianyok sokkal gyakoribbak lesznek erdsen vdllalkozo vezetés
esetében, mint gyengén villalkozo vezetés esetében



A Kkutatas megvaldsitasa

A szakirodalom ¢és sajat kvalitativ kutatasi eredményeink alapjan dsszeallitottunk egy online
kérdbivet, melyet 2008 oktober-november soran 80 fés mintan teszteltiink. Az eredmények
alapjan az eredeti hipotéziseket, és a kérd6éiv kérdéseit is finomitottuk.

Nagy szamu mintan, 2008 aprilisaban valosult meg a kérdoéives felmérés. A kérddivvel
szigoruan Kis- és kozépvallalkozasokat céloztunk meg, ezért a kitoltésnek a kovetkezé harom
feltételét szabtuk:

— legalébb 3 éve miik6do (alapitasanak éve 2006 vagy korabbi),

— nem mezOgazdasagi tevékenységeket folytato, és
— legalébb 10, de maximum 50 {6t foglalkoztasson a vallalkozas.

Annak érdekében, hogy A4ltalanosithatd eredmények sziilessenek egy egyszeri
véletlenszerli mintat hasznaltunk, melyet a Kdzponti Statisztikai Hivataltol szereztiink be
2008 oktoberében. Az véletlenszerlien kivalasztott, 1000-es mintdbol mindossze 587
vallalkozas felelt meg a feltételeknek. Az 587 vallalatbol 203-tdl sikeriilt valaszokat gytjteni,
mely igy 34,58%-os valaszadasi ratat eredményezett. Ugy gondoljak, hogy a meglehetésen
magas valaszadasi ardny elég ahhoz, hogy kizarja a nem-valaszolés miatti egyoldalusagot.

Moédszertan

Az adatgylijtés egy strukturadlt online kérddiv segitségével tortént, ahol a valaszadok —
alapitok valamint felsdvezetdk (akar nem tulajdonos vezetdk is!) — értékelték sajat vezetési
stilusuk hasonlosagait és eltéréseit parokba rendezett allitdsok mentén, amelyek a vallalkozoi-
adminisztrator spektrum két végét képviseltek. Az iitkoztetd értekelés egyik lehetséges elonye
viszonylagosan magas szintli megbizhatosaga a mogottes, rejtett tényezdk feltardsdban. Az
egyéni vezetdi értékelés modszerét vallalkozas kutatok szintén gyakran alkalmazzak szintén
magas megbizhatdsdga miatt. Bar az egyén jellemzden elfogult, de mégis 6k azok, akik nagy
tudassal rendelkeznek a vallalati stratégiardl €s tizleti koriilményekrdl. Példaul Chandler &
Hanks (1994) tanulmanyukban kolcsonds pozitiv kapcesolatot talaltak a tulajdonos valamint a
vezetdk értékelése és a ténylegesen realizalt (pl. arbevétel) lizleti eredmények kozott.

A vallalkozds 5 mércéjére alapozva (nevezetesen az autonomitds, Innovacio,
proaktivitas, kockazatvallalas és versenyzoi agresszivitas), 11 par allitast fogalmaztunk meg.
A vaélaszadasi bizonytalansagbol adddoé hibak csokkentése érdekében a kérdés-parok
véletlenszerti sorrendben jelentek meg a kérdéivben. Ennek kovetkeztében minden tipus —
véllalkozoi és adminisztrativ egyarant — allitasai mind a két oldalon szerepeltek.

Végiil gy dontottiink, hogy kihasznalva a modern technoldgiat, a spektrum mind a két
végétdl egyenld hosszisagu, 100 pontos, skalat vezetiink be a hagyomanyosan alkalmazott 7
pontos Likert skala helyett. A véalaszadas megkonnyitése végett a megkérdezett vezetok egy
mutatd segitségével vizudlisan értékelték az ellentétes allitasokat. Amennyiben sajat vezetési
stilusuk példaul a képernyd jobb oldalan 1évo allitassal volt megfeleltethetd, akkor a
szamitogép 0 és +100 kozotti értéket rendelt a valasztashoz, természetesen a mutatd allasa,
azaz kozelsége szerint. A 201 pontos skala (-100-t6l +100-ig) bevezetését a Multidimenzids
Skalazas végett tartottuk fontosnak. A 201 pontos skala (beleértve a 0 értéket is) nemcsak
lehetové tette az MDS algoritmus futtatasat, de egyben jobban is tudta magyardzni a mogottes
dimenzidkat.
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Az adatok tesztelése

A korabbi kutatasokat elemezve megfigyeltiik, hogy a kutatok fokomponens analizis és faktor
rotaci6 felhasznalasaval végeztek faktor analizist. Ezekben a kutatasokban az elemeket
altalaban 5-10 pontbol allo skaldn mérték, ugyanakkor a kutatok nem szolgaltattak
informaciot az adatok normalitds tesztjérol. Kovacs (2006) szerint a faktor-analizishez
megfeleld adatoknak kettds véletlenszerii normal eloszlassal kell rendelkeznie minden par
valtozoéra, valamint a megfigyeléseknek fiiggetlennek kell lennitik.

Mig a faktor-analizis megkoveteli az adatok normadl eloszlasat és a kapcsolatok
linearitasat, addig a Multidimenzios skalazas (MDS) nem tesz ilyen megkotéseket. MDS
(PROXSCAL) megprobalja csokkenti az adatok mennyiségét rendszereket keresve a
szomszédos elemek és esetek kozott. Ezt gy valositja meg, hogy a megfigyeléseket a fogalmi
térben bizonyos helyekhez rendeli. Mivel az MDS mentes az eloszlasi feltételezésektol, ez a
leggyakrabban hasznalt modszer a fogalmi térképezésben. Réadasul a faktor analizis tobb
dimenziot tavolit el, mint az MDS. Ebbdl kovetkezden, az MDS-sel megfigyelt dimenziok
rogton megfejthetdek. Ezen eldnydk miatt a szerzOk ugy dontdttek az MDS alkalmazéasa
mellett.

Eredmények osszefoglalasa

Az MDS futtatdsaval harom dimenziora bukkantunk, melyekbdl eddig ketté rejtve maradt a
korabbi kutatdsok soran. A ,,véallalkoz6i hajlandosag” mellett megjelent 6nallé dimenzidként a
,»spekuldcios hajlandosag” valamint a ,,termék vezéreltség”. A harom stratégiai dimenzid a
kovetkezd:

1. Villalkozo6i Hajlanddsag (EO)

2. Spekulaciés Hajlanddsag (SPO)

3. Termék vezéreltség (PPO)

Az 1) dimenziok mindegyike reprezentdl egy fogalmi tartoményt, csak ugy, mint a
véllalkozo6i hajlandosag. A spekulacids hajlandosdg a magas kockézat tliréstl az abszolut
kockazat keriilésig terjed. A termék vezéreltség esetén az egy termékes vallalkozastol az
erdsen diverzifikalt termékvonalig terjed a tartomanyt.

A harom dimenzi6 a vezetdk stratégiai preferencigjat mutatja meg. A magas spekulacios
orientacié példaul azt jelenti, hogy az innovaciot kevésbé tartja fontosnak, mindamellett
spekulativabbnak mondhat6 abbol a szempontbol, hogy jelentds kockazatot vallal rovid tava
magas megtériilés reményében. Hasonloképpen, a magas kockdzatkeriilés a biztonsag, az
alacsony kockézat a konnyen megvalodsithat6 6tletek preferalasat jelzi.

A mintdban a vezet6i magatartasmintdk azonositasahoz kétlépcsés csoportképzést
alkalmaztunk. Ennek a modszernek az elénye mind a hierarchikus, mind a nem hierarchikus
mddszerrel szemben az, hogy alapja a vélasztott Schwarz Bayesian Informécios Kritérium;
igy az idealis szamu csoportot nem az elemzdnek kell eldre javasolnia.

A csoportképzés eredményeként 5 egymastol jol elhatarolhato, fliggetlen csoport jott 1étre.
A csoportok eloszlasa kiegyensulyozott. A 203 valaszadobol 40 esik a Cl-es, azaz a
véllalkoz6i menedzser csoportba. 42 adminisztrativ menedzser talalhat6 a C2 csoportban, mig
37 menedzsert azonositottak, mint kockazatkeriild, akik a C3-as csoportba keriiltek. A
legnagyobb csoportot, a C4-est, 45 ,,szerencsejatékos” alkotja. Végiil, 39 valaszadot kotottek
0ssze a termék offenziv vezetoi stilussal (C5).

Ellendriztiik a menedzsment stilusokat méret (teljes idejli alkalmazottak szama), iparag, a
vallalkozas kora, a tulajdonosok, a kor, a tanulmanyi hattér, a nemzetkozi tapasztalat és a
vezérigazgatd neme szerint. Megallapitottuk, hogy nincsen kapcsolat a fent emlitett jellemzok
¢s a vallalat piaci viselkedése kozott.
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A hipotézis tesztelésére a legmegfelelobb modszer a fliggetlen (menedzsment stilus) és
fliggd (lehetdség, halozat, erdforrds hiany) valtozok kozotti Osszefiiggés tesztelése volt,

A vallalkozéi dimenzid figyelembevételével az eredmények azt mutatjdk, hogy a
vallalkoz6 vezeték valoban hajlamosak tgy tekinteni a tanuldst, mint a lehetdség
kihasznalasanak részére. Erdekes azonban, hogy nem kiilonboznek sokban az adminisztrativ
menedzserektél. Mind a két vezetdi stilus kitartobnak bizonyult az Gtletek
megvalodsithatésaganak tesztelésében és keresésében a kezdeti esélyek ellenére.

A kutatasi eredmények a masodik hipotézist igazoltak, azaz a vallalkoz6 vezetdk nagyobb
mértékben torekednek kapcsolatrendszeriik dinamikus fejlesztésére, mint az adminisztrativak.
A kapcsolatrendszer fejlesztése tovabba Osszhangban van az er6forras sziikségletek
valtozasaval. Ezzel szemben az adminisztrativ menedzserek — csakigy, mint a
,»szerencsejatékosok™ — inkabb spontan, kevésbé ,,szamité” modon alakitjadk ki személyes
kapcsolati halgjat.

Az eredmények a harmadik hipotézist szintén igazoltak, tekintettel a vallalkozo vezetdk
magasabb er6forras hianyara. Szerencsejatékosok és a kockazatkeriild vezetdk esetében egyik
hipotézis sem talalt igazolast, igy ezek a vezetdi stilusok nem tekinthetdek vallalkozonak.

A termék offenziv menedzsment stilus esetében azonban felfedezhetd volt egy gyenge,
negativ korrelaci6 a kitartassal. Ez egybeesik elvarasainkkal, mivel a termék offenziv
menedzserek rovid tava orientdcioval rendelkeznek: gyenge korai eredmények esetén inkabb
gyorsan leallitjak a tevékenységet.

Az eredmények tudomanyos értékelése

Ugy gondoljék, hogy empirikus kutatasi eredményeink mind az elméletalkoté kutatok, mind a
gyakorl6 vallalati szakemberek szamara tanulsagos eredménnyel szolgalnak. El8szor is, a
kutatas igazolta a tobbdimenzios skaldzas megfeleldségét a vallalkozo vezetés
megfigyeléseinek tesztelésében. A felfedezéseink szerint a tobbdimenzios skalazas
bizonyitottan pontosabb és megbizhatobb eredménnyel 14t el minket.

Masodszor, az empirikus tanulmany tovabbfejlesztette megértésiinket a szervezeti
vallalkozasrol két rejtett dimenzio felfedésével: spekulacio €s termék vezéreltség. Az eldbbi
egy fontos Iépés az elmélet tovabbfejlesztésében, mivel a szerencsejatékosok kizarasa nélkiil a
hipotézisek tesztelése félrevezetd eredményt adhat. A spekuldcios tevékenység markansan
egyiitt jar a fejlédo, atalakulason keresztiil mend tarsadalmaknak. Csak gy, mint a magyar
tarsadalomban, az elmult hisz évben a szerencsejatékosok szdmara kedvezd lehetdségek
adodtak az atalakuldo normaknak koszonhetéen. Azonban a szerencsejatékosokat nem lehet
vallalkozonak, azaz a fejlddés motorjdnak tekinteni, mivel 0k nem torekszenek tartos
értékteremtésre €s fejlodésre. Rdadasul a szerencsejatékosokat bizonyos esetekben a kevésbé
pozitiv megitélési, sziirke gazdasaghoz szoktdk sorolni. A jovébeni kutatasokra marad annak
tesztelése, hogy a spekulacio és szerencsejaték osszefiiggésében vajon fiiggetlen dimenzidkat
jelent-e a piaci kontextus, s vajon fejlett gazdasagi kdrnyezetben is szamottevo-e.

Harmadik hozzajarulas a termék vezéreltség feltarasa. A kutatds ramutatott arra, hogy
az 1) termékek szdma nem méri az innovativitas mértékét, igy nem alkalmazhaté az
innovativitds, a fejlédés kimutatdsara sem. Az 0j termékek szama csak akkor jelent valamit,
ha a termékek kizarolag radikalis innovaciora épiiltek.
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