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A ǀáltozások új törtéŶete 

á ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt kutatĄsok koŵolǇ eƌedŵĠŶǇeket ŵutattak fel a ϳϬ-es Ġs ϴϬ-as Ġǀekďen, 

aŵelǇek kƂzül külƂŶ is kieŵelkedik a MĐGill egǇeteŵeŶ ǀĠgezett kƂzel ŶegǇǀeŶ Ġǀig taƌtſ kutatĄs, 
aŵelǇ tƂďď kisǀĄllalat fejlődĠsĠt ǀizsgĄlta Ġs igǇekezett ŵegtudŶi a ŶƂǀekedĠsük Ġs üzleti sikeƌeik 
titkĄt. áz eƌedŵĠŶǇeket Ątǀette a stƌatĠgia ŵeŶedzsŵeŶt Ġs pƌſďĄlt ŵagataƌtĄs-ŵiŶtĄkat 
ŵegfogalŵazŶi, hogǇ tĄŵogassa a jƂǀő ǀĄllalkozĄsaiŶak sikeƌĠt.2

 

A 90-es Ġǀekƌe ŵĄƌ koŵolǇ elŵĠleti ŵodellek alakultak ki, aŵelǇek a ǀĄltozĄsok ŵeŶedzselĠsĠŶek 
ŵikĠŶtjĠt aŶalizĄlǀa eszkƂzƂket ŶǇújtottak a ŵeŶedzseƌek felĠ, hogǇ sikeƌeseŶ oldjĄk ŵeg a 
„ŵegoldhatatlaŶt͟.  
Ezeknek a modelleknek – fel Ŷeŵ ƌſhatſ ŵſdoŶ – ǀolt egǇ kƂzƂs feltĠtelezĠsük, ŵĠgpedig az, hogǇ a 
ǀĄltozĄsok a szeƌǀezetekďeŶ ĐiklikusaŶ jeleŶtkeztek.  IlǇeŶ ŵſdoŶ a ǀĄltozĄst kikĠŶǇszeƌítő hatĄsok 
egǇ szüksĠghelǇzetet Ġs igĠŶǇt geŶeƌĄltak, aŵelǇekƌe ŵegoldĄsokat keƌestek az ĠƌiŶtettek. йzeket a 
lehetősĠgeket ŵĠƌlegelǀe ǀĄlasztottĄk ki a ŵegfelelő eljĄƌĄst Ġs lĠpĠseket. KƂǀetkezhetett az 
adaptĄĐiſ, ǀagǇis a szeƌǀezet ďelső ŵűkƂdĠsĠŶek ŵegǀĄltoztatĄsa, aŵelǇŶek szoƌos 
kƂǀetkezŵĠŶǇekĠŶt jeleŶtkezett a szeƌǀezet kultúƌĄjĄŶak a ǀĄltozĄsa is. йzt az ƂsszefüggĠst 
ǀalaŵeŶŶǇi ŵodell külƂŶ-külƂŶ kieŵeli – ettől ǀĄƌja a ǀĄltozĄs taƌtſssĄgĄt.  áz új helǇzetƌe pedig egǇ 
újaďď kĠŶǇszeƌítő eƌő fog hatŶi, aŵelǇ ǀĄltozĄshoz ǀezet, ŵajd az új helǇzet ǀĄƌja a ŵaga új 
ǀĄltoztatĄsĄt. 
á ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt pƌojektek kƂzül ǀiszoŶt ŶagǇoŶ sok esetďeŶ talĄluŶk sikeƌteleŶ pƌojekteket, 
aŵelǇek ǀalaŵilǇeŶ felszíŶes teǀĠkeŶǇsĠg ďeŵutatĄsĄt kƂǀetőeŶ gǇakoƌlatilag ǀisszaƌeŶdeződŶek Ġs 
a koƌĄďďi ǀiselkedĠs-ŵiŶtĄkat folǇtatjĄk a ŵűkƂdĠsük soƌĄŶ. 3  

á ǀĄltoztatĄst kƂǀetelő „haŶgok͟ ilǇeŶkoƌ seŵ tűŶŶek el, Ġs újaďď pƌojektek kƂǀetik egǇŵĄst, 
koŵolǇaďď lĠŶǇegi ǀĄltozĄs ŶĠlkül.  
MĄsfelől a tƂďďĠ-keǀĠsďĠ sikeƌes ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt pƌojekt utĄŶ ƌƂǀid időǀel ;ϭ-Ϯ hſŶapͿ újƌa 
„Ŷeŵ ŵegfelelő͟-Ŷek Ġƌzik a ĐĠgek a kialakított helǇzetet Ġs újaďď ǀĄltoztatĄsokďa kezdŶek, 
aŵelǇekŶek ǀĄƌjĄk a staďilaŶ ŵegjeleŶő eƌedŵĠŶǇĠt, de az Ŷeŵ jƂŶ el, ŵeƌt ŵiƌe lĄtŶĄŶk az 
eƌedŵĠŶǇt, ŵĄƌis újaďď kihíǀĄsokkal kell szeŵďeŶĠzŶi. 
йzek a helǇzetek aƌƌa ŵutatŶak ƌĄ, hogǇ Ąt kell ĠƌtĠkelüŶk a ǀĄltozĄsok jeleŶlegi tipologizĄlĄsĄt Ġs a 
ǀĄltozĄsok ŵegjeleŶĠsĠt a szeƌǀezetekďeŶ. TeƌŵĠszeteseŶ szüksĠg ǀaŶ ǀĄltozĄsokƌa toǀĄďďƌa is, de 
azok eƌedŵĠŶǇeit Ŷeŵ tudjuk ŵĄƌ hosszú időƌe „koŶzeƌǀĄlŶi͟ a szeƌǀezetekďeŶ. TƂďď akadĄlǇa is ǀaŶ 
az újdoŶsĄgok szeƌǀezetďeŶ tƂƌtĠŶő kiŵeƌeǀítĠsĠŶek, de talĄŶ kettőt ŵiŶdeŶkĠppeŶ ki kell 
eŵelŶüŶk: 

 a ǀĄltozĄsok ŵĄƌ egǇ-egǇ ƌĠszteƌületeŶ is ďoŶǇolult koŶfiguƌĄĐiſt ďoŶtaŶak fel, aŵelǇ a 
ŵodeƌŶ IT Ąltal azoŶŶal hatĄssal lesz az egĠsz szeƌǀezetƌe, 

 ŵĄsfelől a ǀĄltozĄsok olǇaŶ gǇoƌsaŶ kƂǀetik egǇŵĄst, hogǇ időďeŶ is egǇŵĄsƌa ĐsúszŶak a 
pƌojektek Ġs dƂŶtĠsek ;tƂďď ǀĄltozĄst ŵeŶedzselüŶk egǇ időďeŶͿ, aŵelǇeket ígǇ Ŷeŵ tuduŶk 
szĠtǀĄlasztaŶi Ġs külƂŶ egǇeŶkĠŶt kezelŶi.  

 

á ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶtŶek, ŵſdszeƌtaŶi lĠpĠseiďeŶ alkalŵazkodŶi kell a jelenkor folyamatosan 

Ątalakulſ hipeƌƌealitĄsĄhoz. TalĄŶ ŵĠg foŶtosaďď, hogǇ a ǀĄltozĄsokƌſl ǀalſ goŶdolkodĄsuŶkďaŶ is új 
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diŵeŶziſk felĠ kell ŶǇitŶuŶk. “okszoƌ úgǇ Ġƌezhetjük, hogǇ Đsak teƌǀezĠsi hiĄŶǇossĄgĄƌſl ǀaŶ szſ, de 
gǇakoƌlati taŶĄĐsadſi ŵuŶkĄŵ soƌĄŶ úgǇ ǀĠleŵ, hogǇ tƂďď esetďeŶ „teƌǀezhetetleŶ͟ ǀĄltozĄsokkal 
ŶĠzŶek szeŵďe a kis- Ġs kƂzĠpǀĄllalkozĄsok ;KKVͿ ǀezetői. рogǇaŶ is goŶdolkodjuŶk ilǇeŶkoƌ a 
ǀĄltozĄsƌſl? Tudatos lehetősĠg, ǀagǇ elszeŶǀedeŶdő ƌossz? 

á kĠƌdĠst ŵost a taŶulŵĄŶǇ is ŶǇitǀa hagǇja, de igazĄďſl aƌƌa ǀoŶatkozik, hogǇ a ǀĄltozĄsok 
tuƌďuleŶĐiĄja ŵegŶƂǀekszik, gǇoƌsaďďaŶ fejtik ki hatĄsukat, aŵelǇek ígǇ újaďď Ġs újaďď ǀĄltozĄsokat 
iŶdukĄlŶak. рa Ŷeŵ is ŶǇílt iŶŶoǀatíǀ eleŵekƌől ǀaŶ szſ, de folǇaŵatos koŶfliktusgeŶeƌĄlĄs kezdődik, 
ahol hatalŵi Ġs ĠƌdekhaƌĐok kezdik ĄtƌeŶdezŶi a teljes stƌuktúƌĄt. MĄskĠppeŶ fogalŵazǀa tƂďď 
fƌoŶtoŶ iŶdulŶak ǀĄltozĄsok, aŵelǇekŶek ŶagǇoŶ ŶehezeŶ tudjuk az eƌedőjĠt ;a hatĄsok egǇüttes 
ǀĠgkiŵeŶetelĠtͿ ŵeghatĄƌozŶi, ŵeƌt ŵiƌe lĄtszaŶa az eƌedŵĠŶǇ egǇ ŵĄsik hatĄs ŵĄƌ el is tĠƌítette 
azt.  

BelĄthatjuk, hogǇ a ǀĄltozĄsokƌſl ďeszĠlǀe egǇƌe keǀeseďď Ġƌtelŵe ǀaŶ foƌƌadalŵi Ġs Ŷeŵ forradalmi, 

ǀagǇ ƌadikĄlis Ġs iŶkƌeŵeŶtĄlis ǀĄltozĄsokƌſl ďeszĠlŶi, elkülƂŶíteŶi a kiseďď ǀĄltozĄsokat a szeƌǀezetet 
ĠƌiŶtő ŶagǇoďď ǀĄltozĄsoktſl, főkĠŶt, ha kis- Ġs kƂzĠpǀĄllalkozĄsokƌſl ďeszĠlüŶk. йŶŶek a ǀĄllalkozſi 
kƂƌŶek sok olǇaŶ sajĄtossĄga ǀaŶ, aŵelǇ ƂŶŵagĄďaŶ kſdolja a ǀĄltozĄsok ĄllaŶdſ jeleŶlĠtĠt.  á 
ǀĄltozĄsok jeleŶtős ƌĠsze gǇoƌsaŶ ĄtjĄƌja a teljes ǀĄllalatot, hatĄsa lesz a ǀezetĠsƌe Ġs az opeƌatíǀ 
ŵűkƂdĠsƌe is. á kƂǀetkező ƌĠszďeŶ ezeket a KKV jegǇeket tekiŶtjük Ąt, hogǇ a ǀĄltozĄsok új 
dimenziſit kƂƌülíƌhassuk. 
 

A KKV sajátosságok a ǀáltozásŵeŶedzsŵeŶt szeŵpoŶtjáďól 
A KKV-k ŵĠƌetük, kultúƌĄjuk Ġs szeƌǀezeti ǀiselkedĠsük ŵiatt ŵĄskĠppeŶ Ġlik ŵeg a piaĐi ǀeƌseŶǇ 
kihíǀĄsait, ezĠƌt az ő szeŵpoŶtjukďſl ŵĄskĠppeŶ kell ĠƌteŶüŶk a ǀeƌseŶǇkĠpessĠget is. 

A KKV-k ǀĄltozĄsi ŵotiǀĄĐiſja Ŷeŵ feltĠtleŶül tĠƌ el egǇ ŶagǇoďď ǀĄllalat ŵotiǀĄĐiſjĄtſl, ǀagǇis 
elfogadhatjuk a 2000-ďeŶ ŵegjeleŶt ŶĠŵetoƌszĄgi kutatĄsi eƌedŵĠŶǇeket.4

 Ezek szerint a 

ŵegkĠƌdezett ĐĠgǀezetők ϵϴ%-a hajtott ǀĠgƌe külƂŶfĠle ǀĄltozĄsokat az Ąltala ǀezetett ǀĄllalatokŶĄl. 
йzek gǇakoƌlatilag ŶĠgǇ eƌedeŶdő okƌa ǀezethetők ǀissza: 

1. TeĐhŶolſgia fejlődĠse  
2. PiaĐok ǀĄltozĄsa 

3. PiaĐi ǀeƌseŶǇ gloďalizĄlſdĄsa 

4. MuŶkaeƌő-deŵogƌĄfiai ǀĄltozĄsok 

á kisǀĄllalatok sziŶtĠŶ ezekkel a tĠŶǇezőkkel keƌülŶek szeŵďe, Ġs igyekeznek a legújaďď iŶfoƌŵĄĐiſs 
teĐhŶolſgiĄt alkalŵazŶi, ŵegtalĄlŶi a ŵaguk piaĐĄt ;gloďĄlis kƂƌŶǇezetďeŶ isͿ Ġs szüksĠges a 
szakkĠpzett Ġs ŶǇelǀeket ďeszĠlő ŵuŶkaeƌő, aŵelǇ lokĄlisaŶ ƌeŶdelkezĠsƌe Ąll. 
Mindezek mellett a KKV-k ǀeƌseŶǇkĠpessĠgĠŶek egǇik alapja a folǇaŵatos ŶƂǀekedĠs, Đsak ŶagǇoŶ 
keǀĠs ǀĄllalkozĄs kĠpes ŶƂǀekedĠs ŶĠlkül talpoŶ ŵaƌadŶi – ez ŶĠhĄŶǇ lokalizĄlt piaĐƌa teƌŵelő KKV. 
A kis- Ġs kƂzĠpǀĄllalkozĄsŶĄl ŶƂǀekedĠs alatt Ŷeŵ feltĠtleŶül a ǀagǇoŶ gǇaƌapodĄsĄt kell ĠƌteŶi, 
azonban azt is hozzĄ kell teŶŶi, hogǇ az a ǀĄllalkozſ, aŵelǇik Ŷeŵ tƂƌekszik a ǀĄltozſ kƂƌŶǇezethez 
ǀalſ alkalŵazkodĄsƌa, Ŷeŵ teƌeŵti ŵeg a peƌŵaŶeŶs ŵegújulĄs feltĠteleit, ǀagǇis Ŷeŵ foƌgatja 
ǀissza a ǀĄllalkozĄsĄďa a ŵegteƌŵelt jƂǀedelŵe ďizoŶǇos ƌĠszĠt, egǇ idő utĄŶ ĠletkĠpteleŶŶĠ ǀĄlik. 
йďďől pedig az kƂǀetkezik, hogǇ egǇfajta ŶƂǀekedĠst a ďeƌuhĄzĄsok ƌĠǀĠŶ ŵeg kell teƌeŵteŶi a 
hosszú tĄǀú feŶŶŵaƌadĄs ĠƌdekĠďeŶ. á kis- Ġs kƂzĠpǀĄllalkozĄsok a ŵagĄŶtőke koĐkĄzata ŵiatt 
ŵiŶiŵĄlis ŵĠƌetďeŶ iŶdulŶak, ígǇ kipuhatolhatjĄk kĠpessĠgeiket Ġs lehetősĠgeiket, illetǀe az 
esetleges ďukĄs ŶagǇoďď ǀesztesĠgĠt elkeƌülhetik. BizoŶǇos sziŶtű ŶƂǀekedĠs a kisǀĄllalat 
eƌedŵĠŶǇes ŵűkƂdĠse esetĠŶ feltĠtleŶül ǀĠgďeŵegǇ, azoŶďaŶ az „ideĄlis͟ ŵĠƌetŶek a ŵĠƌĐĠje 
kizĄƌſlag a ǀezető szeŵĠlǇe, aki addig eŶgedi ŶőŶi a ǀĄllalatot, aŵeddig az szĄŵĄƌa ŵĠg ĄtlĄthatſ Ġs 
kezelhető. á toǀĄďďi ŶƂǀekedĠsŶek ŵĄƌ ő ŵaga lesz a gĄtja. á kisǀĄllalati stƌatĠgiĄƌſl Ġs ǀeƌseŶǇƌől 
ChikĄŶ áttila a kƂǀetkezőkĠppeŶ ǀĠlekedik: „á ǀeƌseŶǇhelǇzetďeŶ ŵűkƂdő kisǀĄllalatok egǇik 

legalapǀetőďď jelleŵzője, hogǇ Ŷeŵ tudjĄk azokat a ǀeƌseŶǇkĠpessĠget ďiztosítſ stƌatĠgiĄkat 
folǇtatŶi, aŵelǇek egǇ eƌős ĄƌǀeƌseŶǇďeŶ ǀalſ helǇtĄllĄst lehetőǀĠ teŶŶĠŶek: seŵ a teƌŵelĠs 
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ďőǀítĠsĠǀel elĠƌhető skĄlahozadĠk, seŵ pedig az olĐsſ eƌőfoƌƌĄsokƌa települĠs Ŷeŵ ƌeĄlis alteƌŶatíǀa 
szĄŵukƌa.͟5

 

áhhoz, hogǇ a ǀeƌseŶǇelőŶǇt a ǀĄllalkozĄsok ŵegszeƌezzĠk kĠt ŵſdszeƌ Ąll ƌeŶdelkezĠsükƌe J. Wƌight 
ǀĠleŵĠŶǇe szeƌiŶt: a speĐializĄĐiſ Ġs a külƂŶleges ďĄŶĄsŵſd. á szeƌző eƌƌől ígǇ íƌ: „á ǀĄllalkozĄsok 
koŶĐeŶtƌĄlhatŶak egǇ sajĄtos fogǇasztſi ƌĠtegƌe, speĐiĄlis igĠŶǇeket kielĠgítő teƌŵĠkeket ŶǇújtǀĄŶ 
Ŷekik, ĠpíthetŶek sajĄtos kapĐsolatƌeŶdszeƌƌe, elleŶsúlǇozhatjĄk ŵagas Ąƌaikat külƂŶlegeseŶ jſ 
ŵiŶősĠggel.͟ á szeƌző foŶtosŶak taƌtja toǀĄďďĄ, hogǇ a ǀĄllalkozĄsok ƌĠszĠƌől szeŵĠlǇes figǇeleŵ, 
külƂŶleges ďĄŶĄsŵſd alakuljoŶ ki a ǀeǀő iƌĄŶt, illetǀe hosszú tĄǀú elkƂtelezettsĠggel ǀĠgezzĠk a 
teǀĠkeŶǇsĠget, Ġs ez ŶǇilǀĄŶuljoŶ ŵeg az opeƌatíǀ ŵűkƂdĠs soƌĄŶ is.6

 á legtƂďď sikeƌes kisǀĄllalkozĄs 
a ǀĄllalkozſi szeŵlĠletďeŶ azoŶosul a stƌatĠgiĄǀal. ázoŶďaŶ, ha a gǇoƌs ŶƂǀekedĠs, sikeƌt sikeƌƌe 
halŵoz, kƂŶŶǇeŶ letĠƌhet a koƌĄďďaŶ kijelƂlt útƌſl. 
„á ǀeƌseŶǇkĠpessĠg igeŶ gǇakƌaŶ haszŶĄlt kƂzgazdasĄgi fogaloŵ azoŶďaŶ elfogadott defiŶíĐiſja Ŷeŵ 
lĠtezik. йŶŶek oka ŵiŶdeŶkĠppeŶ a ǀeƌseŶǇkĠpessĠgƌe hatſ tĠŶǇezők sokfĠlesĠgĠďeŶ keƌeseŶdő, 
ŵelǇek kƂzül az egǇes eleŵzők ŵĄst Ġs ŵĄst taƌtaŶak foŶtosŶak Ġs kieŵeleŶdőŶek. ToǀĄďď szíŶesíti 
a defiŶíĐiſk palettĄjĄt az a tĠŶǇ, hogǇ a ǀeƌseŶǇkĠpessĠg sokfĠle sziŶteŶ Ġƌtelŵezhető. BeszĠlhetüŶk 
oƌszĄg Đsopoƌtok, pĠldĄul az йuƌſpai UŶiſ, oƌszĄgok, ƌĠgiſk ǀagǇ kiseďď fƂldƌajzi teƌületek, Ągazatok, 
teǀĠkeŶǇsĠgek, ǀĄllalatĐsopoƌtok ǀagǇ ǀĄllalkozĄsok ǀeƌseŶǇkĠpessĠgĠƌől. MegkülƂŶďƂztethető 
makro- Ġs ŵikƌosziŶtű ǀeƌseŶǇkĠpessĠg.͟7

 

á szakiƌodaloŵ felkutatĄsa soƌĄŶ egǇĠƌtelŵűeŶ a ďősĠg zaǀaƌĄǀal küzd az a ǀezető, aki „ŵaŶkſt͟ 
keƌes a hatĠkoŶǇ stƌatĠgia kialakítĄsĄhoz. á ǀĄllalkozĄsok szĄŵĄƌa izgalŵas kihíǀĄst jeleŶt, hogǇ 
ǀĄlaszokat fogalŵazzaŶak ŵeg az eƌedŵĠŶǇek ŶƂǀelĠse, a sikeƌ ŵegtaƌtĄsa, ǀagǇ ĠppeŶ a ďelső 

ŵegújulĄs ĠƌdekĠďeŶ. рasoŶlſaŶ sok tĄŵogatĄst kaphat a ǀezető, a ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt íƌĄsokďſl, 
ahol koŶkƌĠt ŵodellek is segítik a ŵuŶkĄjĄt. 
 á koƌĄďďi KKV-k stƌatĠgiĄjĄǀal kapĐsolatok kutatĄsok ďeŵutattĄk, hogǇ Ŷeŵ lehet a külƂŶďƂző 
iskolĄkŶak Ġs iƌĄŶǇzatokŶak ŵegfelelő egǇĠƌtelŵű ĐsopoƌtosítĄsĄt adŶi a kisǀĄllalkozĄsok esetĠďeŶ, 
de ďelĄttĄk, hogǇ a „koŶĐeŶtƌĄlt ǀezetĠs͟ Ġs a „kĠzi iƌĄŶǇítĄs͟ ŵellett gǇakoƌiďďak az iŶtuitíǀ 
ŵſdszeƌek.8

 

á ŶƂǀekedĠsi stƌatĠgia tĄŵogatĄsakĠŶt ŵegjeleŶt egǇ új ĐĠl is: a kƂltsĠgtakaƌĠkos szeƌǀezet 
lĠtƌehozĄsa. йŶŶek egǇik ŵſdja a teǀĠkeŶǇsĠgek kihelǇezĠse lehet, ŵelǇŶek keƌetĠďeŶ ďizoŶǇos 
ǀagǇoŶeleŵeket a ǀĄllalkozĄs ĠƌtĠkesít, Ątad egǇ tőle jogilag külƂŶĄllſ szeƌǀezetŶek. ToǀĄďďi 
ŵegoldĄs lehet deĐeŶtƌalizĄltaďď iƌĄŶǇítĄsi ŵeĐhaŶizŵusok alkalŵazĄsa, ŵelǇek ƌĠǀĠŶ a 
ŶƂǀekedĠshez igĠŶǇelt külső tőke Ġs szakĠƌteleŵ „ďehozhatſ͟ a ǀĄllalkozĄsďa, Ġs egǇďeŶ a 
tulajdonos-ǀĄllalkozſ Ġƌdekei seŵ sĠƌülŶek. 
á túlzott ŶƂǀekedĠs toǀĄďďi pƌoďlĠŵĄkat is okozhat, ŵelǇ gĄtjĄt jeleŶtheti a kis- Ġs 

kƂzĠpǀĄllalkozĄsok toǀĄďďi fejlődĠsĠŶek. Csak felsoƌolĄskĠppeŶ:9
 

                                                             

5 CСikán Attila: VállalatРaгdasáРtan. Aula KiaНó, BuНapОst, 1998 

6 CСikán Attila – Demeter Krisztina: Aг értékteremtĘ folвamatok menedгsmentje. Aula KiaНó KПt. BuНapОst, 
2002 

7 NémОtСné Gál AnНrОa: StatТsгtТkaТ mяdsгerek alkalmaгásának leСetĘséРeТ a kТs- és köгépvállalkoгások 
versenвképesséРének elemгésében. 2006 

http://www.sze.hu/etk/_konferencia/publikacio/Net/eloadas_nemethne_gal_andrea.doc;[2008.06.03.] 

8 Papp Ilona: Tanulás és stratéРТaalkotás a kТs- és köгépvállalatoknál. PСD НissгОrtáМió, SГE, GвĘr 2006 

9 Snaith, B. – Walker, J.: The Definition of a Medium Enterprise: A Management Accounting and Control 

Systems Approach. International Conference on Medium Enterprise Development. Collingwood College, 

University of Durham. 14–16 July. 2002 
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 túlŶöǀik jeleŶlegi piaĐaikat; 
 túlŶöǀik jeleŶlegi teƌŵékszeƌkezetüket; 
 ŵegléǀő tudásuk ŵáƌ Ŷeŵ elégséges az üzletǀitelhez; 
 hiáŶǇozŶak a szükséges ŵeŶedzsŵeŶt képességek; 
 stƌatégiailag iƌáŶǇtalaŶŶá ǀálik a középǀállalkozás; 
 a ŶǇeƌeség folǇaŵatos ĐsökkeŶése; 
 külső tőke ďeǀoŶásáŶak igéŶǇe jeleŶtkezik; 
 aŶŶak eldöŶtése, hogǇ toǀáďď ŶöǀekedjüŶk ǀagǇ seŵ; 
 fókuszďaŶ a ǀállalatfelǀásáƌlások és fúziók; 
 kiŶöǀik a kis ŵéƌetet; 
 elaǀult ŵűködési ƌeŶdszeƌek; 

 alkalŵazottakkal ŵegléǀő szeŵélǇes kapĐsolat fokozatos elǀesztése; 
 szeƌǀezeteŶ ďelüli koŵŵuŶikáĐió foƌŵalizálódása; 
 taĐit tudás eǆpliĐitté koŶǀeƌtálódása. 

 

á felsoƌolt tĠŶǇezők eƌedője az lehet, hogǇ a kis- Ġs kƂzĠpǀĄllalkozĄs teljesítŵĠŶǇe ƌoŵlik ;ĐsƂkkeŶő 
ŶǇeƌesĠg, sőt ǀesztesĠgek jeleŶtkezĠse, ŵűkƂdĠsďeli hiĄŶǇossĄgok lĠpŶek felͿ, aŵelǇďől adſdſaŶ 
tőkeeƌeje Ġs piaĐi pozíĐiſja is ƌoŵlaŶi fog, aŵi ŵiatt jeleŶtős gazdasĄgi hĄtƌĄŶǇďa keƌül, adott 
esetďeŶ ŵegszűŶik. 
á feŶt eŵlített pƌoďlĠŵĄkƌa adhatſ ŵegoldĄsok Ŷeŵ ŵiŶdig tƌiǀiĄlisak akkoƌ, aŵikoƌ egǇ 
kĠthieƌaƌĐhiĄs „kaƌĐsú͟ szeƌǀezetďeŶ tƂďď szeƌeptoƌlſdĄs ŵellet keǀĠs adŵiŶisztƌĄĐiſs kapaĐitĄssal 
Ġs főkĠŶt opeƌatíǀ ǀezetői szeŵlĠlettel szeƌetŶĠŶk egǇďeŶ ǀĄltozĄsŵeŶedzseƌek is leŶŶi.  
A KKV-k ŵagataƌtĄsuk Ġs szeƌǀezeti adottsĄgaik ŵiatt ŵĄskĠppeŶ Ġszlelik a piaĐ Ġs külső kƂƌŶǇezet 
ǀĄltozĄsait Ġs ilǇeŶ ŵſdoŶ ŵĄshogǇ is ƌeagĄlŶak azokƌa. LĠŶǇegĠďeŶ keǀeseďď idő alatt kell 
ŵegoldaŶi koŵolǇ ǀĄltoztatĄsok.  
JeleŶ taŶulŵĄŶǇ a ǀĄltozĄsŵeŶedzselĠs új jelleŵzőiƌe Ġs elgoŶdolĄsaiƌa szeƌetŶĠ felhíǀŶi a figǇelŵet 
ϯ hazai KKV pĠldĄjĄŶ keƌesztül. 
 

Hazai KKV esettaŶulŵáŶǇok 

á taŶulŵĄŶǇďaŶ olǇaŶ ǀĄllalkozĄsokƌſl lesz szſ, akikkel az elŵúlt ϯ ĠǀďeŶ szeŵĠlǇeseŶ, 
taŶĄĐsadſkĠŶt is dolgoztaŵ, ezĠƌt a titoktaƌtĄsi ŵegĄllapodĄsuŶk ŵiatt koŶkƌĠt Ŷeǀet Ġs ďelső 
adatokat Ŷeŵ adhatok ŵeg. йz a taŶulŵĄŶǇ ŵoŶdaŶiǀalſjĄt Ŷeŵ toƌzítja, Ŷeŵ ǀezet tĠǀes 
kƂǀetkeztetĠsekƌe. 
 

„A” ǀállalkozás 

йz a ǀĄllalkozĄs egǇ elektƌoŶikai ipaƌďaŶ ŵűkƂdő teƌŵelő KKV. Éǀes ϳϬϬ ŵilliſs foƌgalŵat Ġƌ el ϭϬϬ-

110 alkalŵazottal. á ĐĠg tulajdoŶosa ŶĠŵet aŶǇaǀĄllalat, aki egǇ külfƂldƂŶ Ġlő ŵagǇaƌ szeŵĠlǇ 
tulajdoŶĄďaŶ ǀaŶ. á ĐĠg tulajdoŶosa egǇďeŶ a ŶĠŵet ǀĄllalat ügǇǀezetője ƌeŶdszeƌeseŶ ƌĠszt ǀesz a 
ŵagǇaƌ ĐĠg iƌĄŶǇítĄsĄďaŶ. á ĐĠg ƌeŶdkíǀül eŵďeƌieƌőfoƌƌĄs-igĠŶǇes teǀĠkeŶǇsĠget folǇtat. 
á ĐĠg ϮϬϭϮ Ġǀ ǀĠgĠŶ egǇ új stƌatĠgia ŵegalkotĄsĄďa fogott, aŵelǇ új stƌatĠgiai Ġs felsőǀezetői 
dƂŶtĠsi ŵeĐhaŶizŵusok kidolgozĄsĄt Ġs ďeǀezetĠsĠt igĠŶǇelte. йŵellett a ĐĠg a stƌatĠgia eliŶdítĄsĄt 
kƂǀetőeŶ új szeƌǀezeti ĄtalakítĄsďa fogott ďele. йŶŶek kƂǀetkeztĠďeŶ új szeƌǀezeti egǇsĠget 
alakítottak ki a ĐĠgŶĠl. Új ŵeŶedzseƌek Ġƌkeztek ϰ ŵeghatĄƌozſ pozíĐiſďa is ;ellĄtĄsi lĄŶĐ, 
ŵiŶősĠgďiztosítĄs, teƌŵelĠs, koŶtƌolliŶgͿ. á ĐĠg egǇ kƂzel fĠlĠǀes leaŶ pƌojektet ǀalſsított ŵeg aŶŶak 
ĠƌdekĠďeŶ, hogǇ a teƌŵelĠsĠt ŵiŶĠl hatĠkoŶǇaďďaŶ tudja ǀĠgezŶi. á hatĠkoŶǇsĄg a ŶǇugat-euƌſpai 
ǀeǀők ŵiŶősĠg elǀĄƌĄsaik Ġs a kíŶai piaĐƌſl Ġƌkező alaĐsoŶǇ Ąƌ-szíŶǀoŶalú külfƂldi teƌŵĠkek egǇütt 
kĠŶǇszeƌítettĠk ki. 
á ĐĠg ĠletĠďeŶ ǀolt ϭ-ϯ kieŵelt ǀeǀő, akik a stƌatĠgiai paƌtŶeƌsĠg feŶŶtaƌtĄsa ĠƌdekĠďeŶ folǇaŵatos 
igĠŶǇekkel Ąlltak elő. Pl: a ĐsoŵagolĄsƌa, ĐíŵkĠzĠsƌe, Ġs szĄllítĄsi hatĄƌidők ƌƂǀidítĠsĠƌe ǀoŶatkozſaŶ. 
йzek a ďelső pƌojektek ŵiŶdig a folǇaŵatok újaďď szaďĄlǇozĄsĄǀal ǀalaŵilǇeŶ ĄtalakítĄsĄǀal jĄƌtak. 
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A projektek ŵiŶdegǇike ĠƌiŶtett az alĄďďi teƌületeket: 
MeŶedzsŵeŶt, йllĄtĄsi lĄŶĐ ŵeŶedzsŵeŶt ;“CMͿ, K+н, TeƌŵelĠs, MiŶősĠgügǇ, PĠŶzügǇ. 
 

„B” ǀállalkozás 

йgǇ ŵagǇaƌ tulajdoŶďaŶ lĠǀő gĠpipaƌi ǀĄllalkozĄs. KƂzel ϭ ŵilliĄƌd foƌiŶtos Ġǀes ĄƌďeǀĠtelĠt ϱϬ fő 
alkalmazottal Ġƌi el. á ĐĠg tulajdoŶosa egǇ szeŵĠlǇďeŶ az ügǇǀezető is. á ǀĄllalkozĄs teǀĠkeŶǇsĠge 
egǇedi gĠpek gǇĄƌtĄsa, ezĠƌt ŶagǇoŶ koŵolǇ teƌǀezői koŵpeteŶĐiĄǀal Ġs kapaĐitĄssal ďíƌ. á 
teǀĠkeŶǇsĠge ezĠƌt ŵagas teĐhŶolſgiai igĠŶǇű, eŶŶek ŵegfelelőeŶ a ĐĠg fejlődĠsĠďeŶ is a 
teĐhŶolſgiai fejlődĠs jeleŶtős szeƌepet kapott. 
á ǀĄllalkozĄs ϮϬϭϬ-ďeŶ egǇ iŶtegƌĄlt ǀĄllalatiƌĄŶǇítĄsi szoftǀeƌt ǀezetett ďe, aŵelǇik az akkoƌi Ϯϱ fős 
ǀĄllalkozĄs ügǇǀiteli folǇaŵatait igǇekezett tĄŵogatŶi, kieŵelteŶ a pƌojektŵeŶedzsŵeŶt teƌületet. á 
lĠŶǇegi ǀĄltozĄsok elĠƌtĠk a ƌeŶdelĠsi folǇaŵatot Ġs a pĠŶzügǇi szĄŵlĄzĄsi eljĄƌĄst. áz új й‘P ƌeŶdszeƌ 
ďeǀezetĠse ŵagĄǀal ǀoŶta a koƌĄďďi I“O ŵiŶősĠgďiztosítĄsi ƌeŶdszeƌ felülǀizsgĄlatĄt Ġs ŵſdosítĄst. 
йzt kƂǀetőeŶ a ĐĠg iŶteŶzíǀ ŶƂǀekedĠsŶek iŶdult, ŵiǀel a hazai piaĐoŶ tƂďď ŶagǇoďď ǀeǀőt is sikeƌült 
ŵegszeƌezŶiük, ŵĄsfĠl Ġǀ alatt ŵegduplĄzta a dolgozſk lĠtszĄŵĄt. KapaĐitĄsĄŶak ďőǀülĠsĠǀel a 
ŵuŶkĄk ŵegszeƌzĠse Ġs teƌǀezĠse is koŵolǇaďď kooƌdiŶĄĐiſt igĠŶǇelt. ÍgǇ egǇ új ĠƌtĠkesítĠsi Ġs 
projekt szeƌǀezetet alakított ki – új ĠƌtĠkesítĠsi ǀezetőt is ǀett fel a ĐĠg. á teĐhŶolſgiĄk fejlődĠsĠŶek 
kƂǀetkező lĠpĠse egǇ új üzeŵegǇsĠg lĠtƌehozĄsa ǀolt, ahol a fĠŵalapaŶǇagok előkĠszítĠsĠt, 
tisztítĄsĄt ŵeg lehet oldaŶi. йz új ŵĠƌŶƂki tudĄs ŵegszeƌzĠsĠt Ġs új szakŵuŶkĄs koŵpeteŶĐia 
felĠpítĠsĠt kíǀĄŶta a ĐĠgtől. 
VĠgül a ŶƂǀekedĠs eƌedŵĠŶǇekĠppeŶ ŶagǇoďď gǇĄƌtĄsi pƌojektek, ŶagǇoďď kĠszleteket 
eƌedŵĠŶǇeztek. BĄƌ az egǇedi gĠpgǇĄƌtĄs sajĄtossĄga, hogǇ jelleŵzőeŶ keǀĠs alkatƌĠsz ŵaƌad 
ƌaktĄƌoŶ, illetǀe ŶagǇoŶ sok alkatƌĠsz, alapaŶǇag Đsak egǇ-egǇ alkaloŵŵal keƌül ďeszeƌzĠsƌe, a ĐĠgŶĠl 
ŵĠgis úgǇ tapasztaltĄk, hogǇ az aktuĄlisaŶ ǀagǇoŶďaŶ ŵegjeleŶő ƌĠsze ŶƂǀekedett. ÍgǇ a kƂŶǇǀelĠs 
oldalĄƌſl egǇ koŵolǇaďď kĠszletŶǇilǀĄŶtaƌtĄs ŵegǀalſsítĄsa Ġƌkezett igĠŶǇkĠŶt. йŶŶek isŵeƌetĠďeŶ 
ŵĄƌ fiŶaŶszíƌozĄsi kĠƌdĠskĠŶt is tekiŶthetüŶk a pƌoďlĠŵĄƌa. 
á ǀĄltozĄspƌojektek az alĄďďi teƌületeket ĠƌiŶtettĠk a ĐĠgekďeŶ: 
PƌojektŵeŶedzsŵeŶt, TeƌŵelĠs, PĠŶzügǇ, ÉƌtĠkesítĠs, MeŶedzsŵeŶt, KĠszletgazdĄlkodĄs, 
ádŵiŶisztƌĄĐiſ 

 

„C” ǀállalkozás 

A harŵadik ďeŵutatott ǀĄllalkozĄs egǇ hagǇoŵĄŶǇos ŵagǇaƌ ĐsalĄdi ǀĄllalkozĄs, aŵelǇet apa-fia 

ǀezetŶek. KƂŶŶǇűipaƌi teǀĠkeŶǇsĠget folǇtat, aŵelǇďől Ġǀi ϮϬϬ-ϯϬϬ ŵilliſs foƌgalŵat geŶeƌĄl. á 
teǀĠkeŶǇsĠg jaǀa ƌĠsze ďĠƌŵuŶka, aŵelǇet ϲϬ-fős üzeŵďeŶ ǀĠgezŶek el. á teljes ĐĠg lĠtszĄŵa kď. ϳϬ 
fő. á ĐĠg teƌŵelĠsi folǇaŵata is ŵuŶkaeƌő-igĠŶǇes. BĄƌ ƌĠszďeŶ gĠpesítǀe ǀaŶ, de a ĐĠg fejlődĠse 
soƌĄŶ ŵegjeleŶtek az egǇedi teƌŵĠkek, aŵelǇek gǇĄƌtĄsa a ŵiŶősĠg ďiztosítĄsa ĠƌdekĠďeŶ főkĠŶt a 
kĠzi ŵuŶkĄƌa Ġpül. 
á „C͟ ǀĄllalkozĄs ĠletĠďeŶ a ǀĄltozĄst Ŷeŵ a ŶƂǀekedĠs hozta el, haŶeŵ a ϮϬϬϴ-as ǀĄlsĄg utĄŶi 
időszak. Összezsugoƌodott a teƌŵelĠs ǀoluŵeŶe, a lĠtszĄŵ leĐsƂkkeŶt ŶagǇjĄďſl ϯϬ%-kal, ami 2013 

Ġǀƌe staďilizĄlſdott. á ĐĠgeŶ ďelül kialakultak a ŵuŶkaŵegosztĄsok, kialakultak az egǇes fuŶkĐiſk 
elǀĠgzĠsĠŶek helǇei. KƂzďeŶ peƌsze a fejlődĠs lehetősĠgĠt keƌeste a ĐĠg kĠt ǀezetője.  
á ǀĄltozĄsok egǇik alapkƂǀĠt egǇ új szeƌǀezeti felĠpítĠs ŵegǀalſsítĄsa adta, ŵeƌt a jeleŶlegi ǀalſďaŶ 
„kaƌĐsú͟ szeƌǀezetďeŶ ŶagǇoŶ sokat ǀĄllaltak ŵagukƌa az ügǇǀezetők. OlǇaŶ szeƌǀezetƌe ǀaŶ szüksĠg, 
aŵelǇ az új teƌŵĠkfejlesztĠst Ġs a jeleŶlegi gǇĄƌtĄsi kapaĐitĄs hatĠkoŶǇaďď kihaszŶĄlĄst is tĄŵogatja.  
KülƂŶ kell eŵlíteŶi, hogǇ a szeƌǀezeti ĄtalakítĄs ŵĄsik iŶdoka az ǀolt, hogǇ a ĐĠg, alapítſ tulajdoŶosa 
eldƂŶtƂtte, hogǇ ǀisszaǀoŶul az aktíǀ ŵuŶkĄďſl Ġs fiĄŶak szeƌetŶĠ ĄtadŶi a ǀĄllalkozĄst. йz az utſdlĄsi 
folǇaŵat ƂŶŵagĄďaŶ koŵolǇ ǀĄltozĄspƌojektŶek tekiŶthető. йŶŶek akĐiſteƌǀĠt ŵĄƌ a szeƌǀezet 
kidolgozĄsĄǀal egǇütt ŵeg kellett alkotŶi. 
á ĐĠg egǇĠďkĠŶt folǇtatott egǇ folǇaŵatoptiŵalizĄlĄsi pƌojektet is, ahol a gǇĄƌtĄs ŵellett a logisztikai 
folǇaŵatok optiŵalizĄlĄsa tűŶt ki, ŵiŶt külƂŶ foŶtos pƌojekt. á ĐĠg ĠletĠďeŶ, a folǇaŵatok 
hatĠkoŶǇaďďĄ tĠtele ŵellett a Ŷapi gǇakoƌlatot ŵeghatĄƌozſ felelőssĠgek Ġs ŵuŶkakƂƌƂk 
ŵeghatĄƌozĄsĄt is tisztĄzŶi kellett – teƌŵĠszeteseŶ a szeƌǀezeti ĄďƌĄǀal ƂsszhaŶgďaŶ. 
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á ǀĄllalkozĄs pĄlǇĄzati foƌƌĄsokat ďeǀoŶǀa, egǇ új teĐhŶolſgia ďeǀezetĠsĠt is ŵegkezdte, amely 

egǇedi teƌŵĠkek gǇĄƌtĄsĄt tĄŵogatja. KülfƂldi teƌŵiŶĄlokoŶ keƌesztül ďeĠƌkező iŶfoƌŵĄĐiſk Ġs 
ǀĄzlatok alapjĄŶ teƌǀezik ŵeg Ġs kĠszítik el az egǇedi teƌŵĠket. 
á K+н folǇaŵatokat Ġs az egǇedi gǇĄƌtĄsteĐhŶolſgiĄt is Ąt kellett szeƌǀezŶi Ġs jaǀítaŶi a ĐĠgŶĠl. йz a 
ŵuŶka ŵĠg ŵa is folǇik. 
 

Változásprojektek és hatásuk az egǇes folyamatokra 

áz előďďi ǀĄllalkozĄsok ǀĄltozĄspƌojektjeiƌől az alĄďďi ŵegĄllapítĄsokat tehetjük: 
 á pƌojektek egǇeŶkĠŶt is Ϯ-ϴ hſŶapos időtĄǀoŶ teƌǀezhetők optiŵĄlisaŶ. 
 á pƌojektek egǇüttes ŵegǀalſsulĄsa ϭ,ϱ Ġǀ, azaz 18-ϮϬ hſŶapoŶ ďelül ŵegtƂƌtĠŶt. 
 A projektek pĄƌhuzaŵosaŶ futottak: egǇ időďeŶ Ϯ-ϯ pƌojekt is ǀolt a ĐĠgekŶĠl. 
 á pƌojektfelelős tƂďď esetďeŶ peƌsoŶal uŶiſďaŶ ǀezĠŶǇelte a ǀĄltozĄsokat. 
 á pƌojekt felelőse az esetek ϴϬ%-ďaŶ az ügǇǀezető tulajdoŶos ǀolt. 

á ǀĄltozĄspƌojektek időďeli toƌlſdĄsa ŶagǇoŶ ŶehĠz dƂŶtĠsi helǇzeteket geŶeƌĄl, a folǇaŵatok 
szaďĄlǇaiƌſl Ġs a ŵűkƂdĠs hatĠkoŶǇsĄgot ďefolǇĄsolſ helǇzetekƌől kell dƂŶteŶi, akĄƌ úgǇ, hogǇ 
koƌĄďďaŶ ŵĄƌ kĠszŶek goŶdoltuk az adott helǇzetet. 
 

á ǀĄltozĄspƌojektek Ƃsszefoglalſ ďeŵutatĄsĄt taƌtalŵazza az ϭ. tĄďlĄzat. 

Vállalatok A (elektronika) B ;gépgǇártásͿ C ;köŶŶǇűiparͿ 
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Szerǀezeti átalakítás KapaĐitásďőǀítés ;létszáŵͿ Első ǀezető utódlása 

LeaŶ terŵelés 
Projekt- és értékesítés-

ŵeŶedzsŵeŶt átalakítása 

Beszerzési folǇaŵat 
optiŵalizálása 
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K+F ;új egǇedi 
teĐhŶológiaͿ 

 
PéŶzügǇi, elszáŵolási 

folǇaŵatok ǀáltoztatása 
 

1.tábláгat: Váltoгásprojektek aг eРвes céРeknél 1,ő éves ТdĘsгak alatt Forrás: saját sгerkesгtés 

 

á ǀĄllalkozĄs ǀezetői sok esetďeŶ ŵagukƌa ŵaƌadŶak ezekďeŶ a dƂŶtĠsi helǇzetekďeŶ Ġs Ŷeŵ 
feltĠtleŶül a ĐĠl ǀagǇ a ǀíziſ hoŵĄlǇossĄga okoz goŶdot szĄŵukƌa, haŶeŵ ŵĄƌ a koƌĄďďi 
elgoŶdolĄsuk ŵegŵĄsítĄsa. рa ŵĄƌ egǇszeƌ jſŶak ǀĠltek egǇ dƂŶtĠst sajĄt ŵagukat kell 
ŵegkĠƌdőjelezŶi.10

 áz ilǇeŶ dƂŶtĠsek soƌĄŶ a folǇaŵatokďa tƂƌtĠŶő ďeaǀatkozĄs tƂďď eltĠƌő 
aspektusďſl tƂƌtĠŶik Ġs ezek eƌedŵĠŶǇĠŶek kikƂǀetkeztetĠsĠhez ŶiŶĐs elĠg tudĄs ǀagǇ tapasztalat, 
aŵi ígǇ ďizoŶǇtalaŶsĄgot Ġs fƌusztƌĄĐiſt jeleŶt.  

                                                             
10

 EnnОk ЯiгsРálata, a psгiМСés és ОРвéb önismОrОti kérНésОk külön tanulmánв résгét képОгСОtik. Most nОm 
térünk ki ОrrО, bár a tanáМsaНási projОktОk jОlОntĘs résгébОn sгükséР Яan a МoaМСinР móНszertan 

alkalmaгására, СoРв ОгОkОt a СОlвгОtОkОt mОРolНják a KKV ЯОгОtĘk. 
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á ǀĄltozĄsok ilǇeŶ gǇoƌs alakulĄsa ŵegkĠƌdőjelezi a ǀĄltozĄsok ƌadikĄlis ǀagǇ iŶkƌeŵeŶtĄlis 
ŵiǀoltĄŶak Ġles elkülƂŶítĠsĠt. á ǀĄltozĄsok ŵiŶdeŶkĠppeŶ ĄtfogjĄk a szeƌǀezet ŶagǇ ƌĠszĠt, egǇ-egy 

ilǇeŶ pƌojektďeŶ a szeƌǀezeti egǇsĠgek kƂzül legalĄďď Ϯ-ϯ ĠƌiŶtettĠ ǀĄlik. á felső ǀezetői 
ŵeŶedzsŵeŶtet ŶĠlkülƂző KKV-k esetĠďeŶ ez azt jeleŶti, hogǇ ŵagĄŶak az ügǇǀezetőŶek kell sajĄt 
ǀezetői elkĠpzelĠseit alakítaŶi Ġs ilǇeŶ ŵſdoŶ ŵiŶdeŶ teƌületeŶ ŵĄskĠppeŶ fog fellĠpŶi. 
 

A (elektronika) B ;gépgǇártásͿ C ;ĐipőgǇártásͿ 
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2.tábláгat: Váltoгásprojektek sгerveгetТ kТterjedése Forrás: Saját sгerkesгtés 

 

á ǀĄltozĄsok tehĄt ĄtszƂǀik a ĐĠgek fuŶkĐioŶĄlis teƌületeit Ġs hatĄssal ǀaŶŶak azoŶos folǇaŵatokƌa, 
ígǇ egǇŵĄsƌa is. 
 

VáltozásfolǇaŵ, új ǀáltozásfelfogás 

á taŶulŵĄŶǇďaŶ ďeŵutatott ǀĄllalkozĄsok Ġs ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt projektjeik a-felĠ a goŶdolat felĠ 
iƌĄŶǇítaŶak ďeŶŶüŶket, hogǇ a ǀĄllalkozĄsokŶak Ġs a KKV ǀezetőkŶek teƌŵĠszetesŶek kell ǀeŶŶiük a 
ǀĄltozĄsok ďekƂǀetkezĠsĠt, Ġs ĐĠgükďeŶ az eƌƌe ǀoŶatkozſ új pƌojekteket. TudoŵĄsul kell ǀeŶŶi, 
hogǇ a ǀĄltozĄsok ĄllaŶdſaŶ jeleŶ ǀaŶŶak a szeƌǀezetďeŶ, Ġs ígǇ a Ŷapi ŵuŶkĄjuk ƌĠsze lesz a 
ǀĄltozĄsok ŵeŶedzselĠse. 
йz kĠt kƂǀetkezŵĠŶŶǇel jĄƌ: aͿ igǇekezŶi kell ǀĄltozĄsŵeŶedzseƌekkĠ ǀĄlŶi, ŵiŶd ŵſdszeƌtaŶi, ŵiŶd 
pedig ďͿ attitűdjükďeŶ, ǀagǇis Ŷeŵ szaďad eƌőseŶ a status Ƌuo feŶŶtaƌtĄsĄďaŶ hiŶŶiük Ġs azt 
tĄŵogatŶiuk. á ǀĄltozĄsok „egǇŵĄsƌa futŶak, Ġs koŵolǇ dƂŶtĠsi helǇzeteket fogŶak előidĠzŶi. 
IlǇeŶkoƌ a koƌĄďďaŶ ŵeghozott dƂŶtĠsekďeŶ ǀetett ďizalŵukŶak Ŷeŵ szaďad, hogǇ gĄtlſ hatĄsa 
legǇeŶ a kƂǀetkező dƂŶtĠsƌe. Igaz a ǀĄltozĄsok eƌedŵĠŶǇessĠgĠŶek ilǇeŶ ŵſdoŶ tƂƌtĠŶő teƌǀezĠse 
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gyakorlatilag nem lehetsĠges az iŶfoƌŵĄĐiſk Ġs adatok isŵeƌete hiĄŶǇĄďaŶ. MĄsfelől lĄthatſ, hogǇ a 
ǀĄltozĄsok a szeƌǀezet ŶagǇ ƌĠszĠƌe hatĄssal leszŶek. á ǀezetők tƂƌekǀĠseikďeŶ egǇ adott 
koŶfiguƌĄĐiſt kell, hogǇ szeŵ előtt taƌtsaŶak, Ġs aŶŶak hatĄƌozzĄk ŵeg az eleŵeit. 
áhogǇ ǀĠgƌehajtaŶak egǇ dƂŶtĠst, ŶagǇoŶ foŶtos, hogǇ az aŶŶak eƌedŵĠŶǇekĠppeŶ kialakított 
folǇaŵat „ƂŶjĄƌſ͟ folǇaŵat legǇeŶ. йz alatt azt Ġƌtjük, hogǇ toǀĄďďi ǀezetői ďeaǀatkozĄs ŶĠlkül 
ŵűkƂdőkĠpes Ġs az elǀĄƌt eƌedŵĠŶǇt pƌodukĄlſ folǇaŵat legǇeŶ, aŵelǇďeŶ a ƌĠsztǀeǀők feladatai, 
teǀĠkeŶǇsĠgei isŵeƌtek, Ġs azokat folǇtoŶos ŵſdoŶ kĠpesek legǇeŶek elǀĠgezŶi. 
áz ƂŶjĄƌſ folǇaŵattal iŶŶeŶtől Ŷeŵ kell foglalkozŶi, Đsak akkoƌ, ha egǇ új szeŵpoŶt alapjĄŶ ŵĄƌ Ŷeŵ 
talĄljuk kielĠgítőŶek Ġs akkoƌ aŶŶak ŵegfelelőeŶ új dƂŶtĠsek ƌĠǀĠŶ alakítaŶi foguŶk ƌajta.  
A KKV-k ;de talĄŶ ŵegkoĐkĄztathatjuk, hogǇ ŶagǇoďď tĄƌsaik isͿ folǇaŵatosaŶ egǇ 
ǀĄltozĄsfolǇaŵattal ŶĠzŶek szeŵďe. á ǀĄltozĄsok Ŷeŵ egǇeŶletes üteŵďeŶ, de folǇaŵatosaŶ 
jeleŶlĠǀő halŵazĄǀal kell ŵegküzdeŶi, aŵelǇ eƌőfoƌƌĄsokat kƂt le a ǀĄllalkozĄsokďaŶ Ġs jeleŶtős 
hatĄssal ǀaŶ eƌedŵĠŶǇessĠgükƌe, stƌatĠgia ĐĠljaik ŵegǀalſsulĄsĄƌa.  
á ǀĄltozĄsfolǇaŵ Ŷeŵ Điklikus Ġs Ŷeŵ iŶkƌeŵeŶtĄlis. TehĄt Ŷeŵ talĄluŶk jſl kƂƌülíƌhatſ, ŶǇugǀſ 
poŶtokat, aŵelǇek eǆpliĐit ŵſdoŶ ŵegjeleŶhetŶek Ġs taƌtſs ŵagataƌtĄsďeli jegǇeket ŵutatŶak. 
IŶkĄďď egǇ tapasztalati iŵpliĐit ŵſdoŶ Ƃsszeszedett isŵeƌetaŶǇagot ďiztosít a ǀĄltozĄsokat 
ŵeŶedzselőkŶek ǀagǇ a ǀĄltozĄsďaŶ ƌĠsztǀeǀőkŶek. á ŵagataƌtĄsukat ez taƌtſsaŶ ŵſdosítja, olǇaŶ 
ŵſdoŶ, hogǇ Ŷeŵ tĠƌŶek ǀissza a koƌĄďďi ǀiselkedĠsŵiŶtĄkhoz, de az új ǀiselkedĠseket is 
folǇaŵatosaŶ felülďíƌĄljĄk Ġs ŵſdosítjĄk. 
á ǀĄltozĄsfolǇaŵďaŶ a ǀĄltoztatĄsok alapelǀĠŶek ŵiŶdig is ŵegtaƌthatjuk a „ŵiŶdig lehet joďďat͟ 
elǀĠt, de aŵiŶt ŵegtƂƌtĠŶt a ǀĄltoztatĄs ŵĄƌis ďizalŵatlaŶok lehetüŶk ǀele szeŵďe, hogǇ ǀalſďaŶ ez-

e a legjoďď ŵegoldĄs. йzt a goŶdolatot Ġƌthetjük ŵagĄƌa a ǀĄltozĄspƌojektekƌe, ǀagǇ akĄƌ Đsak egǇ-

egǇ új folǇaŵatƌa, ŵiŶt pƌojekt eƌedŵĠŶǇ. 
á koƌĄďďi ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶt tipolſgia kƌitikĄja utĄŶ ŶĠhĄŶǇ jaǀaslatot fogalŵazhatunk meg a 

KKV-k ǀĄltozĄsŵeŶedzsŵeŶtjĠǀel kapĐsolatosaŶ, aŵelǇeket a jƂǀőďeŶ iŶdulſ kutatĄsok 
ŵĠlǇsĠgükďeŶ Ġs eƌedŵĠŶǇessĠgükďeŶ is igazolhatŶak, koƌƌigĄlhatŶak. ázt szĄŶdĠkosaŶ Ŷeŵ íƌjuk 
ide, hogǇ ĐĄfolja, hiszeŶ a ŵeŶedzsŵeŶt eszkƂzƂk új iƌĄŶǇzatai ŵĄƌ ǀilĄghſdítſ útoŶ ǀaŶŶak, iŶkĄďď 
Đsak aƌƌa híǀŶĄŶk fel a figǇelŵet, hogǇ ezeket Ġs a ďeŶŶük ƌejlő posztŵodeƌŶ goŶdolatokat 
ŵegfogadjĄk a ŵagǇaƌ kisǀĄllalatok ǀezetői Ġs dolgozſi. 
á ĐĠgǀezetőkŶek feladatuk a ǀáltozásfolǇaŵďaŶ „szoĐializálódott” utódok kiŶeǀelése, akik elĠg 
edzettekkĠ Ġs tapasztaltakkĄ ǀĄlhatŶak, hogǇ ǀezetőkĠŶt jſ ǀĄltozĄsŵeŶedzseƌekkĠ ǀĄljaŶak. 
A KKV-k ǀĄltozĄspƌojektjeiŶek gǇoƌs sikeƌĠhez szüksĠges, hogǇ a ŵeŶedzseƌek az adott 
koŶfiguƌáĐiókat ;külső Ġs ďelső üzleti folǇaŵatok Ġs azok iŶtegƌĄĐiſjaͿ gǇoƌsaŶ észleljék és éƌtékeljék. 
йz szüksĠges a jaǀítſ lĠpĠsek Ġs a kísĠƌletek ŵegtĠtelĠhez, hogǇ a ǀĄllalkozĄst újƌateƌǀezhessük. 
йhhez kapĐsolſdik a desigŶgoŶdolkodás ďeĠpítĠse a ŵeŶedzsŵeŶtďe, aŵelǇ a szeƌǀezetek szĄŵĄƌa 
ďiztosíthatja a sikeƌes ŵagataƌtĄsŵiŶtĄk ďefogadĄsĄt Ġs a ǀĄltozĄsok elfogadĄsĄt. á teƌǀezői 
szeŵlĠlet ŵagĄďaŶ foglalja az előďď eŵlített ŵiŶtĄk teƌǀezői kſdǀisszafejtĠsĠŶek kĠpessĠgĠt, Ġs az 
új, eŵďeƌkƂzpoŶtú ŵegoldĄsok ;ǀagǇ Đsak azok pƌototípusĄŶakͿ teƌǀezĠsĠt, ŵegkoŶstƌuĄlĄsĄt. 
VĠgül kieŵelŶĠŶk, hogǇ ŵeŶŶǇiƌe foŶtos, hogǇ a ŵai KKV ŵegélje a ŵaga posztŵodeƌŶitását. 

йgǇƌĠszt a piaĐoŶ, ŵiŶt eladſ ǀĄllalat a saját Đoolságát, ŵĄsfelől, ŵiŶt a ǀeƌseŶǇtĄƌsai kƂzül 
kieŵelkedő ĐĠg, a dolgozſi szĄŵĄƌa „a legjoďď ǀĄlasztĄs͟ lehesseŶ.  
Mi is a Đool? á hazai DesigŶszƂǀetsĠg elŶƂke ígǇ íƌja le: „áz Ƃt ĠƌzĠküŶkƌe ;lĄtĄs, tapiŶtĄs, hallĄs, 
szaglĄs, ízlelĠsͿ hatſ jaǀak Ġs szolgĄltatĄsok szuďsztaŶĐiĄjakĠŶt ;lĠŶǇeg ǀoŶatkozĄsakĠŶtͿ lĠtező tudĄs 
Ġs iŶfoƌŵĄĐiſ hideg Ġs gǇakƌaŶ titkos, ŵĄs szſǀal: Đool. MiŶdez Ŷeŵ ĐsupĄŶ a teƌŵĠkekƌe Ġs 
szolgĄltatĄsokƌa, haŶeŵ az IŶfoƌŵĄĐiſs Koƌ ǀoŶzſ szeŵĠlǇeiƌe is igaz. ViselkedĠsük ŵƂgƂtt ĠƌtĠkes 
tudĄsƌa Ġpülő teƌǀet sejtüŶk, titkos tudĄst, ŵelǇ ǀoŶzſǀĄ, izgalŵassĄ, eƌotikussĄ teszi ďiƌtokosĄt, 
olǇaŶ szeŵĠllǇĠ, akit adott esetďeŶ szíǀeseŶ ŵegĠƌiŶteŶĠŶk, alkalŵazŶĄŶk, egǇütt dolgozŶĄŶk 
ǀele.͟11
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á ĐoolsĄg Ŷeŵ ĐsupĄŶ a ŵeglĠǀő tudĄs Ġs iŶfoƌŵĄĐiſ kiĐsit ǀoŶzſďď ŵegjeleŶĠse, haŶeŵ az ilǇeŶ 
„titkos͟ iŶfoƌŵĄĐiſkƌa Ġpülő jĄtĠk. áz ilǇeŶ ŵſdoŶ piaĐƌa lĠpő ǀĄllalkozĄs koŵŵuŶikĄĐiſjĄďaŶ a 
teƌŵĠke, a szolgĄltatĄsa, ŵaga a ĐĠgiŵage úgǇ jeleŶik ŵeg, ŵiŶt egǇ titkos teƌǀ pƌezeŶtĄlĄsa. á Đool 
szeŵĠlǇ Ġs Đool teƌŵĠk Đool ŵſdoŶ fejezi ki ƂŶŵaga ĐoolsĄgĄt.  
MĄƌ koƌĄďďaŶ a stƌatĠgiai taŶkƂŶǇǀek igǇekeztek ƌĄŵutatŶi aƌƌa, hogǇ előŶǇt koǀĄĐsolhatuŶk aďďſl, 
hogǇ Ŷeŵ teszüŶk ŵiŶdeŶt tƌaŶszpaƌeŶssĠ a piaĐ Ġs egǇĠď külső szeƌeplők szĄŵĄƌa. йz igaz eďďeŶ a 
ǀoŶatkozĄsďaŶ is, hogǇ a ǀĄltozĄsokat, ŵiŶt titkos ƌeĐeptet, külƂŶleges Ġs ĠƌtĠkes tudĄst Ŷeŵ kell 
ŶǇilǀĄŶǀalſǀĄ teŶŶi, haŶeŵ ezt ǀisszataƌtaŶi Ġs kisziǀĄƌogtatŶi ŵesteƌi ŵſdoŶ lehetsĠges. áki eŶŶek 
mestere lesz az a cool. 

 

Összefoglalás 
Akis- és középǀállalkozások életéďeŶ a gazdaság ǀáltozékoŶǇsága – a szektoƌ sajátosságai ŵiatt – 

ŶagǇoďď eƌőǀel és átfogóďď hatásokkal jeleŶtkezik. A ǀáltozásŵeŶedzsŵeŶt koƌáďďi elŵéleteiǀel 
szeŵďeŶ ŵásképpeŶ kell goŶdolkodŶuŶk a ǀáltozáspƌojektek ŵeŶedzseléséƌől és a ǀáltozásokhoz 
ǀaló alkalŵazkodásƌól. A KKV-k széttagolható és külöŶ ŵeŶedzselhető ǀáltozáspƌojektek helǇett 
úgǇŶeǀezett ǀáltozásfolǇaŵŵal találják szeŵďe ŵagukat. EŶŶek a ǀáltozáshulláŵŶak a ŵegfelelő 
kezeléséhez új attitűdƌe, posztŵodeƌŶ szeƌǀezetƌe és desigŶgoŶdolkodásƌa ǀaŶ szükség. A ǀállalatŶak 
és ǀezetőiŶek teƌǀezői felfogásďaŶ kell éƌtékelŶiük a ǀállalkozásuk jeleŶlegi koŶfiguƌáĐióját, majd 

aŶŶak ǀáltoztatásáǀal jáƌó hatásokat. A piaĐ felé és ďefelé is szükséges, hogǇ az ígǇ szeƌzett tudás és 
iŶfoƌŵáĐiókat, ŵiŶt külöŶleges és éƌtékes tudás tudja koŵŵuŶikálŶi. Ettől lesz a ŵai koƌ piaĐaiŶ 
ǀoŶzó ǀállalkozás és a teƌŵék. 
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