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A KOZEPVALLALATI SZEKTOR JELENT OSEGEROL:
NEMZETKOZI TRENDEK ES HAZAI KIHIVASOK

Lux Gabor

A magyar iparfefpdési modell kialakulasa és hatarai

Kbzép-Europa és Magyarorszag feldolgozoiparanakmazocializmus utani fétliését ha-
rom, egymassal osszefligfplyamat hatarozta meg: az allami nagyvallalatikeges meg-
sZinése vagy atalakulasa, a kulfoldiikddotéke (KMT) bearamlasa, valamint a kis- és ko-
zépvallalkozasok (KKV-k) tomeges megjelenése. Aakbian vertikalisan szervezett ipari
rendszerek egysége megbomlott, haldézataik rovidaldtt vagy teljesen medsrek, vagy
toredékikre zsugorodtak. A nagyipar atalakulas@rdsen radikalis volt Magyarorszagon.
Barta (2002) adatai szerint hazankban mindossze 20-256éttatl a privatizalt vallalatok
tulélési ratdja. Ez az arany nem magyarazhatd edysz a piacgazdasagbol ebesziikség-
szefiséggel; elhibazott kozpolitikai dontések (pl. adndsen szigora édtorvény, vagy a
fokozatosabb lengyel, szlovén, szlovak, de mégtrlid cseh példaknal is radikalisabb pri-
vatizacios stratégidk), aktualis kényszerhelyzgeek allamadosség finanszirozdsa, korabbi
felvevopiacok 6sszeomlasa) és ideoldgiai szempontok (@ fotyamatok ebnyeibe vetett
vakhit) is szerepet jatszottak. A feldolgozoipaersezeti hattere gyokeresen atalakult, mi-
kézben termelési tényének egy részét — munkaer technoldgiakat, szaktudast, részben
telephelyeket, gépeket és berendezéseket — aergpdk atvették, ,Ujrahasznositottak”.
Kbdzhelyszamba megy, hogy a posztszocialista orézégdolgozoiparaban a kulfoldi
mukodotoke tett szert meghataroz6 szerepre, ez a szerep @gygszerre bizonyult tartosnak
es novekdnek. Nem csak a fokozodoékebearamlas, hanem aikddé alternativak hianya is
ezt a folyamatot ésitette. A kdzép-eurdpai Uj piacgazdasagok aligletkeztek globalisan
versenyképes ipari nagyvallalatokkal. Egyfajta poi&l jelen volt, de jobbara az atalakulas
aldozataul esett (az elfecsérelt esélyekre jO paldaagyar buszgyartas kvazi megszse
vagy a jelenis K+F+| kapacitasokkal rendelk&hiradastechnika bérgyartasra éallitasa). Je-
lentés és kompetitiv kis- és kdzépvallalati (KKV)-szekéd ekkor beszélni sem lehetett. Ma-
gyarorszagon korlatozott formaban 198R-¢€ngedélyezték a tarsas maganvallalkozasokat
(Filep—Szirmai2006), de a szigortan behatarolt vallalkozéi l&begek nem tették leltete
az érdemi dkeakkumulaciot és vallalati novekedéstk&els hazai szere@k hianyaban a

nagyvallalatok utan keletkezéittt a kilfoldi vallalatok toltotték be.
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Sajnos nem sok kedwezllenpéldardl beszélhetlink, ahol adsshazai vallalkozasok
valtak volna az iparfejldés motorjadva. A makrorégiéban Szlovénia jelentegyetlen kive-
telt: itt a szlovén tulajdonban maradt bankokraaimaszkodvaGal 2010) egy eleve fejlett
hazai tulajdonu ipari bazis sikeres szerkezetvalizglott le Rojec—Jaklic2002). Valdszif,
hogy az osztrdk—olasz fégési mintdkhoz kozelebb allo, keveset tanulmanygsatoven ut”
jobb kiutat kinalt volna a magyar ipar egy részénsara — de ez ma mar torténelem. Mas te-
kintetben ellenpélddk sora mutatja, hogylehianyos, KMT altal elkerilt térségek és orsza-
gok nem voltak képesek tartos gazdasagi sikerekutaltdsara. A mai Magyarorszag fejlett-
ségi térképe adf/aroson kivil e¥s atfedést mutat az iparosodottsagi térképpelreskme-
gyeink, varosaink a KMT-alapu féfiés tereil(ux 2017).

Az 1990-es évek masodik felére a visegradi orsZdmok kéébb Romanidban is a
KMT-orientalt feldolgozdipari versenyképességi modélt meghatarozéva. A kulfoldiske
lekiizdhetetlen versenyglytkkel érkezett a kozép-europai orszagokba. Marfade és ta-
nulméanyok sora igazolta, hogy ékebearamlassaludlis gazdasago&pultek ki, amelyekben
széles hatékonysagi rés valasztja el a hazai &lditvallalatokat — 8t, a két szféra alig-alig
erintkezik egymassaBg@rta 2002, Mészaros2004, Antaléczy—Sas2005, Kiss 2010, Palécz
2016). A kul$ befektebk tényedellatottsaga, finanszirozasi lebségei, nemzetkdzi/globalis
kapcsolatrendszerik, exportteljesitményik és fdtal nem hazankban lecsapddd) innovaci-
0s aktivitasuk szamottéen jobb a magyar cégekben médénél. Valdjabarmindenorszag-
ban — akéar pl. Németorszagban is — igaz, hogy #lkillberuhazékatlagosanjobb teljesit-
meényiek, mint hazai versenytarsaik. Kilféldi terjeszke@émindig a hatékonyabb, verseny-
képesebb és altalaban nagyobb piaci székephllalkoznak, és erre a hatékonysagi kilénb-
ségre szukséguk is van, hogy idegen terepen islijdé&ga helylket Pal6cz2016). A rend-
szervaltd orszagok valos problémaja a kulonbségakakeében és tartossagaban érhetien,
és abban, hogy nagyon kevés kivétel tori meg aabygiab

A KMT-fligg6ség az évtizedek soran a kozép-eurdpai piacgazulasdgjdleges meg-
kulénbozted jegye lett. Az 6sszehasonlitdé gazdasagi kutata@dsddidbove, a piacgazdasagok
tobb formajat feltételéz kapitalizmus-valtozatok elmélekrili vitdak arra hivjak fel a fi-
gyelmet, hogy a globalizacid, vagy akar az EU-nib&gységes versenyszabalyok dacéara a
modern kapitalizmus mas-mas formaja uralkodik Earégyes orszagaiban. Mig az angol-
szasz orszagokban a gyenge allami beavatkozask& fiparalis piacgazdasagokrol”, a kon-
tinentalis allamokban pedigdsebb k6zdsségi szerepvallalast megvalodsitd ,koatdmiac-
gazdasagokrol” beszélhetlunkdzép-Eurépa orszagaiban egy ugynevezett figacgazda-
sagi modell alakult ki” (Bohle—Greskovit2006, Nolke—Vliegenthart2009, Medve-Balint
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2014,Pogatsa2016). A fugg modell orszagaiban az ipari termelést kiulfoldialaki kbzpon-
tokbdl iranyitjak, és kulfoldon taldlhatok a kieed tudasigéngl, egyben értéktartalmu
vallalati funkciok is (K+F, stratégiaalkotas, matikg €s menedzsment, pénzigyek, design —
beleértve a mas vallalatoktdl vasarolt szolgaltdtasis), mikdzben a periféria orszagaiban a
kevésheé jovedelmézaltalaban kozepes végzettseget igemylartokapacitasok telepilnek.

A kulfoldi befektetéseket dsztdbiza hazaidkére kevés figyelmet forditd gazdasagpoli-
tikdk maguk is hozzajérultak a fuggrg eésodéséhezRugraff 2008), és ezt tAmogattak az
EU befektetéstsztotzolitikai is (Medve-Balint2014). A statisztikai vizsgalatok eredménye
megdobberdt. Barta (2000) adatai szerint 1997-ben 33%-0s volt a mag4T/GDP-arany,
Nolke és Vliegenthai2009) szerint ez az érték 2007-re 52%-ra emetkedmi a visegradi
orszagok kozott a legmagasabb hanyad volt (Csefglvan 48%, Szlovakiaban 32%, Len-
gyelorszagban 25% — 6sszehasonlitas gyanant Aaseferenciaadata 23%, Németorszagé
16%). A KSH adataival tovabb kovethetjik a fiigég valsag utani ésodését: Magyaror-
szagon 2008-ban aikdds vallalkozasok hozzaadott értékének 47%-at, 20165134%-at
adtak kulfoldi tulajdonu cégek. Ez atlagerték, bisa feldolgozodiparban ennél is magasabb
adatokat talalunk: 2008-ban 59,9%-ot, 2016-ban%8)4. Az elmult években lezajlott piac-
vezérelt Ujraiparosodat€ngyel és szeftarsai 2016) mogott a kulféldi vallalatok folytatodo
eléretorése all. Az ilyen mértékkilss fuggés (1.1. 4bra) — legyen barmennyire hatékony —
mar semmiképpen sem nevezhegészségesnek.

1.1. bra: A kilféldi mikddstoke részesedése a magyar feldolgozéiparban (2008-26)1

80%

00%
50%
40%
30%

20%

084
Vallalkozasok Foglalkoztatds Arbevétel Hozzaadott ertek

[E2008 @2012 @2016
Forras: KSH adatai alapjan a szeszamitasai és szerkesztése.
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A flggo piacgazdasagi modell természetesen nem edigsttest) le negativumok lajst-
romara. A KMT Aaltal atformalt termelési rendszeggkbdlis szinten is kiemelkédn ver-
senyképesek, és a kilfoldi beruhdzasok az altalgetse gyartott”) versenyéhyodk cso-
magjait kinaljak fel az ertik versahgerségeknek, célorszagoknak. A jetentechnoldgia-
transzfer, a modern menedzsment- ésésegbiztositasi elvek érvényesitése, a globalis pia-
cokhoz vezét bejératott csatornak, és a kivatikefinanszirozasi lehéségek egy konnyen
bejarhatd, globuszunk szamos pontjan alkalmazegitidési palyat kinalnak feHumphrey—
Schmitz2002). A Kdzép-Eurdpaban megvaldsult munkamegosmfssaga nem igazolja a
munkaintenziv, alacsony hozzaadott éitékalagmunkaval. Inkabb az ennél valamivel maga-
sabb hozzaadott értiékskalaintenziv vagy szakosodott ellaté formakrgtitek; igaz, a val6-
ban tudasintenziv, magas innovacittartalmu tevedaysk hianya is szemfad (Sass—
Szalavet2014,Eltetb—Magashéazi-Szalave2015). A modell komoly tartalékokkal és jelen-
t6s megujulasi kockazatokkal is rendelkezik: az ipaviékenységek értéktartalma novebhet
a nagyvallalatok mélyebb gyodkereket ereszthetnekydzetiikben J6zsa2019), beszallitd
halozatok alakulhatnak Ki.

Ugyanakkor a flig@y piacgazdasagi modell kockadzatokat €s haszonaldaitdegeket
is rejt magéaban. A kulfoldi véllalatok a globélisagiérségekben tartjak magas hozzaadott
értéki funkcidik javat (vallalatvezetés, K+F+I, kapcsabodzleti szolgaltatasok igénybevéte-
le), megjelennek adkemozgasokkal kapcsolatos kockazatok, mikozben dettanem elha-
nyagolhato tarsadalmi mellékhatasok kisérik: eledldd és humatke-veszteségek, mély és
tartos tertleti kilonbségek, valamint az alacsafkeakkumulécidés potencial. A fuggég
Gjratermeli 6nmagéat, vélh@n mérseékli az érintett orszagok hosszu tavu nalédigotenci-
aljat (Gal 2019), és hozzajarul a napjainkban novekgyelemmel kisért ,kdozepes jovedel-
mu fejlédési csapda’Gal-SchmidR017) kialakulasahoz.

Pontosan ,mennyi” a kulféldibke optimalis arAnya egy Magyarorszdghoz hasonlé gaz
dasagban? Tanulsagos parhuzamokat kinal Olaszopgtdgja. Menghinello—-De Propris—
Driffield (2010) olasz iparagi korzetekre iranyul6 modelsitasai szerint a KMT-
beruhdzasok mében mas hatast gyakoroltak az ditfajlettsedi térségek iparara. A fejletlen
korzetekben a beruhazasok nyoman a termelékenysélikerését, a terntelbazis kiszéle-
sedését, és U] ipardgak megjelenését tapasztaltak] szemben a fejlettebb korzetekben
megjele® KMT negativ kdvetkezményekkel jart: kiszoritasieft®ntdési hatasok jelentkez-
tek, a termelékenység csekélyebb ndvekedését kamédihbil olasz vallalkozasok nagy sza-

manak megdmeése kisértevVagyis a KMT-alapu fejfldési modellt érdemes egyfajta fejesi
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lépcsinek tekinteni, és élni a benne ejhodernizacios lehéségekkel. De természetes, és
egyre novekvigény fizédik a flggséget mérsékllehetiségek feltardsahoz és kiaknazasahoz
— ez a tanulménykoétet az egyik ilyendagisi alternativarol szol

A fiaggé modell alternativai a KKV-szektorban

A feldolgozéipar, vagy altaldban a gazdasag proéienem lehet egy tényéz korlatozni: a
fejlodés nagyon sok szerépés tarsadalmi—gazdasagi alrendszer kélcsonhatasddad Jel-
lemzoen a fejlett ipari 6koszisztémak alkotéelemei kbzgyszerre talalunk jél tkodd
nagyvallalatokat, stabil kbzépvallalatokat, KKV-ket dinamikus startup-cégeket, valamint a
gazdasagi teret atsz®ypari halozatokat (klasztereket, szakmai szévetséiy iparagi korze-
teket), Magyarorszagon azonban ezek az alkotoelgyehkge labakon allnak. Eltémérték-
ben mas koézép-eurdpai orszdgokban is hasonld adielz ipari versenyképességhez olyan
tényedk is hozzajarulnak, mint a ékebben értelmezett ipart kiszolgal6 lzleti szokgakok
(ezek nagy része valojabéeltételeziegy fejlett ipari hattér meglétét, s a két szektapja-
inkban egyre inkabb egybeolvad), adshazai markak, a kutatas+fejlesztés és innovacio
nemzeti és regionalis rendszerei, vagy éppen aképaks és a falektatas intézményei.
Ezekil a kérdésekil a kotet zaro részében (12-14. fejezetek) kul@Bz& ejtlink, de a téma-
valasztas és terjedelmi okok miatt sem térhetlnmkikden részletre.

Nem sz0l ez a kotet a hazai tulajdonu ipar egy knsetikalatos kérdés#r a ,nemzeti
bajnok” nagyvallalatokrdl sem, pedig kialakulasukatfejbdésben jatszott szerepiket egyre
tobb szakirodalmi és politikai figyelem kiséri (fBogatsa2016,Szanyi2017,Gyorgy2017).

Az allami eszkdzoOkkel is tamogatott, altalaban szarhazai beszallitét integraldé nemzeti
bajnokok kulcsszerepet jatszottak a tavol-keletzégok sikeres iparosodasaban (de korabban
Nyugat-Europaban és Eszak-Amerikaban is!), mikozkénép-Europaban, igy hazankban a
rendszervaltas utdn mas utat kovettink, és a pétesneemzeti bajnok cégek tébbsége a pri-
vatizacioval kiilféldi kézbe keriilt vagy megsit (Rugraff 2008)! Altalaban a szerepre al-
kalmas nagyvallalati allomany #ilt; Palocz (2016) adatai szerint szamuk 2005 és 2014
kozott 495-61 368-ra (ebbl 173 illetve 109 volt feldolgozdipari), foglalkatbtasuk 401 ezer
férél 300 ezerre esett vissza. Az is igaz, hogy indo&adétely a tavol-keleti mintaju ,fejlesz-

t6 allam” hazai megteremtéseére iranyuld probalkozasok: nemzetkozi szinten is életképes

! Magyarorszagon ilyen szerepet jatszik a MOL, O&Bya Richter — kisebb megkotésekkel. Bar e cégaek m
nedzsmentje magyar, részvényeik jebsnhdnyada a Csehorszagban tudatosan megterentattrészvénytu-
lajdonos réteg hianyaban kilfoldi kézben van.
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hazai nagyvallalatokat allami hatszéllel l1étrehozawgy helyzetbe hozni nehéz és kockazatos
vallalkozas, a kudarc arat pedig az adoéikeek kell megfizetnilk.

A hazai iparfejpdés ésdkefelhalmozas masik nagy kérdését a KKV-szektarfeetA
rendszervaltas éveiben tdmegesen alakult hazaallatkozasok foglalkoztatasban bet6ltott
vezeb szerepik ellenére a dualis iparszerkezet gyengiélaltat képviselik, és részben a dua-
liths eBsbdése is aé& rovasukra tortént. A hazai vallalati szektor zsogdsa mogott jeleds
hatékonysagelmaradas &tal6cz(2016) adatai szerint a kulfoldi vallalatok hozzdiherték-
ben elfoglalt részaranya és belfdldi versenytarsaikviszonyitott termelékenysége egyarant
elss helyet ért el az EU-tagallamok k6zott (utdbbi nholben haromszoros kulonbség volt
kimutathat0; Lengyelorszagban és Csehorszagbarkéssderes, Szlovéniaban masfélszeres).
Az EU 06sszehasonlitd KKV-statisztikai (Small BusiseAct Fact Sheets, 1.1. a-b tablazat)
alapjan a hazai KKV-k részaranya és az egyes nadegtiridkban talalhatd vallalkozasok
atlagos mérete nem mutat jeléneltéréseket a visegradi négyek vagy az EU-28étth A
lemaradas az egyre jutd hozzaadott értékben ragadhaté meg: mikbabés-orszagok itt az
EU-28 52%-at érik el, a KKV-szektorban 44%-at, gyhallalatok esetében 56%-at. Szembe-

tiné azonban az is, hogy Magyarorszagon altalabanké&&vaszektor egyes kategoriaiban is

sokkal kevesebb tikddo vallalkozas talalhato, mint a hasonlo Iélekszarsé@horszagban.

1.1. a—b tablazat: A véllalkozasok méretkategosizdrinti megoszlasa, atlagos mérete és egy
alkalmazottra jutdé hozzaadott értéke egyes orszzayok?018)

Véllalkozasok (1000) Vallalkozasok (%)

PL Ccz SK HU DE EU-28 PL Ccz SK HU DE EU-28
mikro- 1623 991,1 4199 525,9 2036,1 22831 37,8 311 419 334 196 29,4
kis- 54,7 32,2 12 27,9 357,7 1420,77 129 17,4 14,9 19,0 23,3 20,0
kozép- 14,8 68 22 46 589 2319 174 18,7 152 165 20,3 17,0
nagy- 3,3 1,6 0,5 0,9 11,4 46,5 319 32,8 28,0 31,2 36,8 33,6
KKV-k 1692,5 1030,1 434,1 558,4 2452,7 24483,6 68,1 67,2 72,0 68,8 63,2 66,4
Osszesen 1695,8 1031,7 434,6 559,3 2464,1 24530,1| 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Foglalkoztatottak (f/vallalat) Hozzaadott érték (ezer &/f

PL Ccz SK HU DE EU-28 PL Ccz SK HU DE EU-28
mikro- 2,1 1,1 1,5 1,7 2,8 1,8 9,8 17,8 12,2 12,3 449 36,0
kis- 215 19,6 19,2 18,7 18,9 20,1 23,8 229 209 20,9 459 45,6
kozép- 107,1 1000 106,8 979 996 1044 273 30,7 272 253 584 55,4
nagy- 880,9 746,0 864,0 947,6 934,3 1030,8) 34,1 386 400 339 726 66,1
KKV-k 3,7 2,4 2,6 3.4 7,5 3,9 16,9 22,7 17,2 17,8 49,6 43,9
Osszesen 3,7 3,5 3,6 49 118 5,8 32,9 27,9 236 22,8 581 51,3

Forras: SBA Fact Sheets 2018 alapjan a $z&zamitasai és szerkesztése
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A problémak nem csak a termelési mutatokban, hamelsi vallalati jellem®kben is
tetten érhdik. Szerb(2010) a KKV-szektor gyengeségét az altalanosacsahy vallalati ver-
senyképességre vezette vissza: a hét versenykgppaigtre kiterjed, a ,leggyengébb lanc-
szem elveét” kovét elemzések még a legjobb teljesitmémggekben is gyakran mutattak ki
szamotte¥ hianyossagokat. A magyar KKV-k relativ verseygkei kénnyen lemasolhato
puha tényeikben mutatkoztak meg, mikdzben a kritikus hianygekaa kinalat és a halézat-
épités tertletén meriltek fel. A kutatas szerietielkeden versenyképes KKV-k csak szi-
getszeiien voltak talalhatok Magyarorszagon, raadasul agd®®ii, rétegzetten reprezentativ
mintaban szerefl15 ilyen cégbl 5 kilféldi multinacionalis vallalatok hazai leardjlalata
volt. Egy masik kutatasbabzerb és szeftarsai (2016) a Globalis Vallalkozoi Index (Global
Entrepreneurship Index, GEI) 6sszehasonlité viadg&doran kimutattak, hogy a felmért 93
orszagbol Magyarorszag a 37. volt a rangsorbamv8ala (23.), Lengyelorszag (29.), Cseh-
orszag (33.) és Szlovakia (35.) utan. Az index @rhponensét vizsgalva hazank elmaradasa
kuldondsen a lehéségek érzékelése, a vdllalkozasalapitashoz sziksk@eességek, a
termékinnovacié és a kockazabké esetében volt szembert kdzép-eurdpai versenytarsa-
inkhoz mérten.

A versenyképes vallalkozasokra iranyulé hazai lasisit el§sorban harom iranyt vizs-
galtak: a gyors novekedég,gazella”) vallalatokat, a KKV-szektor nemzetkozéelését, va-
lamint kisebb mértékben a kdzépvallalatokat, csalatlalkozdsokat. Itt e kutatasokat nem
ismertetjik részletekbe m&en, csak a fontosabb tanulsagokra 6sszpontosifuglors n6-
vekedég vallalatok vizsgalata Csap62010;Papanek2010,Békés—Murak6z2012) nemzet-
kozi kutatasi trendekhez igazodik, és a vallalkkmtetas éaramat képviseli. Békés és
Murakdzy kvantitativ elemzése igazolja Papanekadsiit arrdl, hogy a magyar gazellak nem
csak néhany agazatban koncentralodnak, hanem mipdegigban megtalalhatok, és alapve-
téen nem a technologia-intenziétévekenység jellemziket. Mintegy feltik nikodik Buda-
pest vonzaskorzetében, mig a tébbi egyenleteslaésbsnutat a vidéki régiok kdozott. A gazel-
lacégek tehatészbertipikus nagyvarosi, a Forbes magazinbé dikersztorik, és visszaiga-
zoljak a hazai ndévekedéengyelésVarga (2018) altal is bemutatott térbeli korlatjait. Vagy
mégsem olyan tankényvs#ek? Szerb, Komlosi és Varg2017) cikke jelertisen arnyalja a
képet. Elemzésik szerint a magas novekedésgyar cegek viszonylag kis részékddott
tudomanyos, kreativ vagyiszaki tevékenységhez kdth agazatokban, s még kisebb hanya-
dukat jellemezték a szakirodalomban leirt ,innovatiazella jellemak. Helyettik inkabb
beszélhetiink ,virtualis gazellakrol” — egy kiugre teljesitméenyét mutato statisztikai anoma-

lidkrol — valamint olyan ,rejtélyes gazellakrolmeelyek semmiféle fikodeési jellemajukkel
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nem igazoltak vissza szarnyalasukat, és feltétetézh inkabb gpolitikai innovaciobanje-
leskedtek, mint a termékfejlesztésben, a kivalo dmidke megszerzésében, vagy adseex-
portteljesitmény elérésében.

Attételesen a KKV-szektor fejlettségének egyik faékéje az, hogy a belféldi vallalatok
mennyire képesek helytallni a nemzetkdzi versenytermekeikkel tartos kilpiaci sikert rea-
lizalni. Ezt az exportpiacokra 6nalléan vagy nerkéet halézatokon keresztil eljutd, Gjabban
egyenesen nemzetkozi piacok ellataséra létedibirig,global) vallalatok szaméanak emelke-
dése és az exportteljesitmény javulasa jelezhetezéedfordulo és a valsag éveiben a magyar
KKV-k nemzetkdziesedésand az uniés atlagtol, mind a makroregionalisseaytarsakeétol
elmaradt. 2009-ben az egész KKV-szektor 48%-a ¢albaerméket vagy szolgaltatast, de az
exportbol fakad6 arbevétel csak 14,3%-uk esetélmadta meg a teljes forgalom felét
(Mikesy2013). A valsag okozta gazdasagi visszaeseés atilegnaz exportorientalt feldolgo-
zbiparban volt a legjeletsebb Anwar-S#kéené Boro010), az els sokkhatas utan azonban
az exportorientacio egyfajta V@thlot is jelentett a belkereslet jelerits s#ikilésével szem-
ben.Szerb és szeftarsai (2014) kimutattak, hogy Osszefiiggés van a vallatetret és az
exportorientacié kozoétt: a mikrovallalatok 22,1%¢tsgyanakkor a kdzépvallalatok 50%-a
folytatott exportot, elésorban a féldrajzilag és kulturalisan kdzeli orsddzp. Az exportteve-
kenység egyben a vallalati teljesitményt javitdyéah is; az aktiv exportorientélt stratégiakat
kove® vallalkozasok Uzleti mutati egyértdlan nagyobb, mint azoké, amelyek nem vagy
csak ritkan exportalnalikesy(2015) kéébbi kutatasa szerint a nemzetkéziesedés akadalya-
it leggyakrabban az &lllitott termékek gyenge exportképessége, finansas nehézseégek,
vagy szemelyes problémék (hianyos kulpiaci ism&reatgelvi akadalyok) jelentettékCzako
és Konczo(2014) tiz sikeres, exportorientalt hazai kdzélplarol készitett esettanulmanyon
alapulo vizsgalata medisgitette az emlitetteket; a sikeres nemzetkdziesaliggaként az
elhatarozason (megfetebtratégiai orientacion) kivil a vedeképességek és a finanszirozas
fontossagat emelték kEltets és Udvari(2018) szazotven vallalatvedeimegszolito kérgh
ives felmérése a valsag utan tiz évvel vizsgalkK®-k exporttevékenységét. A széiz a
nemzetkozi szakirodalomban is bevetport altali tanulagelenttségére hivjak fel a figyel-
met: a kllpiaci megmérettetés probajat kiallé \atladsok folyamatosan értékes 0 piaci
informaciokben részesilnek, javult a termékekdné@ye vagy Uj képessegeket sajatitanak el.
Az exporttevékenyseg az Uzleti teljesitményre éekédésére is hatott: a kulpiacokra kilép
KKV-k haromnegyede novelte nyereségességét, falegdeglalkoztatasat. Az export siker-

tényesi kozott Elteb és Udvari is hangsllyozzak a véllalatvezetés halésat (vagyis az
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elhatarozast) és azt, hogy a valsag utan egy édite@ KKV-k a korabbinal ritkdbban szem-
besultek finanszirozési gondokkal.

Béar a kdzépvallalati kutatasok hazankban nem (safioan hazdnkbaen) tekinthet-
nek vissza hosszu multra, a hazai KKV-szektormayw# (meghatarozoan kisvallalati orien-
érvényes megallapitassal talalkozuklinczol (2007) felmérése, amely az EU-csatlakozéas
idészakaban vizsgalta a kozépvallalatok szerkezethidgdési jellemait, kimutatta a ko-
zépvallalati szegmensben tapasztalhato feldolgaziogominanciat (a vallalatok 48%-a), €s
ramutatott, hogy ekkor a kdzépvallalatok 55%-a tolibségi belfoldi, etssorban vezéi
tulajdonban. A kutatas adatai szerint a kozép\itil alacsony exportrészarannyal rendel-
keztek a teljes vallalati mintdban (41%-uk végaetporttevékenyseget), de akkor is aktiv
valtozasmenedzsmentre torekedtek 6hanaguk e valtozasoknak tébbnyire nem befolyaso-
16i, hanem az azokhoz alkalmazkoddk voltak. Ertékitalatdemogréfiai kutatast végzett a
kozépvallalkozdsokrdPalocz és Vakhal2018). Adataik alapjan 2000-2016 kdzott a 2000-
ben mikdds kozépvallalkozasok tdbb mint fele jogutdd nélkiggazint, negyede kis- vagy
mikrovallalkozassa zsugorodott, gz 1500 tuléb céglsl mindéssze 50-nek sikerult 250 f
feletti nagyvallalatta dgnie” (9.). Helyuket részben Gjonnan beléggek potoltak. Kifejezet-
ten a csaladi vallalkozasokrol sadlieszt és Drotog2018) tanulmanyadk a csaladi vallal-
kozasok 8%-at soroltak a kdzépvallalatok, 1%-atagymallalatok, és 91%-at a kis- és
mikrovallalatok kozé. Kérgives felméréstk alapjan e cégeket a kizarélagdadisallajdon,

a generacidvaltas kérdésének tdmeges felmerilése, fékozatosan professzionalizalédo
vallalatvezetés harmasa irja le.

A mi kutatdsunk a KKV-szektor létszamabatkelab, de dkeewsebb, sok tekintetben
hatékonyabb részére, a kdzépvallalatokra dsszpwotbdenne latjuk a magyar ipar egyik
lehetséges novekedési tartalek@tkutatas kétd kérdése az, hogy hol tartanak ma ezek a
vallalatok, hogyan allnak helyt a nemzetkdzi veydem; masrészt pedig az, hogy mire lenne
szlikség, hogy megmodjenek, rétegik pedig tovabBviiljon. Hogyan valik egy nagyobb
kisvallalkozas kozépvallalkozassa? Hogyan szembekidzek a vallalkozasok a globalizacié
€s a piaci verseny jelentette kihivasokkal? HoglWaszkednek be a hazai tzleti kérnyezetbe,
és milyen kulonbségek jellemzik a kiulonBéadottsagu regidk, varosi térségek kdzepvallal-
kozésait? Nyilvanvald, hogy tanulmanykoétetiink netaalis ,tankdnyvi” példakrol szél. A
magyar kdzépvallalati szektort ma jobbara gkdsebb részben korai masodik generacios val-
lalatok alkotjak, amelyek a KMT-fuggmodell arnyékaban, bizonytalan gazdasagi kornye-

zetben és gyakran kedvilen kil feltételek k6zott értek el eredményeiket. Tortéketem
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csak nyertesekt, hanem tulékrol €és ma mar megént cégeksl is sz6l. Nem varhatjuk te-
hat azt, hogy pontosan megfeleljenek az idealigatyunintaknak. Ez a vallalati kér (mint a
7. fejezetben részletesen latjuk majd, 2015-6so&daapjan 1041 definicid szerinti, és 936
potencialis kozépvallalkozasrol beszélhetiink) masendszervaltas utan harminc évvel kezd
valédi format dlteni, és — reményeink szerint — éggbb generacio elteltével mar nélunk is

olyan lesz, mint a nagykényvben meg van irva.

A német Mittelstand-modell

Kutatomunkankban a német kozépvallalati szektohsdra hasznaMittelstandkoncepcio-
jahoz fordultunk. Ezeket a cégeket gyakran nevaziémet ipar ,masodik labanak”: bar nem
annyira ismertek, mint az Audihoz vagy a Bosch-haezonlé nemzetkdzi nagyvallalatok,
kulcsszerepet jatszanak Németorszag versenykémbssegGyakran olyan iparvallalatokrol
van sz0, amelyek maguk is mas ipari cégek ellatdisok sik terileten ismertek kivalé mi-
nésédi termékeikél — a kertészeti eszkoz@ktaz iroeszkdzokon at a silécekig. A Mittelstand-
modell masik & kritériuma a csalédi tulajdon és (altalaban) aialdllalatvezetés, valamint
az ebldl kdvetked hosszu tavu, tdbb generacios gondolkodas. Harroadsm elhanyagol-
hato, hogy a Mittelstand cégei szervesen kapcsalodniket korulvew tarsadalomhoz, és
kotodést alakitanak ki adket befogadd térségekkalNglter2018); nem csak uUzleti modellt,
hanem egyfajta ethoszt is képviselnek.

A Mittelstand lehatarolasa soran tobb érvényesndafit talalunk. Sikebben értelmez-
ve a kozépvallalatokon belll is egyikebb, preciz riikddési vonasok altal lehatarolt csopor-
tot értenek alatta, mikézben mashol ennél tagabikieelitéseket taldlunk — a német média
hajlamos tévesen a teljes KKV-szektort ide sordld.Massis és szeftarsai (2018) kutata-
sai olyan vallalkozasokat neveznek @kabb Mittelstand részének, amelyek ,altalaban kis-
vagy kozépmeréek, egy csalad tulajdonaban és iranyitasa alatkallaktiv szerepk a glo-
bélis piacokon, és Mittelstand-cégnek tartjak magukL27.). A globalis piaci szerepre kon-
centralé sttkebb definicid szerint nagyjab6l 1000-1500 német t=tozik a szegmenshez,
amelyek az 6sszfoglalkoztatas 15%-at, az értéleekitB0%-at, és az export 40%-at realizal-
jak. Ezzel a meghatarozassal szemben a bonniuingiit Mittelstandsforschung kutatoi, igy
Welter(2015) majdPahnkeésWelter(2019) megengéibbek. Ertelmezésiikben a Mittelstand
alapmodellje a tulajdon és a vezetés egységérezebivvagy csaladi tulajdonra, és a szerve-
zeti fuggetlenségre épul, mkiterjesztett modelljébecsaladi tulajdonu, de kijeldlt menedzs-
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ment altal iranyitott vallalatokat is talalunk (1&bra). Ez a definicié6 mar 39800 céget, a né-
met vallalatok 1,1%-at érinti, amelyek az dsszftkglatatas 32%-4ért voltak fetedek. Kuta-
tasunkban mi — a magyar KKV-szektorra is tekintett®ahnke és Velter kiterjesztett defini-

cigjat tartottuk iranymutaténak.

1.2. 4bra: A Mittelstand lehatarolasa

C aYa
Alap Kiterjesztett

N AN

e aYa

Atulajdon és

vezetés egysége Menedzser altal mikodtetett vallalkozasok

NS AN /

( Vezetdi vagy e Vezetdi vagy Tbzsdere ( h

csaladi tulajdonu || csaladi ellenérzé bevezetett Fiiaad

| véllalkozésok )| részesedés vallalkozasok ~ Fuggo
vallalkozasok

( Fuggetlen vallalkozasok )\ )

Forras: Pahnke—Welter 2019, 348.

A csaladdi tulajdon természetesen elterjedtebb g$&lgnés tagabb kategodria a
Mittelstandnal:Gottschalk és szeftarsai (2011) szerint a 2,8 millié tk6dé német vallalko-
zasbol mintegy 2,6 milli¢ allt csaladi tulajdonbaax, 0sszfoglalkoztatas 56%-aval (a nem
csaladi tulajdont cégek 37%-ot, az allami vallddai®o-ot tettek ki). Erdekes adalékokkal
szolgal a Mittelstand-cégek természetrajzahoz & KErddives kutatdsaWelter 2018),
amelyben arrél kérdeztek német vallalkozékat, hogyen értékrendet tartanak a Mittelstand
jellemzsinek. A valaszaddk tébb mint 90%-a emelte ki a hdgavu szemléletet, a szakérte-
lembe vetett hitet, és a febsségtudat szerepét. Legalabb 75%-uk hangsulyolitggetlen-
ség szerepét, az egyszezervezeti modellt és a tartds foglalkoztatastegaldbb 65%-uk a
biztos megélhetést, a regionalis elkbtelezettségeinnovativ szemléletet, valamint a vallal-
koz6i megbecsiiltség iranti igényt. Az értékrengpalanmeghatarozasbdl és a fogalom szer-

ves hasznélatabol az is kdvetkezik, hogy a Migeldhem preciz méretkategériat jeldia-
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nem mindkét irdnyban nyitotDg Massiset al. 2018). A német kis- és nagyvallalkozasok egy
része egyarant magaénak vallja a Mittelstand szet@t¢az utdbbiak egy része azért is, mert
maga is ebll a kozegbl nétt ki (Deichmann, Faber-Castell, Swarovski, vaggrak 65 ezres
multinacionalis céggé novekédVirth). Ezt a német statisztika is alatamasztaeEd az 50—
250 ®t foglalkoztatd vallalkozasokat tekinti kdzepvéditdknak, a Szovetségi Statisztikai
Hivatal azonban hagyoméanyosan az 580&llomanynal hizza meg a hatart.

A német kozépvdllalati modell versenyképességérdaisglalé tanulmanyok Holz
2013, Lehrer—Schmid®015, Welter—Bijedi—Hoffmann2015,De Massiset al. 2018) hét i
kodési jellemdre vezetik vissza.

- Csaladi tulajdon:a Mittelstand-cégek egy csalad tobbségi tulajdanaélinak, és
tobbségiket csaladtagok vezetik. Vezetési szermildleh a tartds tulajdon, a tobb ge-
neracios novekedes, és a fokozatdefelhalmozas szempontjai élvezneénsi.

- Réspiacokra koncentralo feldolgozoipari orientacéitalaban sik termékpalettara,
gyakran mas iparagak altal felhasznalt koztes testnéballitasara specializalddnak,
kivalasztott ipardgi szegmensikben kiemetkbdtékonysagra torekednek. Kerilik a
tulzott diverzifikaciot, de eéfordul korikben a meglév kompetenciakra alapozott
profilvaltas.

- Erds nemzetkdziesedés Mittelstand-cégek zome jelen van a globalicgkan, és
erésen exportorientalt termelést végez. Egy részigiaésk meghatarozé vagy ural-
kodo piaci szerep)éve valt. Terjeszkedésik sorawsderetettel alapitanak leanyval-
lalatokat (az elmult évtizedekben szamos németpu@Eialat kozép-europaidile-
sével fejpdott multinacionalis vallalatta, és Iépett a nadhalatok kozé), illetve bizo-
nyos esetekben beszallnak az értékesitésbe észtmreiv.

- Folyamatos, keresletvezérelt innovacidosszu tava ugyfélkapcsolataikat (Gky
business-to-business kapcsolatok) kiaknazva vasaskracsatolason alapul¢ iterativ,
Iépésenkénti termékfejlesztésre térekedh@lz. innovacio és a miiségi szemlélet a
hétkdznapi termékek gyartasaban is megjelenik.

- Belsj ersforrasokra alapozott vallalati finansziroza8 Mittelstand-cégek lehéség
szerint kertlik a kiUl forrasbevonast, magas tokdst mellett konzervativ,
anticiklikus Uzleti stratégiakat kovetnek. Amenrgibbankhiteleket vesznek igénybe,

elsssorban a helyi takarékszovetkezetek forrasairagakuoalnak.

2 Ez a szemlélet szoges ellentétben all a radik@iszruptiv” innovacidra toreked,szilicium-volgyi” innova-
ciés modellel Pahnke—WelteR018), de &¥s rokonsagot mutat a japan Kaizen filozéfiagihgh—Singt2012).
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- Szakképzett, j6l fizetett munkéiem Mittelstand sikerének egyik kulcstén§gz a
szakképzett munkagigénybevétele. A gyors ndvekedés helyett céljuk letékony,
hosszu tavon foglalkoztatott trzsgarda kialakitasaelynek tagjai iiségesek a cég-
hez, és érdekeltek annak hosszu tavu sikerébersefitt eb a tanoncrendszer (dualis
képzés) hagyomanyos német modellje, és a folyanaidbbképzeés.

- Tarsadalmi beagyazottsdg Mittelstand-cégek 70%-a vidéki térségekbenvédss-
okban és falvakban) itkodik, és az lzleti kbrnyezeten til is szamos akkHdpcsolo-
dik kérnyezetéhez. Részt vesznek a kereskedelmpagkamarak, Uzleti szovetsegek
munkajaban, a dudlis képzés rendszereiben; kapokatedpolnak a helyi-regionalis
K+F+1 intézményekkel (etsorban az alkalmazott kutatdsokat ie§zaunhofer Tar-
sasag egységeivel), valamint a takarékszovetkdatekezebik és tulajdonosaik fe-
lelésséget éreznek a helyi tarsadalomeért, és élvenikkamegbecsilését.

A fenti stilizalt jellemvonasok az ipari versenylksSgég és a tarsadalmi hasznossag ked-
vezd kombinaciéjat mutatjak. A német kozépvallalatoknnesak a globalis piacon sikeresek,
hanem ezt agy valositjdk meg, hogyikiildésik adket korulvew vallalkozoi 6koszisztéma,
valamint a nagyvarosokon kivili német tarsadalodureza is éinyoket nyujt.Lehrer és
Schmid(2015) tarsadalmi tke-alapu vallalkozasokkémmivatkozik rajuk (lasd a kovetkéz
alfejezetet)De Massis és szeftarsai (2018) pedig azt emelik ki, hogy a Mittelstandlaia-
tai aranylag sikos ebforrasokbdl képesek prosperaldikodési modellt kialakitani. Mi egy
tovabbi szempontra is felhivjuk a figyelmet: a Mistand-vallalatok az iparfégiés ,magas
atjat” kepviselik Milberg—Houston2005), vagyissikereiket nem a bérkoltségek leszoritasan,
hanem a midiséglsl fakad6 ebnydk kiaknazasan és a termelékenység folyamatadésén
keresztill érik ela magas bérszinvonal és tarsadalmi jolét szammma pusztan kdltségté-
nye®, hanem értékes &orras gyanant is megjelenik tzleti stratégiaikban.

Természetesen a szervesde@s soran kialakult jelenségek nem illesztkdie preciz
definicidkba, és megitélésik sem egyértelm Mittelstand nem alkalmazkodik a statisztikai
méretkategoridkhoz, és nem szigoruan gazdasagisget ir le: értékrendet és tarsadalom-
szerved et is jelent. Mikdzben vilagszerte egyre tobb heligyekeznek eltanulni a titkait,
a német sajtd és szakpolitika gyakran tartja odivaf, a ,fiatalos” startup-vallalkozasok
tulajdonosai pedig gyakran nem is azonosulnak gkm@ndjével. A kozvélemény gyakran a
.Miért nincs német Google?” kérdését szegezi a @kimizoknak \Welter 2018; Pahnke—
Welter2019).

3 lgaz, kozeli halalat Marx és Engels mar 1848-bagjivendolte Pahnke—WelteR018).
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Kisérletek a Mittelstand-modell nemzetkzi adafitgca

Ha egy modell sikeresnek bizonyul és divatossakydhatatlanul valésagos versenyfutas
indul leméasolasara, tanulsagainak altalanosit&safejlesztési receptekké konvertalasara — ez
persze Ohatatlanul a koncepcio felhigulasahoz veér@008-as valsagot koveevekben a
Mittelstand koncepciojaval is ez tortént, az EUellb és vilagszerte orszagok soraban jelen-
tek meg jobb-rosszabb Ujsagcikkek és szakpolitdmicepciok a hazai kézépvallalkozasok
fejlesztésével kapcsolatban (a ,Brittelstand”, strnyszilétteki megkiméljik az olvasot).
Elemzések szilettek Finnorszag német vonasokattonuda csak 51 képvisil felmutato
kozépvallalatairol Ali-Yrkk6—Rouvinen2015), Ausztralia novekedési problémakkal kiizd
ko6zepes cégeil (Cully 2017), a francia kozépvallalatokrd?iChet—Lang2012) és masokrol.
Hsieh és Olkeli2014) a szegény orszagok kapcsan beszélnek myAti&kozép” problémaja-
rol, és a Mittelstand tanulsagainak felhasznaldsdyan orszagok esetén is szilettek cikkek,
mint a csaladi cégek altal uralt Indi@drg—SchweizeR016), a feltoreky és népes Nigéria
(Uwajumoguet al. 2015) vagy altaldban a sikeresebb afrikezdgok Kappel 2016). Talan
indokolt a feltételezés, hogy a parhuzam nem miredgtben érvényes, és egyes cikkek tul-
sagosan galansan bannak az eredeti koncepciéval.

Mégis vannak érvényes parhuzamok. A németorszagae€riényebb olaszorszagi ko-
zépvallalati szektor jelebségét az elmult évtizedben kezdték felismeBarbaresco és
Salerno(2013) adatai szerint 1991 és 2001 kozott a fglmaipari kis- €s nagyvallalatok
szerepének visszaesésével szemben egyedil a kibakpvézegmens volt képes névelni a
foglalkoztatasatColtorti és Varaldo(2013) az olasz gazdasag globalizaciéra adotiszala
ként értelmezi a kozépvallalatok sikereit. Az ol&ézépvallalati szektor a kdvetketontos
jegyekkel rendelkezik, amelyek részben megkulorditza német alapmodeilt (Morrison
2008, Rabellotti et al.2009, Cassia—Colombell2010, Tunisini—Rescinit013,Barbaresco—
Salerno2013,Coltorti—Varaldo2013):

- a kozeépvallalatoknak csak 15%-a kiszervezett ndpfaf egység vagy klasszikus
beszallito; kdzel kétharmaduk iparagi korzetdkdemelkedett ki, ahol méretgazdasa-
gossagi és masdalyeikbdl eredben gyakran a korzetek termelését és tudasaramlasait
iranyité ,rendszerintegrator” vagy ,kafii vallalatokka valtak;

- a kozépvallalatok 48%-a 2000 és 2012 kozo6tt nydrie kozépvallalati méretét, de a
csoportot afs ingadozas jellemzi — élénk a kis- és kozépvdilaktegoria kozotti at-

jaras, az olasz kdzépvallalatok a kdzépvallalatitsds6 hataran csoportosulnak;
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- gyakran vesznek részt tizleti csoportokban, halébaio, amelyek a k6zos érdekérvé-
nyesités mellett megosztanak bizonyos vallalatkéigkat, Uzleti szolgaltatasokat;

- erés terlleti koncentracio jellemziket, hiszen az olasz kdzépvéllalati szektor az
eészakkeleti régiokra, mindenektl a koralbeltl 3200 feldolgozoipari kézepvallalat
31,7%-at ado Lombardiara, valamint Emilia-Romagré&&/enetdra 6sszpontosul. Az
orszag kozepén elhelyezkecharmadik Italiaban” Marche és Umbria pozicidjalke
vezo, a déli orszagrészben azonban alig talalhatd ngkepes kozépvéllalat.

Az olasz példa nem egyedi: a kdzépvallalkozasolkagsi mas nyugat-eurdpai orsza-
gokban is emelkeidben van. Ez a helyzet a kordabban a ,nemzeti bajmagyvallalatokra
O0sszpontositd Franciaorszagb&@olien2007), ahol az allami iparpolitika visszaszorulasa
koveben nyilt meg a pélya a csucstechnolégiai szekt@okb aktiv (de az olasz cégekkel
ellentétben inkdbb nagyobb méirgtkbzepvallalatok dltt; valamint kisebb mértékben Nagy-
Britannidaban is, ahol gyakran a meghatarozé natplaébk megsinésével vagy atalakulasa-
val nyert nagyobb jeleséget egy-egy térség fennmarad6 kdzépvallalatyjeételindezek-
ben az orszdgokban érzékethattorekves a kozépvallalatok egykor nem sokatgéilt sze-
repének Ujragondolasara ésddpgsik szakpolitikai tamogatasara, de a ledegek és a meg-
oldasok szikségsdmm eltébek. Kotetink 4. fejezete a német alapmodklieltérs,
posztszocialista vonasokat is mutatd keletnémdejézete pedig a francia kozépvallalatokrol
nyujt atfogo képet.

A Mittelstand-modell altalanositasa

A Mittelstand rejtélyének sokak szerint nincs pentoegfejtése. Sajatosan német (illetve
svajci és osztrak) jelenseg, kialakulasa speciftbuenelmi korilmények és tarsadalmi, kul-
turdlis viszonyok eredménye. Sokan vannak, akilegikusak kulfoldi alkalmazasaval kap-
csolatban, szerintiik a mogotte allé egyedi hajiéetrnem lehet mashol mesterségesen Ujrate-
remteni. Ebben az értelmezésben a Mittelstand megeshetetlen német vallalkozasforma,
es bar mashol is vannak sikeres kozépvallalkozagpk szikségszéen elté lesz. Ezek az
érvek elgsorban a kornyezeti és torténelmi sajatossdgokisgeik a hangsulyt Berghoff
2006). Konyvinkben mi mégis egy masik értelmefdgadunk el érvényesnek, amely sze-
rint megfogalmazhat6 Mittelstand altalanositott vallalkozo6i innovacios modell|gz a ta-
gabb modell az egyedi tény#adl elvonatkoztatva mar megfetepontossaggal irja le a val-

lalkozasfejbdés egy lehetséges utjat, és helyi adaptacié utémyes tanulsagokkal szolgal
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mas orszagok szamara is. A vita Iényege talan@gy h vallalkozoi siker — és ennek tarsa-
dalmi kontextusa — szadmos eltéiormét olthet; nem csak egyikbdoképes recept |étezik
(Welter et al. 2016), és abban, hogy hol melyik koncepdid@lmazasa célraveziet sokat
szamit a tarsadalmi és politikai berendezkedészdagagi intézményrendszer €s a hagyoma-
nyok szerepe. Az aldbbiakban az altalanos modetinmanegkdzelitését (@orras-alapa,
tarsadalmidke-alapu, rejtett bajnok) ismertetjuk.
De Massis és szeftarsai (2018) érvelése ismérvalapu: szerintik a Mitteldtaikerei
nem egyedi sajatossagokon, hanem tébb ténggytlittesén alapulnak; vagyis a ,Kethérté-
k" hasonlosag esetén jogos parhuzamot vonni a Miitet-cégek és mas kozépvallalatok
kozott. Ebben a tekintetben a Mittelstand megkézsdi Iényegi hasonl6ésagot mutat mas, tér-
beli halézatokon alapul6 versenyképességi konckkaldklaszterek, olasz ipardgi korzetek,
regionalis innovaciés rendszerek, ipari 6kosziszldmA szerdk o6t alapvet ,épitokockat”
azonositanak a Mittelstand altalanositott innovaon@delljében:
- ersforrasok: vallalaton beluli efforrAsok fokozatos fejlesztése, toblbferrastipus
0sszekotése;
- képességela korlatozott giforrasok hatékony mobilizalasa6ésrrashianyok athida-
lasa;
- kapcsolodasokaz ebforrasok és képességek egységes rendszerbe faglhldls
0sszhang;
- koérnyezeti tenyék hasznositasars kapcsolat a helyi Uzleti kdrnyezettel és tarsada-
lommal, részvétel gazdasagi halézatokban;
- a fentieki®l fakadé magasabbteljesitmény vallalkozéi siker, innovacio, kézdsségi
hasznossag.
Az altalanositott koncepcio azért is kilondsen haszmert elméleti alternativat nyujt a
szakirodalomban és sajtoban elterjedt ,gyors nddésé, vagy ,szilicium-volgyi” vallalko-
z6i modellel szembenNelteret al. 2016), és figyelembe veszi a vallalkozdpakagi és glo-
balis sokféleségét. A Mittelstand-koncepcio tanggs&ilondsen alkalmasak a lassu néveke-
dedi, bel$ ersforrasokra épét, gyakran periférikus foéldrajzi elhelyezkedégallalkozasok
vizsgalatara — igy a magyar KKV-szektor vizsgaktgr A magyar és német feldolgozoipar
kozotti fejlettségi kulonbség fényeben ez az &linéhezen védhitek tinik, de a tavolsag
nem akkora, mint etge gondolnank. A modell tikddése valdjabaa nagyvallalatokhoz ké-
pest korlatozott efforrasok hatékony mobilizadlasan alapuajat kornyezetikben a német

kozépvallalatoknak is meg kell kiizdeniik a pénzjigmiberi, és vezéit(,csaladi”) e6forra-
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sok stikdsségével. A nagyvallalatok kiemelketh kedveé tenyedellatottsagaval ellentét-
ben a Mittelstand Iényege nagy mértékben a gyeggedmpenzaldsabol fakad.

Az altalanositott innovaciés modell egy masik megimazasdarsadalmi tke-alapu
vallalkozasokkéntja le a Mittelstand-cégekdtehrer és Schmi(R015) a dzsdére bevezetett,
tokepiaci cégekkel ellentétben ugy tartja, hogy aléxl) kozépvallalkozasok hatékonyabban
aknazzak ki a kdrnyezetikben felleiheairsadalmi dkét, mint mas szervezeti formak. Ke-
vésbé Kkitettek a rovidtavu profitmaximalizalas ke&rgrének, és a tulajdonosokkal dsszefor-
rott cégvezeteést is kevésbé terhelbbleepiaci vallalatoknal megfigyelh&tigyndkprobléma. A
hitelintézetekkel kialakitott kapcsolataik a bizabltapon ismert ,hazi bankhoz” kiitnek (ez
gyakran kozeli takarékszovetkezet — l&su/acs2013), lzleti és tarsadalmi kapcsolataikban
altalaban magas a bizalom és a hitelesség §slége. Vagyis a Mittelstand cégebferras-
ként haszndljdk a tarsadalmi bizalmat, amely Ua@myoket biztosit szamukra a képzett
munkaeé megszerzéseében és megtartasaban, iparagi kapddodat, de az Uzletvitelben is.
A bizalom klléndsen lIényegesséarras a hosszu élettartamu, komplex termékek élg&ita-
tasok piacan (pl. a német kdzépvallalatok hagyomseany efs teriletén, a specializalt gép-
gyartasban). A kdzépvallalkozasok nem csak felr@gdg hanem Gjra is termelik, ,vissza-
forgatva” megefsitik azoket korulvew tarsadalmidkeét: akarva-akaratlanul olyan megfog-
hatatlan kdzjoszagot hoznak létre, amelyek hozéfék egy térség 6sszes vallakozasa sza-
mara? Nem véletlen, hogy a Mittelstand jelletnfldrajzi terei nem a személytelenebb met-
ropoliszok, hanem kis- és k6zépvarosi, videki gege

Az altalanositott innovaciés modell harmadik foraparejtett bajnokokkoncepcioja az
amerikai vezetéstudomanyban fogalmazddott meg,l#soeban HermanrSimon (1990,
1996, 2009) nevéheziZ6dik. Simon a globalis piacvezekdzépvallalatokat tanulményozva
jutott arra a kdvetkeztetésre, hogy a Mittelstaddethez hasonlo vallalatok a vilag szamos
orszagaban megtalalhatok. A rejtett bajnokok sikeelenére nem kodzismert vallalkozasok.
Lehmann—Schenkenhofer—Wirschi2§18) ezt a ,Wall Street helyett Main Street” etk-
parral érzékeltetik (vagyis e cégeket nem a néggdéken, hanem almos vidéki kisvarosok
féutcajan kell keresni, nem gyors novekddggazellak” vagy ,unikornisok”, €és nem részve-
nyesek, hanem maguk a vallalatvéketulajdonoljakéket). Az Uzleti kérnyezet és ,a hely
szelleme” egyaltalan nem k6zombos e vallalatokrétken (a villanypasztorok piacan vilagel-
s6 Gallagher Group valésziteg sokat profitalt abbdl, hogy anyaorszagabanZé&andon
tizszer tébb birka él, mint ember), de tébbnyirgymam hasonld vallalati magatartas jellemzi

41t ismét ebkerul a klaszterekkel, olasz iparagi korzetekkahfdld hasonlésag, hiszen ezek a KKV-haldzatok
is azbket korilve ,ipari milié” elényeibsl és bel§ kapcsolatrendszerébnyerik versenyédinyeiket.
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6ket. Ezek a cégek Simon szerint réspiacokra szakaso a rovid tavu divathullamokat elke-
rilve hosszu tavban gondolkodnak, termékeiket aamagjrbség €s a folyamatos tokéletesi-
tés jellemzi, kevesebb, de képzett alkalmazotialégltatdsara torekednek, szervezetik pedig
egyszeii és célorientalt: vagyis Iényegi vonasaikban hdsomk a Mittelstandra. Sikerik
abban rejlik, hogy az &s, ambicidzus célokat Kit6 cégvezetés a vallalati bélképességek
fejlesztésével és kiaknazasaval, valamint akldbhetiségek megragadasaval kiugré sikere-
ket érhet el egy $ik piaci szegmensben (1.3. abra). Ez a megkdzeligésigy tetszik, akar

.be is csomagolhatd” és szervezetfejlesztési r&éepis alkalmazhato.

1.3. abra: A rejtett bajnokok jellemvonasai

Kulsé kor:
Kilsé lehetéségek

Szﬂ\( piaci fékusz

Bels6 kor:
Bels6 kompetenciak

Mag

Ambiciézus
célok

Vilogato™ &
. dloga e
Vet atka\ma‘bo’(\

IS5 ) &9
asarléhoz valo sze\s

Forras: Simon 1996, 6.

Természetesen a globalis (rés-)piacokat uralé giajk’ meglehaisen ritkak, ésdleg
a kozép- és nagyvallalati kategoriak hatarvonalélydzkednek el. Nem feledhetjik, hogy
Simon és kovéi elsssorban amerikai cégeket tanulmanyoztak, és az kangrazdasag lép-

tékében gondolkodtak. A tanulsagok nagy része négiényes a KKV-szektorra is. Ahogy
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Simonfogalmaz (1996, 12.)nem minden kisvallalat szamara realis vagy értednaél a glo-
béalis piacvezéi cim elnyerése, hiszen szamos piac helyi vagymétis. Csak azért, mert
kutatasunkbdl kizartuk ezeket a piacokat, nem fiebet, hogy ott nem talalhatok kivalé cé-
gek. Bt — ennek az ellenkéie igaz: a rejtett bajnokokhoz hasonl6 cégek mingiantipuson

mitkodnek:

Kovetkeztetések

Konyvink bevezét fejezete a magyar ipar KMT-fuggegének problémajabdl indult ki, és e
fluggoseg enyhitésének vagy fokozatos meghaladasggakehetségermajaként vizsgalta
a KKV-szektor lehdiségeit. Természetes, hogy ma a hazai és kiliéhdi $ulya, lehéiségei,
teljesitményei kdzott vont minden parhuzam az ut@ddtirhatatlannakiing ersfélényét mu-
tatja ki. Paradox moédon tobbek kdzott pont ez &Emy indokolja a lehetséges alternativak
feltérképezését, ugyanis a torténelem tapasztalatanutatjak, hogy az ilyen egyoldall gaz-
dasagszerkezet sérilékeny — évtizedes tavlatoklémnakkor is, ha ma rendkivil stabilnak
tanik. A k6zép-eurdpai ipar autoipari kitettségénékdése az elmult években indokoltan valt
a sajtot is elér vitdk targyava (e vitdk szinvonalarol persze sakdant lehetne mondani), és
hasonl6 vitak zajlottak az Ujraiparositas, a dusdekképzés, és mas kérdések kordl.

Egy dominans fefldési modell alternativait azonbamndig nehezebb megfogalmazni
mint magat a modellt leirni a magad®eyeivel és nyilt vagy rejtett hatuliivel. Valami
olyasmit kell meglatnunk és korilirnunk, ami ma mégzben csak egy leliség; egy fefl-
dési at, amelyen érdemes elindulnunk, hogy tizén$tz év mulva mar pontosan lassuk kéz-
zelfoghaté eredményeit. A magyar kézépvallalatkkmema még képlékenyebb réteg, mint a
hazankban letelepedett kulfoldi cegeké. Szép szandaznek sikeres képvisel de a meg-
szint, felvaséarolt vagy kisvallalkozdssa zsugorodattalkozasok listaja is nagyon hosszu.
Osszességében ezt a csoportot még sok bizonytglansai, ezért nem mindenben felelnek
meg a (tobbnyire a nyugati sikertérségek legjobjesigményi vallalatait leird) tankonyvi
definicioknak.

Ahhoz, hogy tudjuk mihez kétni a kutatdsunkba béwailalkozasokat, egy ismert és
kiforrott modellhez, a német Mittelstand koncep&i@z fordultunk. Jokor tettiik, mert az
elmult években ezt a modellt a nemzetkdzi szaklomdas felfedezte maganak, és adaptacios
lehetiségei is sokakat foglalkoztatnak. Természetesegnaet kozépvallalatok z6me mar

korabban bejarta azt az utat, amely magyar megfielelstt all, és ez meglatszik eredménye-
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ikben is. Egyedi sikersztori-e ez, vagy valami alyat, ami realisan nézve jarhatatlan a
posztszocialista Kozép-Eurépa ipari térségei szatgMagyar narancs”™e a ,magyar
Mittelstand”? Mi ugy véljuk — és konyvinkben is @&srban emellett érvelink — hogy a
Mittelstand-koncepcio tarsadalmi beagyazottsag@oforényeé a jelenség pontos megérte-
séhez, deéanulsagai megfelélovatossaggal kiterjeszthigt és alkalmazhatok eli@fejlodési
orszagokra, igy hazank feldolgozdiparara &zt indokolja K6zép-Eurdépa és Németorszag
foldrajzi kbzelsége, kulturalis hasonlésaga, dézép-eurdpai ipar 8 német integracidja is.
A német ékebefektetések jeletdége mellett a hazai tulajdonu feldolgozoiparial&thzaso-
kat is élénk német (részben osztrak és olasz) k&giok jellemzik: Németorszag felvépi-
acként, valamint gépek, berendezések, eljarasokdléadkozéi mintak forrasaként is hagyo-
manyosan a magyar ipar referenciaorszaga, és ezdlegfyomanyokat érdemes kiaknaznunk.
A posztszocialista orszagok KKV-i természetesen faléételek kdzott aikddnek, mint
nyugati tarsaik. Téenyéellatottsaguk, adket korilvew Uzleti €s tarsadalmi kérnyezet, s ki-
I6ndsen az allamszocialista kiséutani Ujrakezdés lehitégeikre és elért eredményeikre is
ranyomja bélyegét. A nyugat- és keletnémet valladisok koz6tt mar koran kimutattak ezt az
eltérést Pistrui et al. 2000), és majdnem két évtizeddelskésnyilvanvald, hogy ezek to-
vabbra is fennéllnak Magyarorszag és Németorszagtkdlelen munkankban teh@&m ke-
resink teljes azonossagotmagyar kozépvallalatok és a német Mittelstarmbitez nem is
volna realis), hanem egyszerre igyekszink ravédgia két csoport hasonléségaira és eltéré-
seire. A legfontosabb tény@zabban latjuk, hogy a hazai KKV-k élsvagy masodgeneracios
vallalkozasok, még nem értek el nyugati tarsaikigtéget. Ebbl kovetkeden tébbségiket
nem a kozépvallalati kategoria féJshranem inkabb alsé hataran érdemes keresni. Ksutata
soran hamar vildgossa valt, hogy foglalkoznunk &eIEU kdzépvallalati definicidjat el nem
er6 meéreti, de kozépvallalatta féjtini képes 30-496t foglalkoztatd kisvallalkozasokkal is:
rajuk potencialis kozépvallalkozasokkémvatkozunk. Velik kapcsolatos hipotéziseinket ké-
s6bb a magyar kozépvallalati szektor kvantitativ eslikativ vizsgélata is igazolta: ez a cso-
port mérhet strukturdlis jelleméiben, és az elvégzett vallalati interjuk altal &eftjellemvo-
nasok tekintetében is hasonlit a valédi, ,definicderinti kozépvallalkozasokra. Osszefog-
lalva tehat: ez a kdnyv részben arrol szél, ami-vas evidenciaalapi médszerekkel térekszik
a hazai kdzépvallalkozasok jelenlegi helyzeténdiéri@&sara — de mindig foglalkoztatja az a

kérdés, hogy miehet
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