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Kurucz Attila82: A ǀáltozás- Ġs stƌatĠgiaŵeŶedzsŵeŶt sajátos kapĐsolata a kis- Ġs 
közĠpǀállalkozásokŶál 

 

 

Absztrakt: A KKV-k keǀĠs eƌőfoƌƌással Ġs ŵĠg keǀeseďď szaktudással ƌeŶdelkezŶek a stƌatĠgia Ġs a 
ǀáltozásŵeŶedzsŵeŶt teƌületekeŶ. EŶŶek elleŶĠƌe, ǀeƌseŶǇkĠpessĠgük jóƌĠszt ezekŶek a ŵiŶĠl 
hatĠkoŶǇaďď alkalŵazásáŶ ŵúlik. HogǇaŶ ǀálhat ƌugalŵassá, a piaĐoŶ aktíǀǀá Ġs Ŷeŵ szeŶǀedő 
alaŶŶǇá egǇ KKV?  

 

 

 

Bevezetés 

A kis- és középǀĄllalkozĄsok ;ыыVͿ sok szeŵpoŶtďól kieŵelt szektoƌa a ŵagǇaƌ gazdasĄgŶak. 
ыülöŶöseŶ figǇeleŵƌe ŵéltó a ыыV ǀezetők teljesítŵéŶǇe, aŵelǇ ƌéǀéŶ ŵĄƌ töďď tízéǀes ŵúltƌa 
ǀisszatekiŶtő ǀĄllalkozĄsokat ŵűködtetŶek. áz üzleti köƌŶǇezet sokat ǀĄltozott a ƌeŶdszeƌǀĄltĄs óta. á 
ŵai kisǀĄllalkozĄsok ŵĄƌ koŵolǇ ďeszĄllítói lĄŶĐok szeƌeplője és jeleŶtős Ŷeŵzetközi tapasztalattal is 
ƌeŶdelkezŶek akĄƌ ďeszeƌzéseik, akĄƌ éƌtékesítéseik ƌéǀéŶ.  
á gazdasĄgpolitika Ŷeŵ ŵiŶdeŶ időszakďaŶ foƌdult tĄŵogatólag a hazai ыыV-k felé, ŵĄskoƌ, egǇ-egy 

fellĄŶoglĄs alkalŵĄǀal születtek jaǀítĄst Đélzó iŶtézkedések, de ϮϬϭϮ óta koŵolǇ adŵiŶisztƌatíǀ 
teƌheket ƌóttak a szektoƌƌa, toǀĄďďĄ jeleŶtős adó és jĄƌulék töŵeget kell kigazdĄlkodŶiuk. йzek 
elleŶéƌe talĄlkozuŶk ŶöǀekedŶi képes és sikeƌes hazai ыыV-kkal. OlǇaŶokkal, aŵelǇek ŵegtalĄltĄk a 
ǀĄltozĄsok hatékoŶǇ kezeléséŶek ŵódjĄt és stƌatégiĄjuk is köǀethető, ŵegǀalósítható elképzeléseket 
tükƌöz. 
á gǇakoƌlatďaŶ sokszoƌ éƌi ǀĄd a kisǀĄllalkozókat, hogǇ stƌatégia hiĄŶǇĄďaŶ ŶehezeŶ ďíƌkozŶak ŵeg 
egy-egǇ ǀĄltozĄssal. IlǇeŶ esetekďeŶ seŵ ďeszélhetüŶk ǀalódi ƌugalŵassĄgƌól; helǇette opeƌatíǀ 
ŵegoldĄsokkal, keǀésďé hatékoŶǇ és Ŷeŵ elég Ątfogó ŵegoldĄsokkal pƌóďĄlkozŶak. 
нoƌŵĄlis stƌatégiĄǀal pedig sziŶte soha seŵ talĄlkozuŶk, de ŵég koŵolǇaďď teƌǀezési folǇaŵat, ǀagǇ 
ŵódszeƌtaŶ seŵ létezik ezekŶél a ĐégekŶél. іƌdekes tehĄt ǀizsgĄlŶi, hogǇ ŵikéŶt lehet sikeƌes egǇ 
ыыV, ha szĄŵĄƌa ilǇeŶ ͞hoŵĄlǇos͟ a jöǀő. 
áz is igaz, hogǇ az üzleti köƌŶǇezet ǀĄltozékoŶǇsĄga a ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶtet Ŷapi feladattĄ tette 
ŵiŶdeŶ üzleti szeƌeplő szĄŵĄƌa.  á ыыV-k életéďeŶ is ŵegjeleŶnek azok a helyzetek, amikor 

ǀĄltoztatŶi, ǀĄltozŶi kell. á tudatossĄg peƌsze Ŷeŵ ŵiŶdeŶ esetďeŶ figǇelhető ŵeg, ígǇ iŶkĄďď a 
ŶagǇoď ugƌĄsok, a hiƌteleŶ ŶagǇoďď ǀĄltozĄsok a jelleŵzőďďek. йzek a pillaŶatok szeƌǀezéstudoŵĄŶǇi 
szeŵpoŶtďól éƌdekesek, hiszeŶ a hiƌteleŶ ǀiselkedés-ŵódosulĄsok jeleŶtős ǀĄltozĄsokat hozŶak a 
KKV-k életéďeŶ, de ezekkel ͞ŵegküzdǀe͟ túlélik azt. á taŶulŵĄŶǇďaŶ ezeket a helǇzeteket eleŵezzük 
két ǀĄllalkozĄs esetéŶ keƌesztül. á ŵostaŶi kutatĄsi pƌóďa egǇ koŶĐepĐió igazolĄsĄt ;tesztelését) 

szolgĄlja, aŵelǇet egǇ későďďi, széleseďď köƌďeŶ elǀégzeŶdő kutatĄs előzŵéŶǇéŶek tekiŶthetüŶk. 
 

Változásŵodellek 

A menedzsment-iƌodaloŵďaŶ az üzleti ǀĄltozĄsok ƌeŶdszeƌezését ǀĄltozĄsŵodellekkel tehetjük ŵeg. 
á ǀĄltozĄsok ŵegfigǇelése, aŶalízise és egǇféle éƌtelŵezése tükƌöződik az egǇes 
ǀĄltozĄsŵodellekďeŶ. á ŵodellek sokfélék és Ŷeŵ adŶak ĄltalĄŶos eligazodĄst a ǀĄltozĄsok 
ǀilĄgĄďaŶ, iŶkĄďď lehetséges íƌĄŶǇtűkŶek tekiŶthetjük azokat. йgǇik ŵodell seŵ joďď ǀagǇ ƌosszaďď a 
ŵĄsikŶĄl, ĐsupĄŶ ŵĄs-ŵĄs helǇzetekƌe haszŶĄlhatók. á ыыV-k ǀĄltozĄsi folǇaŵatait is egǇ adott 
ŵodell stƌuktúƌĄjĄďaŶ tekiŶtjük Ąt, hogǇ ǀiszoŶǇítĄsi alapkéŶkt köǀetkeztetéseket ǀoŶhassuŶk le. 
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Változás és stratégia elŵélete  
A kis- és középǀĄllalkozĄsok esetéďeŶ a stƌatégia-ǀĄltozĄs-teljesítŵéŶǇ fogalŵakat hasoŶlóaŶ 
éƌtelŵezhetjük, ŵiŶt a ŶagǇǀĄllalatokŶĄl. GǇakoƌlatilag el kell képzelŶi egǇ jöǀőďeŶi Ąllapotot, ŵajd 
eléƌŶi azt. рa eléƌtük, kijeleŶthetjük, hogǇ jól teljesítettüŶk. рa ezt felisŵeƌi egǇ ыыV ǀezető ŵĄƌ 
hallhatja is a ďelső haŶgot: „LegǇeŶ stƌatégiĄd!͟. йz ǀalóďaŶ ígǇ ǀaŶ, kell egǇ stƌatégia. йz ǀiszoŶt Ŷeŵ 
is olǇaŶ egǇszeƌű egǇ ыыV esetéďeŶ. á tulajdoŶos-ǀĄllalkozók közül keǀeseŶ ŵoŶdhatjĄk el, hogǇ ǀolt 
idejük az üzletük fejlesztése ŵellett ŵeŶedzseƌképzésekƌe jĄƌŶi, ahol ŵegaŶŶǇi stƌatégiaalkotó 
ŵódszeƌt és teĐhŶikĄt sajĄtíthattak el. 
Peƌsze Ŷeŵ feltétleŶül szükséges ilǇeŶ képzés a sikeƌes üzletépítéshez. NagǇoŶ sokféle stƌatégia 
létezik a ŵódszeƌeseŶ összeĄllított, közel ϭϬϬ oldalďaŶ leíƌt foƌŵĄlis szöǀegtől a ǀĄllalkozĄs dolgozói 
fejéďeŶ ŵegléǀő - ŶapoŶta töďďszöƌ feleŵlegetett - ǀízióig. ázoŶďaŶ egǇ léŶǇeges és közös dolog 
ŵiŶdegǇikƌe jelleŵző, hogǇ az lefesse a Đég jöǀőďeli poƌtƌéjĄt. йzéƌt foŶtos a teljesítŵéŶǇ 
szeŵpoŶtjĄďól, hogǇ ŵilǇeŶŶek lĄtjuk a jöǀőt, a Đég jöǀőjét. йgǇ kis ǀĄllalkozĄs esetéďeŶ kieŵelt 
szeƌepe ǀaŶ a ǀezetőŶek, aki gǇakƌaŶ tulajdoŶosa és ŵeŶedzseƌe is egǇszeŵélǇďeŶ. á kulĐs: a 
ǀĄllalkozó 

á stƌatégiai felfogĄsok közül létezik egǇ iƌĄŶǇzat, aŵelǇ kulĐsszeƌepet ƌó a ǀĄllalkozó szeŵélǇéƌe, aƌƌa 
a szervező eƌőƌe, aŵelǇik összetaƌtja, iƌĄŶǇítja, és aktíǀ szeƌeplőkéŶt segíti a ǀĄllalkozĄst. Tőle függ a 
ǀĄllalkozĄs ŵűködése, kultúƌĄja, jöǀője. йz a ǀĄllalkozói stƌatégiai iskola. [ϭ] 
йz a stƌatégiai ŵegközelítés kiǀĄlóaŶ alkalŵazható a ыыV-ƌa, ŵiszeƌiŶt a ǀĄllalkozó sajĄt jöǀőképe 
alapjĄŶ szeŵélǇeseŶ iƌĄŶǇítja Đégét a sikeƌ felé. á léŶǇeg tehĄt a ǀízió, ahogǇaŶ a ǀezető a ǀĄllalatĄt 
lĄtja a lelki szeŵei előtt. йz sok esetďeŶ ŶagǇoŶ ďaŶĄlisaŶ haŶgzik, de üzleti példĄk és 
esettaŶulŵĄŶǇok ezƌei igazoljĄk, hogǇ a legegǇszeƌűďďŶek tűŶő ötletek, ŵilǇeŶ ŶagǇszeƌű 
eƌedŵéŶǇeket hoztak, ŵiutĄŶ a ǀĄllalkozó ďeteljesítette ǀíziójĄt. 
á ǀízió tehĄt „a stƌatégia ŵeŶtĄlis ŵegjeleŶése, aŵelǇ a ǀezető fejéďeŶ ŵegszületik, ǀagǇ legalĄďďis 
ott fejlődik ki.͟ á ǀízió Ŷeŵ szĄŵokďaŶ, Ŷeŵ koŶkƌét ĐélokďaŶ jeleŶik ŵeg, iŶkĄďď egǇ képkéŶt kell 
elképzelŶi, aŵelǇ köŶŶǇeŶ kapĐsolható a ǀĄllalkozóhoz, és ígǇ az egǇszeŵélǇes ǀezetés 
hétközŶapjaihoz. 
Neŵ aƌƌól ǀaŶ szó, hogǇ a kiseďď, gǇakƌaŶ hĄtƌĄŶǇosaďď helǇzetďeŶ léǀő szeƌǀezetekŶek ŶiŶĐs 
szüksége stƌatégiĄƌa, haŶeŵ aƌƌól, hogǇ az aŵúgǇ is Ŷehezeďď péŶzügǇi helǇzetük és kis 
üzeŵŵéƌetük ŵiatt ŶehezeŶ tudŶak foƌƌĄst ďiztosítaŶi taŶĄĐsadó, piaĐkutató Đégek szolgĄltatĄsaiƌa. 
á ǀĄllalkozói iskola ďízik a ǀĄllalkozó tapasztalatĄďaŶ, a felhalŵozott tudĄsĄďaŶ, aďďaŶ, hogǇ 
isŵeƌetei alapjĄŶ képes jöǀőképet teƌeŵteŶi. 
A kis- és középǀĄllalkozĄsokƌól szóló eleŵzésekďeŶ ŵĄig ŵegtalĄlhatjuk a köǀetkező jegǇeket: aͿ 
ƌugalŵassĄg, ďͿ a ǀĄltozĄsok gǇoƌs adaptĄĐiója, és azt, hogǇ ĐͿ a ƌelatíǀ egǇszeƌű folǇaŵatok 
tĄŵogatjĄk a ŶagǇ ugƌĄsokat és a hiƌteleŶ ǀĄltĄsokat, ǀégül dͿ a ǀĄltozĄsok egǇszeƌűďď 
ŵeŶedzselését. á kis- és középǀĄllalkozĄsok töďďsége Ŷöǀekedés-oƌieŶtĄlt. йzt kíǀĄŶja a piaĐi 
köƌŶǇezet, a gazdasĄgi-teĐhŶológiai fejlődés, de ez a Ŷöǀekedés fakadhat a ǀĄllalkozó ďelső 
„sikeƌszükségletéďől͟ is, aŵi Ąltal folǇaŵatos Ŷöǀekedésƌe ösztöŶzik az Ąltaluk iƌĄŶǇított szeƌǀezetet. 
á ǀĄllalkozói stƌatégiai iskola elŵélete alapjĄŶ tehĄt lehetséges ŵeŶekülő út a jó ǀízió. Mégis ŵilǇeŶ 
a jó ǀízió? BeŶŶis és Naŵus haƌǀardi professzorok a TƌaŶszfoƌŵatíǀ ǀezetés Đíŵű köŶǇǀükďeŶ [Ϯ] 
ŶagǇ haŶgsúlǇt helǇzetek a ǀízió szeƌepéƌe: „á ǀízió olǇaŶ Đél, aŵelǇ híǀogat… ázt is figǇeljük ŵeg, 
hogǇ a ǀízió ŵiŶdig egǇ jöǀőďeli Ąllapotƌa ǀoŶatkozik, olǇaŶ helǇzetƌe, aŵelǇ ŵa ŵég Ŷeŵ létezik és 
eddig ŵég soha seŵ létezett. á ǀízió ďiƌtokĄďaŶ a ǀezető képes ŵegteƌeŵteŶi a szeƌǀezet jeleŶét a 
jöǀőjéǀel összekötő, ŶagǇoŶ foŶtos hidat.͟ 

GǇakƌaŶ ŵoŶdjĄk, hogǇ ez ǀagǇ az a ǀezető ƌögeszŵéje, de téŶǇleg eƌƌől ǀaŶ szó? GoŶdoljuk Ąt újƌa! 
Lehet, hogǇ ez az a ǀízió, aŵi sikeƌt és Ŷöǀekedést hoz.  
“okaŶ ǀélik úgǇ, hogǇ a ǀízió ǀĄltja ki a teƌǀezés ďizoŶǇtalaŶsĄgait. áz ilǇeŶ ǀéleŵéŶǇek szeƌiŶt kell 
egǇ Đél, ahoǀa ŵajd eléƌkezüŶk ezzel életďeŶ taƌtǀa, ǀagǇ kĄƌ ŵegŵeŶtǀe az adott Đéget. á ϴϬ-as 

éǀek áŵeƌikĄjĄďaŶ ígǇ ŵiŶdeŶ ŶagǇǀĄllalat hiƌteleŶ jöǀőképet gǇĄƌtott ŵagĄŶak, aŵelǇik elég 
ĄtgoŶdoltŶak tűŶt ahhoz, hogǇ stƌatégiaiŶak ŵoŶdhatjuk és ǀízióŶak lehetett ŶeǀezŶi. Ma ŵĄƌ Ŷeŵ 
elég a jó szlogeŶ. 
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LĄtható, hogǇ ez a ŵegközelítés a teljesítŵéŶǇĐélokat a ǀĄllalkozó ǀíziójĄďól szĄƌŵaztatja, ígǇ a 
stƌatégiaalkotĄs Đsak félig lesz tudatos folǇaŵat. йŶŶélfogǀa a stƌatégiai ǀízió képlékeŶǇ, alakítható 
ŵaƌad, és az ŵeŶetközďeŶ ďoŶtakozik ki, ǀĄlik tudatossĄ. á szeƌǀezet hasoŶlóképpeŶ „hajlékoŶǇ͟ és 
alakítható ŵaƌad, köŶŶǇeŶ ƌeagĄl a ǀezető iƌĄŶǇŵutatĄsaiƌa. 
рa a ǀízió ŵegǀaŶ, ƌĄléphet a ǀĄllalkozĄs a kijelölt útƌa, és kialakíthatja azokat a folyamatokat 

;ŵegtöƌtéŶhet a ǀĄltozĄsͿ, aŵelǇek az éƌiŶtettek éƌdekeit szolgĄljĄk. ÍgǇ lesz képes ŵéƌhető 
;teljesítŵéŶǇͿĐélokat ĄllítaŶi ŵaga elé, aŵelǇek egǇ ĐélƌeŶdszeƌt alkotǀa sikeƌes, hosszú tĄǀoŶ 
ŵűködőképes üzletŵeŶetet ďiztosíthatŶak. 

рogǇaŶ fogalŵazzuk ŵeg a ǀíziót? 

A kis- és középǀĄllalkozĄsok stƌatégiai elképzeléseiďeŶ gǇakƌaŶ keǀeƌedŶek a Đélok és a feladatok. 
PéldĄul, tegǇük fel a köǀetkező kéƌdéseket: 

 VaŶ olǇaŶ ŵegjelölt Đéloŵ, aŵit Đsak hosszútĄǀoŶ éƌhetek el? 

 Megterveztem azokat a feladatokat, aŵelǇekkel e Đélokat el tudja éƌŶi? 

 нigǇeleŵ elleŶőƌzöŵ, hogǇ ezek a feladatok ŵegǀalósulŶak-e?   

 VajoŶ az elǀégzett feladatok utĄŶ ŵég ŵiŶdig eléƌhetőek a ŵegfogalŵazott Đélok? 

 

á kéƌdések kezelŶi pƌóďĄljĄk a felǀetett pƌoďléŵĄt, külöŶ ǀeszik a Đélokat és a Đélok 
ŵegǀalósulĄsĄhoz szükséges ǀĄltoztatĄsokat, ǀalaŵiŶt utalŶak azok ŵéƌhetőségéƌe. á ыыV-ǀezetők 
ǀĄlaszaikďaŶ jelleŵzőeŶ a köǀetkezőket fogalŵazzĄk ŵeg: 

 ͞IgeŶ jöǀőƌe egǇ új gépet foguŶk üzeŵďe helǇezŶi, aŵellǇel Ŷöǀelhetjük a teƌŵelést…͟ 

 ͞ákaƌuŶk új iŶteƌŶetes éƌtékesítési oldalt, ŵajd ŵeglĄtjuk, hogǇaŶ sikeƌül, ďízuŶk ďeŶŶe!͟ 

 

LĄtható, hogǇ keǀeƌedŶek a fogalŵak, hogǇ ŵi jeleŶti a Đélt, és ŵi a feladatot. á feŶti ŵoŶdatok 
ŵögött a ǀezetők alapǀetőeŶ a feladatokat lĄtjĄk: eŶgedélǇekƌe ǀaŶ szükség; üzeŵďe kell helǇezŶi a 
gépet; ďe kell taŶítaŶi a felhaszŶĄlókat; fel kell híǀŶi a ǁeďfejlesztőt; el kell készíteŶi a ǁeďeŶ 
ŵegjeleŶő szöǀegeket. йzek ŵiŶd-ŵiŶd feladatok, de Ŷeŵ az a Đél, aŵi ŵeŶtéŶ sikeƌes lesz a Đég. рa 
a ŵĄsik oldalƌól Ŷézzük: ǀettüŶk egǇ dƌĄga gépet, aŵi hosszú ideig ott fog ĄllŶi a ŵűhelǇďeŶ, és 
kifizettük a ǁeďoldalt, aŵelǇik egǇetleŶ új ŵegƌeŶdelést seŵ hoz.  
á pƌoďléŵa ígǇ összetett: ŶiŶĐs ǀízió, és ŶiŶĐs stƌatégia, ǀiszoŶt hosszú tĄǀú gazdasĄgi döŶtések 
születŶek. Neŵ a gépet kell ŶézŶi, haŶeŵ egǇ jól ŵűködő ŵűhelǇt, és Ŷeŵ a ǁeďoldalt, haŶeŵ egǇ 
ǀeǀőszeƌző gépezetet. 
 

 

Változás WaŶt-féle ŵodellje  
á ǀĄltozĄsok jól stƌuktúƌĄlt folǇaŵatĄt egǇ koŵpleǆ, de a gǇakoƌlathoz közel Ąlló ŵodell tudja 
ďiztosítaŶi. ÍgǇ a kutatĄshoz alapŵodellŶek WaŶt ǀĄltozĄs ŵodelljéƌe esett a ǀĄlasztĄs, ŵeƌt ŵaga a 
szeƌző is ŵeŶedzsŵeŶt taŶĄĐsadĄssal foglalkozott és ezek a tapasztalatok éƌzékelhetők a ŵodell 
felépítéséďeŶ is.[ϯ]. 
Jeƌoŵe WaŶt ;ϭϵϵϱͿ ǀĄltozĄsiĐiklus-ŵodellje ;ϭ. ĄďƌaͿ ďeŵutatja, hogǇ ŵikoƌ ŵilǇeŶ típusú 
ǀĄltoztatĄsokƌa ǀaŶ szükség a szeƌǀezetďeŶ, a ǀĄltozĄs ŵelǇ teƌületeket éƌiŶt, és ŵilǇeŶ stƌatégiĄk 
ĄllŶak a ǀĄltoztatók ƌeŶdelkezéséƌe. á szeƌǀezet két ŶagǇ életĐiklus-szakasza: á szeƌǀezet fejlődési 
fĄzisa ;eŵelkedő szakaszͿ. йz két ƌészďől Ąll: az éŶkép-ŵeghatĄƌozĄs, és a szaďǀĄŶǇosítĄs. áz első ƌész 
ǀégéŶ egǇségďe szeƌǀeződik az üzleti elképzelés, tehĄt ŵĄƌ egǇ jól ďeazoŶosítható szeƌǀezetƌől ǀaŶ 
szó, aŵelǇ szeƌǀes ŵódoŶ fejlődik és lép Ąt a ŵĄsodik ƌészďe, a fejlődés köǀetkező szakaszĄďa, a 
szaďǀĄŶǇosítĄsďa. йďďeŶ a szakaszďaŶ ǀĄlŶak ĄltalĄŶossĄ, ǀagǇ akĄƌ ŵoŶdhatjuk, hogǇ tudatossĄ, az 
addigƌa kialakult jelleŵzők, kialakul az eŵďeƌieƌőfoƌƌĄs-ƌeŶdszeƌ, a ŵuŶkahelǇi légköƌ, és 
folǇaŵatosaŶ fejlődik a szeƌǀezeti kultúƌa. á szeƌǀezet ǀĄltozĄsi fĄzisĄďaŶ is két szakaszt külöŶít el a 
szeƌző ;leszĄlló ĄgͿ: ǀéleŵéŶǇeltéƌés és az elidegeŶedés fĄzisait. á külöŶďöző, ǀĄltozĄsi igéŶǇt 
ŵagukďaŶ hoƌdozó téŶǇezők ŶagǇoŶ köŶŶǇeŶ ĄtleŶdítik a szeƌǀezetet a göƌďe ĐsúĐspoŶtjĄŶ, sziŶte 
soha sem lehet egǇ ideĄlis szeƌǀezetƌől szólŶi, de ezt eƌősíti a ƌeŶdszeƌelŵéletek koƌai iskolĄiŶak 
szaďĄlǇa: ŵiszeƌiŶt egǇ ƌeŶdszeƌ a legǀalószíŶűtleŶeďď ĄllapotĄďaŶ ŵaƌad feŶŶ.[ϰ] áhogǇ lefelé 
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jutuŶk a göƌďéŶ, a pƌoďléŵĄk egǇƌe koŵpleǆeďďé ǀĄlŶak, és egǇƌe ŶagǇoďď ǀĄltozĄsokat hozŶak a 
szeƌǀezet életéďe. á ǀĄltozĄs két fĄzisĄt éƌdeŵes közeleďďƌől is ŵegǀizsgĄlŶi. [ϯ]  
á ǀéleŵéŶǇeltéƌés szakaszĄďaŶ, egǇes folǇaŵatok ǀĄltoztatĄsa ǀagǇ esetleg új ǀíziók kƌeĄlĄsa is 
elképzelhető aŶélkül, hogǇ koŵolǇaďďaŶ ǀeszélǇďe keƌülhetŶe a szeƌǀezet létezése. á ыыV-k 

szeŵpoŶtjĄďól a ƌugalŵassĄg, a diŶaŵikus ǀĄltozĄsok és hiƌteleŶ ugƌĄsok ;tekiŶtsük ezt 
iŶŶoǀĄĐiósképességŶekͿ jeleŶtős hatĄssal lehetŶek a ǀĄllalkozĄsok életéƌe. á kisǀĄllalkozĄsokŶĄl 
tehĄt gǇoƌsaŶ a leszĄlló Ąg aljĄƌa juthatuŶk, akĄƌ Đsak ϭ-Ϯ döŶtés ƌéǀéŶ is. йkkoƌ ŵĄƌ a szeƌǀezetďeŶ 
az elidegeŶedés a Đélok és döŶtési köǀetkezŵéŶǇek teljes disszoŶaŶĐiĄja ŵellett a ыыV-k 

életképességét ďefolǇĄsoljĄk. BelĄthatjuk, hogǇ a szeƌǀezeti kultúƌa ŵódosulĄsa is köŶŶǇeŶ 
ďeköǀetkezhet, sőt ahogǇ a ŵodell összefüggéseit Ŷézzük a ŵűködési stƌatégia és szeƌǀezeti kultúƌa 
egǇüttes ǀĄltozĄsa is ŵegtöƌtéŶhet. 
 

 
ϭ. áďƌa: WaŶt ǀáltozásŵodellje [ϯ] 

 

á ŵodell jól összefogja a szeƌǀezeti ǀĄltozĄs lehetséges foƌŵĄit és ŵĄƌ előfelteǀéseiŶkďeŶ is 

iƌĄŶǇŵutatĄst ad, hogǇ ŵilǇeŶ ǀĄltozĄs iŶdikĄtoƌokat, ǀagǇ ǀĄltozĄs köǀetkezŵéŶǇeket ǀizsgĄljuŶk.  
Még egǇszeƌ haŶgsúlǇozŶi, kell, hogǇ Ŷeŵ a ŵodell kƌitikĄjĄt szeƌetŶéŶk ŵegfogalŵazŶi, ĐsupĄŶ 
keƌetƌeŶdszeƌkéŶt haszŶĄljuk fel a kutatĄs eleŵző ŵuŶkĄjĄhoz. 
 

 

Kutatás első lépései 
á kutatĄs Đélja egǇ olǇaŶ ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt ŵodell köƌülíƌĄsa, aŵelǇ ŵegéƌti és egǇséges 
rendszerbe szedi a KKV-k sikeƌes ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt gǇakoƌlatĄt.  á kutatĄsi koŶĐepĐió 
alapfelteǀése a ďeǀezetőďeŶ leíƌt dileŵŵĄk ŵélǇeďď kifejtése, a sikeƌes kisǀĄllalkozĄsok és főkéŶt 
ǀezetőik ŵagataƌtĄsĄŶak és eszközeiŶek leíƌĄsa. á sokat eŵlegetett ƌugalŵassĄg, adaptĄĐiós 
képesség és egǇediség Ŷapi ŵegǀalósítĄsĄŶak ŵódszeƌeit és jelleŵzőit szeƌetŶé köƌülíƌŶi.  
“ok ыыV és köztük Ŷeŵ keǀés ĐsalĄdi ǀĄllalkozĄs is elégteleŶ ŵűködést ŵutat, ha a ŵeŶedzsŵeŶt 
ŵodellekkel szeƌetŶéŶk igazolŶi sikeƌességüket, de túléltek ǀĄlsĄgidőszakokat és a ŵai Ŷapig is 
teƌŵelŶek, éƌtékesíteŶek. á kutatĄs szeƌetŶé feldeƌíteŶi azokat a jegǇeket, aŵelǇek képessé tették 
ezeket a ǀĄllalkozĄsokat a hosszútĄǀú ŵűködésƌe. 
á kutatĄs első lépéséďeŶ két hazai kisǀĄllalkozĄs taŶĄĐsadói pƌojektjeiŶek taŶulsĄgait ǀetjük össze a 
koƌĄďďaŶ ďeŵutatott WaŶt-féle ŵodellel. йŶŶek alapjĄŶ éƌtékeljük a ǀiselkedésüket. йzek ŶǇoŵĄŶ 
keƌül ŵajd fiŶoŵítĄsƌa a koŶĐepĐió, és eldőlhet, hogǇ ŵĄs ŵodellek ďeǀoŶĄsa iŶdokolt-e. Illetve ezt 

köǀetőeŶ keƌül szélesítésƌe a ŵiŶta [ϯ]. 
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Kis- és középvállalkozások változásŵeŶedzsŵeŶt tevékeŶǇsége  
TeƌŵészeteseŶ a ыыV-kŶĄl is jelleŵző a ǀĄltozĄs, a Ŷöǀekedés ǀelejĄƌója, és ŵĄsfelől a piaĐi 
igéŶǇekŶek ǀaló ŵegfelelés is ͞kéŶǇszeƌítő͟ hatĄsú. йgǇ koƌĄďďi taŶulŵĄŶǇoŵďaŶ [ϱ] lĄthatóǀĄ ǀĄlt a 
kisǀĄllalati ǀĄltozĄsfolǇaŵ kaƌakteƌisztikĄja, aŵelǇet ŵost felsoƌolĄs sziŶtjéŶ ĄttekiŶtüŶk: 

 á ǀĄltozĄsok ĄllaŶdóaŶ ;folǇamatosan) jelen vannak a szervezetben – VĄltozĄsfolǇaŵďaŶ él a 
Đég. 

 á ǀĄltozĄs pƌojektek „egǇŵĄsƌa futŶak͟ – töďď ǀĄltozĄspƌojektet kell pĄƌhuzaŵosaŶ 
menedzselni. 

 VĄltoztatĄsok hatĄs ŵeĐhaŶizŵusai kölĐsöŶhatĄsďa lépŶek egǇŵĄssal – eƌedŵéŶǇ 
tervezhetetlen. 

 A ǀĄltozĄsok a szeƌǀezeti ŵűködés jeleŶtős ƌészéƌe kihatŶak – seŵŵiképpeŶ seŵ 
iŶkƌeŵeŶtĄlisak. 

 á ǀĄltoztatĄsok soƌĄŶ hatékoŶǇsĄg és a „ŵiŶdig lehet joďďat͟ elǀét kell köǀetŶi. 
 á ǀĄltozĄsok Ŷöǀekedés és fejlődés teƌületéŶ hiƌteleŶ ugƌĄsokat jeleŶteŶek – keǀés a 

fokozatos jaǀítĄs. 
 á hiƌteleŶ ugƌĄsok ŵiatt hiƌteleŶ ǀiselkedés-ŵódosulĄsokƌa ǀaŶ szükség, aŵelǇ ŶagǇoŶ 

egǇedi és ŶehezeŶ ŵeŶedzselhető jeleŶség. 
 

á ǀĄltozĄsok gǇoƌs ďeköǀetkezése és egǇŵĄsƌa toƌlódĄsa elŵéleti síkoŶ is koŵolǇ kihíǀĄst jeleŶt egǇ 
kis szeƌǀezetŶek, ahol keǀés adŵiŶisztƌĄĐiós és ŵeŶedzsŵeŶt kapaĐitĄs Ąll ƌeŶdelkezésƌe. á 
ǀĄltozĄsokkal ŵégis ŵegďíƌkozó ǀĄllalkozĄsok esetéďeŶ sejthetjük, hogǇ eƌős túlélési ösztöŶŶel ďíƌ és 
egǇ sajĄtos ͞titkos͟ eszköztĄƌƌal ƌeŶdelkezik. 
á kutatĄsi kéƌdések közül ŵég egǇet kieŵlehetüŶk, ŵégpedig a gǇoƌs teƌǀǀisszafejtő képességet [ϲ], 
aŵelǇ az iŶfoƌŵatika ǀilĄgĄďól a ŵéƌŶöki teƌǀezés egǇik teĐhiŶkus teƌŵiŶusa, de a desigŶ-szeŵlélet 
ŵódszeƌe ŵa ŵĄƌ a sikeƌes üzleti ŵodellek ǀilĄgĄďa is ďeeŵelte. TehĄt hogǇaŶ képes ezt a 

teƌǀǀisszafejtést gǇoƌsaŶ és hatékoŶǇaŶ alkalŵazŶi egǇ ыыV?  
á ǀĄltozĄsok ŵeŶedzseléséŶek két sikeƌes példĄjĄt adjuk a köǀetkezőkďeŶ. 
 

EsettaŶulŵáŶǇok ;Ϯ Đég példájáŶͿ 
á kutatĄs alapgoŶdolatĄt tehĄt két ŵagǇaƌoƌszĄgi ыыV83 ŵegfigǇelése, illetǀe a ǀelük ǀaló 
egǇüttŵüködés adta. á ϮϬϭϮ-ϮϬϭϯ éǀekďeŶ ŵegfigǇelt gépgǇĄƌtó ǀĄllalkozĄs iŶteŶzíǀ Ŷöǀekedése és 
a ŵeŶedzseŵeŶt Ŷapi kihíǀĄsaiŶak eleŵzése ƌĄǀilĄgított a ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt Ŷapi 
szükségszeƌűségéƌe. á ϮϬϭϰ jaŶuĄƌtól ŶapjaiŶkig ŵegfigǇelt iŶfoƌŵatikai ǀĄllalkozĄs koŵolǇ 
taŶulsĄgokkal szolgĄlt a stƌatégiai goŶdolkodĄs fejlődéséƌől és a ыыV ǀĄltozĄs ;talĄŶ kƌízisͿ helǇzetďeŶ 
ŵutatott ǀiselkedéséƌől. 
 

GépgǇártó vállalkozás változásŵeŶedzsŵeŶtje  
йgǇ kď. ϱϬ főt foglalkoztató ǀĄllalkozĄs az I. Đég, aŵelǇet ŵagǇaƌ tulajdoŶosa ǀezet ügǇǀezetőkéŶt, és 
ŵĄƌa közel ϭ ŵilliĄƌd нt éǀes ďeǀételt köŶǇǀelhet el. á ǀĄllalkozĄs egǇedi gépgǇĄƌtĄssal foglalkozik a 
BalatoŶ téƌségéďeŶ. 
á ǀĄllalkozĄsƌa jelleŵző a ŶagǇ teƌǀezői kapaĐitĄs és a teĐhŶológiaigéŶǇes teƌŵelési eljĄƌĄs. áz egǇedi 
gépgǇĄƌtó Đégek folǇaŵatai az alkatƌész előĄllítĄsĄtól a kész teƌŵék összeszeƌeléséig és 
üzeŵďehelǇezéséig taƌt. йz jelleŵzi a Đéget is, tehĄt foƌgĄĐsoló ŵűhellǇel is ƌeŶdelkezik. 
TeƌŵészteseŶ koŵolǇ alǀĄllalkozói kapaĐitĄst is ŵozgat, főkéŶt kapaĐitĄsďőǀítése ĐéljĄďól, illetǀe 
ŶéhĄŶǇ egǇéď féŵŵegŵuŶkĄló ŵűǀeletet esetéŶ teĐhŶológiai segítséget ǀesz igéŶǇďe ;pl. 
hőkezelésͿ. 
á ǀĄllalkozĄs ϮϬϭϮ-ďeŶ ŵég Đsak Ϯϱ főǀel és a ŵostaŶi üzeŵteƌület feléŶ folǇtatta ŵűködését. á 
ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt leíƌĄsĄhoz a Đég életéďeŶ ďeköǀetkezett ϯ ŶagǇoďď ǀĄltozĄst eŵeljük ki, és 
ezek alapjĄŶ szűƌjük le köǀetkeztetéseiŶket. 

                                                
83 Aăvállalkozásokatăszerződésesăkötelezettségekămiattănévszerintănemăemlíthetiăaătanulmány. 
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á legkieŵelkedőďď ǀĄltozĄs egǇ ǀĄllalatiƌĄŶǇítĄsi szoftǀeƌ ďeǀezetése ǀolt. á pƌojektet egǇ pĄlǇĄzati 
lehetőség felhaszŶĄlĄsĄǀal kezdte ŵeg a Đég. Neŵ ǀolt szakeŵďeƌük, ezéƌt az iŶfoƌŵatikai Đégƌe 
hagǇatkoztak. “ok pƌoďléŵĄǀal talĄlkoztak, ŵeƌt elég felkészületelŶül ;ha egǇĄltalĄŶ fel lehet készülŶi 
ƌĄͿ éƌte a Đéget. á ďeǀezetés soƌĄŶ fokozatosaŶ kezdték el haszŶĄlŶi a pƌogƌaŵ ŵoduljait, ígǇ az 

egǇes folǇaŵatok ĄtalakítĄsa is eŶŶek üteŵéďeŶ köǀetkezett ďe. йlsőkéŶt a szĄŵlĄzĄsi folǇaŵatok, 
ŵajd a készletezési folǇaŵatok, későďď a teljes péŶzügǇi folǇaŵat kezelése a pƌogƌaŵoŶ ďelül 
töƌtéŶt. á dolgozókŶak ŵeg kellett taŶulŶi a pƌogƌaŵ haszŶĄlatĄt, és feladataikat a pƌogƌaŵfuŶkĐiók 
ésszeƌűségéŶek ŵegfelelőeŶ újƌaosztaŶi. á köǀetkező üteŵďeŶ a Đég legfőďď folǇaŵatĄt a pƌojektek 
kezelését tekiŶtette Ąt, és eƌƌe egǇ testƌeszaďott ŵodult kéƌt a pƌogƌaŵďaŶ. á teƌǀezői Đsapat 
nagyon nehezen haladt a teszteléssel és koŵolǇ pƌoďléŵĄk ǀoltak az adŵiŶisztƌĄĐióǀal, 
adatƌögzítéssel. йz elégteleŶ ǀolt a pƌogƌaŵ haszŶĄlatĄt, a folǇaŵatok tĄŵogatĄsĄt és ígǇ a teƌǀezők 
elégedettségét tekiŶtǀe is. “ziŶte ǀĄlsĄgot kellett elhĄƌítaŶi, aŵikoƌ újƌa speĐifikĄltĄk a folyamatokat 

koŵolǇ ügǇǀezetői tĄŵogatĄssal.  
á köǀetkező ǀĄltozĄst a teƌǀezői oldal leteƌheltségéŶek Ŷöǀekedése geŶeƌĄlta. á ŵéƌŶöki ŵuŶka és a 
pƌojektǀezetői ŵuŶka Ŷeŵ ŵeŶt egǇŵĄs ŵellett. Volt olǇaŶ szeŵélǇ, aki iŶkĄďď pƌojektŵeŶedzseƌ 
lett, és pƌoďléŵĄs szakŵai ŵuŶkĄt adott le, és ǀolt, aki iŶkĄďď teƌǀező és szakéƌtő ŵaƌadt, de Ŷeŵ 
taƌtotta össze a pƌojektet. MiŶdegǇik a ǀeǀői elégedettség lĄtǀĄŶǇos ƌoŵlĄsĄǀal jĄƌt. á Đégǀezetés 
döŶtött: külöŶ éƌtékesítési és pƌojektŵeŶedzseƌi ŵuŶkaköƌt fog létƌehozŶi, elkülöŶítǀe azt a teƌǀező 
ŵéƌŶöki ŵuŶkĄtól. á teƌületƌe egǇ új éƌtékesítési szakeŵďeƌ keƌült ǀezetőŶek. Vele a teljes 
pƌojektŵeŶedzsŵeŶt folǇaŵatot fel kellett építeŶi. 
á haƌŵadik kieŵeleŶdő ǀĄltozĄst a szeƌǀezet ƌadikĄlis Ŷöǀekedése hozta, a Đég jó ŵiŶőségű 
ŵuŶkĄjĄŶak hozadékakéŶt a foƌgalŵa és ƌeŶdelésĄlloŵĄŶǇa eǆpoŶeŶĐiĄlisaŶ ŶöǀekedŶi kezdett a 
kapaĐitĄshiĄŶǇt pedig igǇekezett koŵpeŶzĄlŶi a ǀĄllalkozĄs új ŵuŶkaeƌő felǀételéǀel. йŶŶek 
köszöŶhetőeŶ a Ϯϱ fős ǀĄllalkozĄs ϭ éǀeŶ ďelül ϰϴ főƌe ďőǀült. á duplĄzódĄs legiŶkĄďď ǀezetési 
pƌoďlélŵĄkat jeleŶtett. áz ügǇǀezető Ŷeŵ talĄlta a ŵegfelelő eszközöket, hogǇ feŶŶtaƌtsa a jó 
ŵoƌĄlt, a Đég jó légköƌét a ŵegŶöǀekedett létszĄŵŵal is. йz az ügǇǀezető ǀiselkedésésďeŶ okozott 
ŶagǇ ǀĄltozĄst, de az eŵďeƌek is éƌezték, hogǇ ŵĄs lett a koŵŵuŶikĄĐió, és ŵĄsképpeŶ tudtĄk 
pozíĐioŶĄlŶi ŵagukat a ĐégďeŶ. 
á ǀĄltozĄsokƌól egǇ összefoglalĄst lĄthatuŶk a köǀektező ĄďƌĄŶ, aŵelǇ egǇďeŶ kategoƌizĄlja is a 
ǀĄltozĄsokat a WaŶt-féle ŵodell alapjĄŶ. 
 

 
Ϯ. áďƌa: I. ĐĠg ǀáltozáspƌojektjeiŶek összefoglalása [saját szeƌkesztĠs] 
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IŶforŵatikai vállalkozás változásŵeŶedzsŵeŶtje  
áz iŶfoƌŵatikai ǀĄllalkozĄs ;II. ĐégͿ egǇ ŵagǇaƌ tulajdoŶďaŶ léǀő, ϭ,ϭ ŵilliĄƌd нt Ąƌďeǀételű közép-

ŵagǇaƌoƌszĄgi székhelǇeŶ ŵűködő szeƌǀezet. á ĐégďeŶ ϲϬ-ϳϬ fő főĄllĄsú dolgozót és ŵég kď. ϰϬ 
alǀĄllalkozó taŶĄĐsadót és fejlesztő szakeŵďeƌt ŵozgatŶak. á Đég ŵűködése szeŵpoŶtjĄďól egǇ ϭϭϬ 
fős tĄƌsasĄgot kell ǀizsgĄlŶuŶk. 
á Đég iŶfoƌŵatikai ƌeŶdszeƌek fejlesztéséǀel és ďeǀezetéséǀel foglalkozik, és az ipaƌĄg 
középǀĄllalataihoz kapĐsolódik, ígǇ koŵolǇ közďeszeƌzési pƌojekteket is ŵegǀalósítaŶak. á 
ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt leíƌĄsŶĄl a Đég ǀezetéséďeŶ és szeƌǀezéséďeŶ töƌtéŶt ĄtalakulĄsokat fogjuk 
ǀizsgĄlŶi az elŵúlt ϯ éǀet figǇeleŵďe ǀéǀe. 
á Đég ϮϬϭϭ-ig a tulajdonos-ŵeŶedzseƌ iƌĄŶǇítĄsĄǀal ŵűködött. áz iŶfoƌŵatikai Đégek ǀilĄgĄďaŶ Ŷeŵ 
ƌitka, hogǇ egǇ kaƌizŵatikus ǀezetőǀel Ŷöǀekszik a ǀĄllalat, és eléƌkezik aƌƌa a poŶtƌa, aŵikoƌ ŵĄƌ 
ŵaga a ǀezető ǀĄlik a toǀĄďďi fejlődés gĄtjĄǀĄ. йŶŶek Ŷeŵ ĐsupĄŶ goŶdolkodĄs és szeŵélǇiségďeli 
okai ǀaŶŶak, haŶeŵ pƌofĄŶ ŵódoŶ kapaĐitĄsait tekiŶtǀe képteleŶ a ǀezető ŵiŶdeŶ ǀĄllalati 
helǇzetďeŶ helǇtĄllŶi. á II. Đég esetéďeŶ is ígǇ töƌtéŶt. 
áz egǇszeŵélǇes ǀezetés időszakĄďaŶ a Đég első eŵďeƌe ŵiŶdeŶ döŶtést ŵaga hozott ŵeg, ehhez 
gǇoƌs és Ątfogó iŶfoƌŵĄĐiókƌa ǀolt szüksége. á péŶzügǇi és eƌőfoƌƌĄs ŵeŶedzsŵeŶt a keze alĄ 
dolgozott, de az iŶfoƌŵĄĐiós folǇaŵatok Ŷeŵ tudtak ƌeŶdszeƌƌé fejlődŶi, haŶeŵ ŵiŶdig testƌeszaďott 
egǇedi ŵegoldĄsok születtek. áz egǇes helǇzetek taŶulsĄgai alakítottĄk ki azt a ďoŶǇodalmas 

folǇaŵatot, aŵelǇ jelleŵezte a Đég ŵűködését.  
á kapaĐitĄsok ígǇ ŵaǆiŵĄlisaŶ kihaszŶĄltak leszŶek, de ŶagǇoŶ sok felesleges ;éƌtéket öŶŵagĄďaŶ 
Ŷeŵ teƌŵelőͿ teǀékeŶǇség is kialakul, aŵelǇ pazaƌló gazdĄlkodĄshoz és ƌossz ŵuŶkahelǇi légköƌhöz 
ǀezet. á túlteƌheltség és stƌessz ĄllaŶdóǀĄ ǀĄlt a szeƌǀezet ŵuŶkatĄƌsaiŶak életéďeŶ. 
á ǀezető teƌheltésge is ŵagas lett, sajĄt ďeǀallĄsa szeƌiŶt, ŵeŶekülŶi szeƌetett ǀolŶa eďďől a 
helǇezetďől. á hosszú szaďadsĄgok és elodĄzott döŶtések pedig ĐsökkeŶő piaĐi teljesítŵéŶǇhez 
ǀezettek. á Đég ilǇeŶ ŵódoŶ kezdett összeszűkülŶi. á pƌojektek között töďď ǀeszteséges ŵuŶkĄt is 
ďeǀĄllaltak. йzek kiŵutatĄsa alapǀető feladat ǀolt, de ŶagǇoŶ kezdetleges koŶtƌoll ŵűködött eďďeŶ a 
ǀoŶatkozĄsďaŶ is. 
á ǀezetői feladatok ellĄtĄsa és a Đég Ŷapi ŵűködéséŶek iƌĄŶǇítĄsa ŵĄƌ ϲϬ-ϳϬ főŶél is koŵolǇ 
ŵegteƌhelést jeleŶtett.  
áz első jeleŶtőseďď ǀĄltozĄs az ǀolt, hogǇ ŵuŶkatĄƌsai közül kettő szeŵélǇt kieŵelǀe delegĄlta a 
fejlesztői és taŶĄĐsadói teƌület ;szakŵaiͿ ǀezetői feladatait, ŵeƌt egǇ koŵolǇaďď ŵegƌeŶdelést 
kaptak, ahoǀa egǇ pƌojektŵeŶedzseƌƌe ǀolt szükség. áz adŵiŶisztƌĄĐió és eƌőfoƌƌĄs teƌǀezési teƌület 
is új kiŶeǀezett ǀezetőt kapott. á piaĐi szakŵai ŵegújulĄs ǀiszoŶt ígǇ seŵ ǀolt ďiztosítǀa a 
ǀĄllalkozĄsŶĄl. 
йgǇ sikeƌes pƌojekt ŵég Ŷeŵ ďiztosította a hosszútĄǀú feŶŶŵaƌadĄst. á kiŶeǀezett ǀezetők ŶagǇoŶ 
ŶehezeŶ talĄltĄk ŵeg a helǇüket a szeƌǀezetďeŶ. рiszeŶ azok szakŵai koŵpeteŶĐiĄik alapjĄŶ a 
ŵegléǀő folǇaŵatok és feladatok ŵegtaƌtĄsa ŵellett keƌültek új pozíĐióďa. á szeƌǀezetďeŶ azoŶďaŶ 

Ŷeŵ töƌtéŶt ŵeg az új ǀezetők ͞újƌapozíĐioŶĄlĄsa͟. 
á piaĐi igéŶǇek iŶŶoǀĄĐiókat ;teƌŵék és piaĐͿ és ŵiŶőségiďď leszĄllítĄst ;deliǀeƌǇͿ igéŶǇeltek. йŶŶek 
ŵegoldĄsĄƌa a Đég tulajdoŶos ǀezetője – sajĄt ŵeŶekülését szeŵ előtt taƌtǀa – új külső eŵďeƌek 
ďeǀoŶĄsa ŵellett döŶtött. 
á Đéghez ígǇ két új ŵeŶedzseƌ éƌkezett, akik a ŵultiŶaĐiŶoŶĄlis Đégek ǀilĄgĄďól, ŵiŶt felsőǀezetők 
éƌkeztek a Đéghez. йgǇikük az iŶŶoǀĄĐióéƌt és az ügǇǀezetéséƌt felelt, ŵĄsikuk a leszĄllítĄséƌt felelt.  ϯ 
hóŶap lefoƌgĄsa alatt egǇ ϱ fős ŵeŶedzsŵeŶt iƌĄŶǇította a Đéget. áz iƌĄŶǇítĄsi és stƌatégiai 
elképzelések ǀiszoŶt Ŷeŵ ǀoltak tisztĄk seŶki szĄŵĄƌa. á tulajdoŶos szĄŵĄƌa seŵ. 
áz ipaƌĄg és szakŵai koŵpeteŶĐiĄk isŵeƌtek ǀolt a ĐégďeŶ, a fuŶkĐioŶĄlis teƌületek is ŵűködtek. йzt 
a köǀetkező évek (2012-ϮϬϭϯͿ ďizoŶǇítottĄk, hiszeŶ Ŷöǀekedett a foƌgaloŵ és újaďď pƌojekteket 
tudtak ďeǀezetŶi, de éƌezhetőeŶ hiĄŶǇzott a ͞közös iƌĄŶǇ͟.  
á köǀetkező lépésďeŶ egǇ teƌǀezési folǇaŵatot szeƌettek ǀolŶa kialakítaŶi, hogǇ legalĄďď egǇ éǀes 
opeƌatíǀ teƌǀ ;éƌtékesítés, ŵűködési költségek, pƌojektŵeŶedzsŵeŶtͿ fogja össze a Đélokat. йhhez 
külső taŶĄĐsadó segítségét kéƌték.  
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á teƌǀezési ǁoƌkshop alkalŵĄǀal új iƌĄŶǇt ǀett a Đég építkezése, hiszeŶ a ǀezetők Ŷeŵ tudtak 
egǇséges, egǇŵĄssal haƌŵoŶikus Đélokat ŵegfogalŵazŶi, ígǇ lehetetleŶŶé ǀĄlt szĄŵokkal kifejezett 
opeƌatíǀ teƌǀet összeĄllítaŶi. á taŶĄĐsadói ŵuŶka első lépése a stƌatégia összeĄllítĄsa lett.  
á ŵeŶedzseƌek szĄŵĄƌa foƌŵalizĄlŶi kellett a Đég jöǀőképéǀel, a ŵűködés haŶgsúlǇos teƌületeiǀel 
kapcsolatos elvĄƌĄsokat és goŶdolatokat. йŶŶek ŵegfelelőeŶ a küldetés ŵegfogalŵazĄsa, a stƌatégiai 
iƌĄŶǇok azoŶosítĄsa, ŵajd a stƌatégiai Đélok ŵegfogalŵazĄsa ǀĄlt szükségessé. 
á Đég teljesítŵéŶǇéŶek koŶtƌollja is hiĄŶǇzott, ígǇ egǇ ыPI ƌeŶdszeƌt is fel kellett ĄllítaŶi. 
á ǀĄltozĄsok ígǇ gǇoƌs és ŶagǇoŶ hatĄƌozott ďeaǀatkozĄsokat kíǀĄŶtak ŵeg. á stƌatégiai taŶĄĐsadói 
pƌojekt kapĐsĄŶ ϭ éǀes közös ŵuŶka eƌedŵéŶǇeképpeŶ  a köǀetkező ǀĄltozĄsok töƌtéŶtek: 

 йgǇséges jöǀőkép és küldetés ŵegfogalŵazĄsa 

 йgǇséges íƌott stƌatégia elkészítése 

 á ŵeŶedzsŵeŶt feladatok újƌagoŶdolĄsa ;egǇ ŵeŶedzseƌ Đseƌe is töƌtéŶtͿ 

 Új szeƌǀezeti felépítés kidolgozĄsa 

 Egy menedzsmentkontroll-ƌeŶdszeƌ kialakítĄsa ;ыPI-ok) 

 á stƌatégiaalkotĄsi és koŶtƌoll folǇaŵat kialakítĄsa ;stƌatégiai ƌeǀieǁ-k) 

 á stƌatégiai ĐélokŶak ŵegfelelő üzleti folǇaŵatok ĄtalakítĄsa. 
 

á Đég ez időszak alatt töďď fƌoŶtoŶ is elkezdte az ĄtalakulĄst, hiszeŶ itt egǇ ŵéƌföldkőhöz éƌt. йzeket 
a ǀĄltozĄsokat a köǀetkező Ąďƌa foglalja össze és ƌeŶdezi el a WaŶt-féle kategóƌiĄk szeƌiŶt. 
 

 
3. áďƌa: II. ĐĠg ǀáltozáspƌojektjeiŶek összefoglalása [saját szeƌkesztĠs] 

 

 

Első eredŵéŶǇek 

á két ǀĄllalkozĄs ǀĄltozĄspƌojektjeiŶek ĄttekiŶtése taŶulsĄgos ǀolt a ǀĄltozĄsok ŶéhĄŶǇ jegǇéŶek 
azoŶosítĄsa szeŵpoŶtjĄďól és eƌedŵéŶǇt hozott a WaŶt-féle ǀĄltozĄs ŵodellel töƌtéŶő 
összeǀetésďeŶ is. 
йlsőkéŶt Ŷézzük is ŵeg a ǀĄlasztott ŵodell alapjĄŶ ŵilǇeŶ köǀetkeztetéseket ǀoŶhatuŶk le. á 
kategóƌiĄk tekiŶtetéďeŶ azt Ąllapíthatjuk ŵeg, hogǇ a ǀĄltozĄsok jelleŵzőeŶ ŵűködési ǀĄltozĄsok 
illetǀe alapǀető ǀĄltozĄsok ǀoltak. á Đégek életéďeŶ sziŶte ŵiŶdeŶŶapossĄ ǀĄlt ǀalaŵelǇik üzleti 
folǇaŵat ĄtalakítĄsa, és ez teƌŵészteseŶ a töďďi fuŶkĐióƌa és folǇaŵatƌa is koŵolǇ hatĄst gǇakoƌolt.  
á ŵĄsik jelleŵző szĄl az olǇaŶ alapǀető ǀĄltozĄsok soƌa, aŵelǇek alapjaiďaŶ goŶdoltattĄk Ąt a Đég 
éƌtékƌeŶdszeƌét, Ąlŵait, ŵisszójĄt. йŶŶek ŵegfelelőeŶ ƌadikĄlisaŶ új ŵagataƌtĄs ŵiŶtĄk és szeƌǀezeti 
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stƌuktúƌĄk alakulŶak ki szokatlaŶul ƌöǀid idő alatt. á ǀĄltozĄsok között ŵegjeleŶŶek a 
ǀéleŵéŶǇteltéƌés és elidegeŶítés kategóƌiĄk is. 
á köǀetkező ϰ. ĄďƌĄŶ lĄtható, hogǇ a ǀĄllalatépítkezés és a ǀĄltozĄsok is kihagǇjĄk a stƌatégiai és 
iƌĄŶǇítĄsi politikĄkat éƌiŶtő ǀĄltozĄsokat. 
 

 
ϰ. áďƌa: A KKV ǀáltozások WaŶt-fĠle Đsopoƌtosítása [saját szeƌkesztĠs WaŶt alapjáŶ] 

 

MegĄllípthatjuk, hogǇ Ŷeŵ jelleŵzők az iƌĄŶǇultsĄgďeli ǀĄltozĄsok. йzek kiŵaƌadŶak a Điklusďól. ыét 
Đég példĄjĄŶ ŵég Ŷeŵ ǀoŶhatjuk le az okokat, de ŶéhĄŶǇ lehetséges iŶdokot ŵĄƌ ŵost 
megfogalmazhatunk.  

á ыыV stƌatégiai folǇaŵataiŶak ͞lĄthatatlaŶsĄga͟ ŵiatt a ǀĄltozĄsokŶĄl seŵ szĄŵolŶak a stƌatégia 
ŵódosítĄsĄǀal. нoƌŵalizĄlt stƌatégia Ŷélkül Ŷeŵ jeleŶtkezik feladatkéŶt aŶŶak újƌagoŶdolĄsa.  
IƌĄŶǇítĄsi ŵeĐhaŶizŵusok pedig ŶiŶĐseŶek ilǇeŶ ǀĄllalatŵéƌetŶél. á Đég első eŵďeƌe ;gǇakƌaŶ 
tulajdonos-ǀezetőͿ ŵaga egǇszeŵélǇďeŶ közpoŶtosítja a döŶtéseket, Ŷeŵ igeŶ kéƌi ki ŵĄsok 
ǀéleŵéŶǇét. йŶŶek ŵegfelelőeŶ ŶiŶĐseŶek foƌŵalizĄlt eljĄƌĄsok a döŶtéshozĄs teƌéŶ. á 
döŶtéselőkészítés pedig ŶagǇoŶ ǀĄltozékoŶǇ és ͞ad hoĐ͟ ŵegoldĄsok ŵeŶtéŶ töƌtéŶik. áz eleŵző-

teƌǀező ŵódszeƌek kis aƌĄŶǇďaŶ, ŵég az iŶtuitíǀ ŵegéƌzésekeŶ ŶǇugǀó ŵegfoŶtolĄsok gǇakƌaďďaŶ 
jelennek meg. 

áz ilǇeŶ stƌatégiai goŶdolat ƌeŶdszeƌezettségéŶek hiĄŶǇa ŵellet ŵégis életképes ыыV-k komoly 

eƌőfoƌƌĄsokat ŵozgatŶak a ǀĄltozĄsok sikeƌes ǀégƌehajtĄsa éƌdekéďeŶ. á ǀĄltozĄsfolǇaŵ [ϱ] 
kihíǀĄsaiǀal szeŵďeŶ úgǇ goŶdolhatŶĄŶk, hogǇ poŶt az iƌĄŶǇítĄsi ŵeĐhŶizŵusok ĄllaŶdósĄga és 
staďilitĄsa jeleŶthetŶé a ŵűködés alapjĄt. á ǀĄllalkozĄsok eleŵzése utĄŶ ǀiszoŶt azt kell ŵoŶdaŶi, 
hogǇ a sikeƌ talĄŶ poŶt a ƌeŶdezetleŶség és a ƌeŶdszeƌ tökéletleŶségéďeŶ ǀaŶ. йzt szeƌetŶéŶk a 
kutatĄs jöǀőďeli kiteƌjesztéséǀel feltĄƌŶi. 
 

Összefoglalás  
A kis- és középǀĄllalkozĄsok ĄllaŶdó ǀĄltozĄsok között élik ŵiŶdeŶŶapjaikat. á Đégek 
szeƌǀezetleŶsége, alultőkésítettsége koŵolǇ hĄtƌĄŶǇ ǀeƌseŶǇképességük ŵegőƌzéséďeŶ. á ǀĄltozĄsok 
ƌéǀéŶ ŵiŶdig joďď ŵiŶőséget és ŶagǇoďď üzleti eƌedŵéŶǇt szeƌetŶéŶek ƌealizĄlŶi. á kis ĐégekŶél 
jelleŵző a stƌatégiai goŶdolkodĄs hiĄŶǇa, de eƌős ǀízió ŵeŶtéŶ igǇekezŶek ŵűködŶi. á Đélok 
elégteleŶ ŵegfogalŵazĄsa Ŷehezíti a ǀĄltozĄsok poŶtos iƌĄŶǇĄŶak ďeazoŶosítĄsĄt, ŵégis éƌzékelhető 
egǇfajta ƌĄteƌŵettség, aŵellǇel túlélŶek ezek a ǀĄllalkozĄsok. 
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á ǀĄltozĄsok Want-féle ŵodellje ŵeŶtéŶ ǀizsgĄlt ыыV-k esetei azt ŵutatjĄk, hogǇ túlŶǇoŵóƌészďeŶ 
ŵűkődési ǀĄltozĄsokat élŶek ŵeg a Đégek, és töďď esetďeŶ alapǀető ǀĄltozĄsokƌól döŶteŶek.  
ÖsszességéďeŶ ŵegĄllapíthatjuk, hogǇ – töďďŶǇiƌe Ŷeŵ tudatosaŶ, de – a ǀĄltozĄsok ŵeŶedzselése 
ƌéǀéŶ tĄŵogatjĄk a hosszútĄǀú ŵűködésüket a ыыV-k, de ŵégis figǇelŵeŶ kíǀül ŵaƌad a stƌatégiĄt 
ďefolǇĄsoló ǀĄltozĄsok ŵeŶedzselése. MĄskéŶt fogalŵazǀa Ŷeŵ kapĐsolódik össze tudatosaŶ a 
stƌatégiai ŵeŶedzsŵeŶt és a ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt a ыыV-k életéďeŶ. 
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