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EGY HAZAI KISVALLALAT NEMZETKOZI SIKERENEK
FELTETELEI A CRYO SIKERTORTENETE ALAPJAN

SZANYI-GYENES XENIA

Egy hazai kisvdllalat igazi sikertorténetet futott be az elmiilt években. A projekt
kutatdsi és piaci eredményei felkeltették a befektetGk érdeklodését, igy sikeres t6-
keinveszticioban részesiilt. A befektetésbol fedezett tovdabbi nemzetkozi novekedés
jo alapot jelentett a szakmai szerepldk figyelmének felkeltésére. Magyarorszdg egy
kis orszdg, a nemzetkozi piacralépés nagy lépés. A Cryo példaként szolgadlhat, hogy
a lehetdség megvan arra, hogy egy kisvdllalat sikeresen lépjen a nemzetkozi pi-
acra a befektetok és az ipardg érdeklodését felkeltve. Jelen tanulmdny arra keresi
a vdlaszt, hogy mi lehetett a sikeres nemzetkozi piacralépéshez sziikséges feltétel,
valamint beazonositsa a sikeres nemzetkozi novekedés kritériumait egy konkrét
cég példdjdn keresztiil.

BEVEZETO

A kis- és kozépvallalkozasok szerepe megkérddjelezhetetlen az eurdpai gazdasagban.
Ezt bizonyitja, hogy eurdpai szinten a véllalkozasok tobb mint 90 szazaléka KKV, ezen
beliil is f6ként a kis- és mikrovéllalkozasok a jellemzdek. Konnyt belatni, hogy a tobb
mint 20 millié eurépai KKV jelentds szerepet jatszik a gazdasagban és munkahelyte-
remtésben, valamint azt is, hogy meghataroz6 versenykornyezetet teremtenek. Mind
a vallalatok, mind a gazdasag szempontjabol kiemelkedden fontos, hogyan teljesitenek
ezek a vallalkozasok, milyen novekedési palyat képesek befutni, milyen sikereket érnek
el tevékenységiik sordn, és hogyan jdrulnak hozz4 ezzel a gazdaség fejlédéséhez. Eppen
ezért kulcskérdés lehet a kisvéllalatok vizsgélata soran, hogy mi lehet a névekedés si-
kerének a kulcsa. Jelen globalizlt viligunkban racionalis 1épés, hogy egy vallalat nem-
zetkozi keretekben gondolkodik. A sikeres nemzetkozi piacralépés alapja a hatékony
vallalati névekedés. A nagy gazdasagi vilagvalsag megtépazta a vallalatok lehetdségeit és
anovekedés esélyeit. A finanszirozasi forrasok elérése nehézkessé valt. A beszikiilt piaci
lehetdségek kozott az erds versenyhelyzetben azok a vallalatok juthatnak vezetd szerep-
hez, amelyek képesek hatékonyan novekedni és innovacios téren is tudnak eredménye-
ket felmutatni. Egy kisvallalat akkor érhet el igazan kimagaslé sikert, ha miikodésében
képes atlépni sajat nemzetének hatdrait, korlatait, és nemzetkdozi, globalis piaci méretek-
ben tud mtikddni. A kiélezett versenyben elényt kell szerezni a versenytarsakhoz képest;
ennek alapja egy megkiilonboztetd, innovativ fejlesztés lehet.

Jelen tanulmany célja egy konkrét vallalati példat alapul véve — amely vallalat iga-
zi sikerpalyat futott be az elmult években — megvizsgalni, milyen kritériumok voltak
szitkségesek a sikeres nemzetkozi piacra lépéshez. A Cryo projektként egyetemi keretek
kozott indult, egy doktori kutatasbodl nétte ki magat. A kezdeti kornyezeti ellenallassal
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szemben a csapat elkotelezett kitartasa gorgette tovabb a projektet. A fejlesztés alapjat
egy radikélis innovacid adta, melynek 6tlete egy egészen mas teriiletrdl érkezett. A Cryo
altal kifejlesztett protokoll eljaras egy paradigmavaltst is jelentett egyben a célpiacon,
ami merdben ujfajta gondolkodast jelentett a sejtfagyasztas teriiletén. Az addigi gya-
korlat szerint a sejteket minél inkabb 6évni kellett mindennemd kiils6 stressztdl, ezzel
szemben a Cryo eljaras lényege, hogy egy stresszkezelés utan ellendllobb sejteket lehet
lefagyasztani. Az elmélet piaci elfogadtatdsa nem volt egyszert folyamat. A pozitiv ered-
mények lattan azonban lehetdség nyilt befekteté bevonasara, melynek célja a tovabbi
fejlesztések és a nemzetkozi piacra lépés finanszirozasa volt. Amiért sikertorténetnek
mondhatjuk a Cryo esetét az az, hogy a varakozasokat messze feliilmulva, viszonylag
koran érkezett egy nemzetkozi felvasarlasi ajanlat egy szakmai szerepl6tol.

A kutatas f6 kérdése, hogy mi lehet napjainkban egy hazai kisvallalat sikeres nem-
zetkozi piacra lépésének kulcsa. Mi lehet a valsag utani piaci kornyezetben, egy kiélezett
versenyhelyzetben az eredményes novekedés alapja. A tanulmany célja, hogy beazono-
sitsa a sikeres nemzetkozi novekedés legfontosabb kritériumait, igy egyfajta kovetel-
ménylistat felallitva mutasson egy példat azon hazai kisvallalatoknak, amelyek nemzet-
kozi piacra szeretnének 1épni. Jelen tanulmany egy hazai vallalat sikertorténetét veszi
alapul, és vizsgdlja meg ezt annak alapjan, hogy milyen tényezok jatszottak szerepet
a sikeres nemzetkozi megjelenésben. Megvizsgalva a novekedés egyes fazisait és le-
egyszertisitve a tényezoket, sziikséges (1) egy életképes radikalis innovdcids otlet, mely
tizleti alapokra helyezhetd és versenyelonyt biztosithat a versenytarsakhoz képest, (2)
szervezeti struktdra és professzionalis menedzsment a stabil cégszerti miikodés megte-
remtéséhez, (3) finanszirozo téke a fejlesztések és a nemzetkozi novekedés finansziro-
zasahoz. Ez a leegyszertisitett harmas tényez6 elengedhetetlen és sziikséges feltétele egy
sikeres nemzetkozi névekedésnek.

1. A VALLALATI NOVEKEDES KERETE

A tanulmény célja, hogy beazonositsa a sikeres nemzetkozi piacra lépés feltételeit,
aminek egyik kulcsa a hatékony vallalati névekedés. A Cryo példdja alapjan felallitott
kritériumok els6dlegesen azon véllalatoknak szolgalhatnak érdemleges informaciéval,
amelyek nemzetkozi piacra lépésben és terjeszkedésben gondolkodnak. Az elméleti
kereteket vizsgalva elmondhatd, hogy a globalizaciéval 4j szempontok jelentek meg,
melyeket fontos megemliteni. A vallalati novekedéshez kapcsoléddan egy tjszerti defi-
nicios megkozelités a born global, az tigynevezett sziiletett globalis vallalatok. Onkelinx
és Sleuwaegen [2008] Oviatt és McDougall 1994-es cikkét tekinti az elmélet kiindula-
sanak, amelyben a szerzéparos a nemzetkozi Gj vallalatokat igy definidlja: azok a cégek,
amelyek indulasuktdl kezdve kompetitiv elonyok megszerzésére torekednek ugy, hogy
mind az eréforras-felhasznalasuk, mind az értékesitésiik tobb orszaghoz kotédik.

A born global elméleti keretrendszere szerint az ugynevezett sziiletett globalis
vallalatok tevékenységiikben a kezdetektdl fogva nemzetkozi vallalati tevékenységre
torekszenek, nemzetkozi keretekben gondolkodnak, és a nemzetkozi sikerek elérésé-
hez sziikséges képességeik fejlesztésére helyezik a hangsulyt [Knight-Cavusgil 2004].
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A born global vallalatok nemzetkoziesedési folyamatat harom tényez6 hatdrozza meg:
a véllalkozdi képesség, a vallalat bels6 kornyezete, valamint a kiils6 kornyezet. A valla-
latok novekedésében meghatarozé a képességekhez és eréforrasokhoz valo hozzaférés
[Hagen-Zuccella 2014].

A Cryo sikere a gazdasagi vilagvalsag utanra tehetd. A vélsag minden teriileten érez-
tette hatdsat. A vallalatok lehetGségei, forrasszerzési és novekedési lehetdségei beszi-
kiiltek. A talélésre kellett fokuszalniuk, hogy a vélsagos iddszakot atvészeljék. A kiils6
kornyezetben végbemend ilyen jelent6s valtozas erds hatassal lehetett a vallalatokra,
amelyeknek a tulélésre fokuszalva 4j lehetdségekben és 4j piacokban, nemzetkozi mére-
tekben volt sziikséges gondolkodni.

Pettigrew [1985, 1987] tanulmanyaiban ravilagitott arra, hogy a magas szint szer-
vezeti és stratégiai valtozasok els6dlegesen a gazdasdgi recesszidkhoz kapcsolddnak.
Balaton [2005] is hasonlé eredményt hozott ki kutatdsaban, melyben a rendszervaltast
kovetd atmeneti iddszakot vizsgalé eredmények azt mutattdk, hogy ebben az idészak-
ban specialis véllalati stratégiak sziilettek. Hortovanyi és Szab6 [2006] az Eurépai Unids
csatlakozas idején a magyarorszagi vallalatok stratégiait vizsgalta, habar kutatasukban
mérsékelt novekedési elvarasokat kaptak eredményiil, viszont ezek egyértelmi innova-
ci6s és novekedési erdfeszitést mutattak. Erdekes megfigyelést tett ugyanakkor Byers et
al. [1997]: 4llitasa szerint a vallalkozoi tevékenységrol szolé tanulmanyok siker esetén
tulzott horder6t tulajdonitanak a vezetoknek, és kevesebb jelentdséget adnak a vallala-
ton kiviili egyéb, igy akar a kiilsé tényezéknek. Ugyanakkor a kiils6 kérnyezet fontos-
sagat emeli ki Mintzberg et al. [2005], miszerint a vallalkozdk ki vannak szolgéltatva a
kornyezetnek, és a vallalat sikere a kornyezeti feltételekhez valé eredményes alkalmaz-
koddson mulik.

A Cryo tékebefektetésben részesiilt és a szigoru befektet6i elvarasok egy feszitett és
dinamikus novekedési palyat varnak el a portfolidcégekt6l, hogy a hozammal kapcso-
latos elvarasaikat biztositani tudjak a futamidé végén. A talzott novekedésnek viszont
id6vel akdr kedvezdtlen hatdsa is lehet. Adizes [1992] munkassagaban ramutatott, hogy
a tulzott névekedésnek hatranya lehet az tizleti modell tulfeszitése, a szervezeti tdmo-
gatds elvesztése, ami a vallalat rugalmassaganak és életképességének hanyatlasahoz ve-
zethet. Erdekes megfigyelést tett Vesper [1980], aki kutatdsa sordn felismerte, hogy sok
vezeté nem szandékozik vallalkozasat egy bizonyos szintnél nagyobbra novelni, ha ugy
érzi, hogy az szdmdra mar nem kontrollalhaté méret. Glueck szerint [1980] a csala-
di vallalkozasok elsddleges célja a csaldd preferencidinak kielégitése, igy amennyiben
konfliktus 1épne fel a csaladi és az tizleti érdekek kozott, akkor a csaladi igények 1ép-
nek az elétérbe. Ezzel magyarazhatd, hogy egyes vallalatok nem is vagynak nemzetkozi
novekedésre, szemben a born global vallalatokkal, amelyek a kezdetekt6l nemzetkozi
keretekben gondolkodnak.

Penrose [1959] a villalati ndvekedés elméletének kidolgozdja, elméletében a no-
vekedést elssorban a szervezet belsé eréforrasanak tulajdonitja. Véleménye szerint a
gyarapodast els6dlegesen a menedzsment eréforrasok hatarozzak meg. A vallalatokat
vizsgalva arra az eredményre jutott, hogy a kisebb cégeknek elsédlegesen a piaci rések-
ben vannak kiaknazand¢ lehetdségeik és fontos, hogy minden vallalat szamara akadhat
noévekedési lehetdség.
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Greiner [1998] értelmezésében a kiilonbo6z6 vallalatok hasonlé fejlédési szakaszokon
mennek keresztiil életpalyajuk soran, melyet evoltcids és revolucids iddszakok egymas
utani valtakozasa kovet. Minden szakasz az el6z6 szakasz eredményeként alakul ki és
egyben megalapozza a kovetkezd életszakaszt. Az evolucids szakaszok jellemzdje, hogy a
vallalatok stabilan mtikddnek és novekednek, mig a revolucios szakaszok tobbnyire val-
tozast kényszeritenek ki, és akik nem tudjak a sziikséges valtozasokat teljesiteni, azok ki-
esnek a versenybdl. Greiner [1972] modelljében két dimenzié mentén értelmezi a nove-
kedést — ez a vallalat mérete és kora. A modell szerint a sikeres névekedés kritikus pontja,
hogy a vallalatok megtaldljak-e azokat a sziikséges feltételeket, melyekkel lerovidithetéek
a revolucids idészakok, és minél rovidebb id6 alatt tudnak eljutni a kovetkezd evolucids
id6szakba. Szirmai [2002] kutatasanak megéllapitasaban mind a kutaték, mind a vezeték
szamara az a kulcskérdés, hogyan emelheté magasabbra a novekedési palya, tovabba, ha
rendelkezésre allnak novekedési lehetdségek, milyen vezetdi kompetencidk sziikségesek
a radikalis innovéciok sikeres piaci bevezetéséhez kapcsolddd novekedéshez.

A vallalati novekedés vizsgalata a stratégia- és vallalkozaskutatasok egy kiemelt f6-
kuszteriilete. A sikeres vallalatok folyamatosan innovalnak a versenytarsakhoz képest,
igy esélyesebbek a tulélésre még kedvezétlen gazdasagi koriilmények kozott is. Mind a
gazdasdag, mind a vallalat szempontjabdl sziikséges jo a novekedés. A szabad piac ver-
senyre és innovaciora 6szt6noz, a haladas, fejlodés soran pedig wjabb piaci és noveke-
dési lehetGségek adddhatnak. Az az igazan sikeres vallalat, mely képes fenntartani a
folyamatos novekedés, a folyamatos innovacié képességét. Fontos, hogy az innovaciéval
el6idézett novekedés nem csupan mennyiségi, hanem egy Gjszer(i, mindségi valtozast is
jelent. A radikalis ujitds sajatossaga, hogy a hagyomanyos piaci megoldasokat folyama-
tosan szoritja ki a versenyb6l. Az innovacios novekedés lehet a megoldas, mely hosszu
tavi novekedési lehetdséget biztosit a vallalatnak, ennek koszonhet6en sikeresen tulél-
heti a negativ kornyezeti valtozasokat.

Az innovacié mai fogalmanak megalapozdja, Schumpeter [1934, 1980] értelmezé-
sében a véllalkozdi tevékenység fontos eleme az innovacid, amely 4j szolgéltatasok, ter-
mékek, technoldgidk, folyamatok és akar tizleti modellek ujszertiségében valosul meg. A
schumpeteri innovacio célja a tartds versenyeldny kialakitasa. Schumpeter elméletében
az innovacid o6t alapesetét kiilonbozteti meg: Uj termék vagy szolgaltatds, 4j termelési
értékesités bevezetése, Uj elhelyezési lehetdség vagy 4j piac megnyitasa, Gj nyersanyagok
vagy er6forrasok bevezetése, Uj szervezet létrehozasa. Knight [1967] értelmezésében az
innovativitas a vallalkozas egy azon képessége, mely tdmogatja a kreativitast és kisér-
letezést az ismétlédGen fellépd fogyasztoi problémak kielégitésére. Antonic és Hisrich
[2001] kutatasdban egybefogta az innovativitdst a technoldgiai menedzsmenttel és a
kutatds-fejlesztési tevékenységgel. Az innovacié akkor teljesedik ki, amikor nem on-
magaban egy kreativ 6tlet létrehozasardl van sz, hanem az 6sszekapcsolédik az otlet
tizleti alapokra helyezésével, valamint a szervezet szamara elérhet6 eréforrasok ajszert
kombinaciéival. Drucker szerint az ujitas folyamata soran a forrasok uj kapacitasokkal
béviilnek, és az Gjitds maga is képes j forrast l1étrehozni. Az innovacié nem egyenér-
ték a feltaldlassal, hanem egy eszkoz, melynek segitségével a vallalkozé kamatoztatni
tudja a valtozasban rejlé lehetdségeket [Drucker 1993].
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2. A CRYO PROJEKT KAPCSOLODASA

A tanulmany célja, hogy az elmult évek egyik sikertorténetét alapul véve, beazonositsa
egy hazai kisvallalat sikeres nemzetkozi névekedésének feltételeit. A Cryo beleillik a
born global definicids felfogasba, hiszen a kezdetektd]l nemzetkozi keretek kozott gon-
dolkodott, nemzetkozi partnereket és lehetéségeket keresett. A Cryo esete jo példaként
szolgalhat arra, hogyan jut el egy hazai fejlesztés a befekteté kereséséig majd a nem-
zetkozi kivasarlasig. A Cryo jol hasznélta ki a nemzetkozi piac adta lehetdségeket és
igyekezett minél hatékonyabban novekedni. A tevékenységének alapjat egy radikalis
innovacio adta, és ez képes volt versenyeldnyt biztositani a versenytarsakkal szemben.

A tanulmadny vizsgalati alapjat Dr. Pribenszky Csabaval, a vallalat alapité-kutatéjaval
késziilt mélyinterju adja. A Cryo tevékenységének kiinduldpontja az, hogy a kutatok
hamar felismerték az allati és emberi mesterséges megtermékenyités piacan varhat6
robbanasszert fejlddést. Ahogy Mintzberg et al. irta [2005]: egy vallalat sikere a kiils6
kornyezeti véltozasokhoz val6 gyors reagalason mulhat. A Cryo csapatdra hatarozottan
jellemzd, hogy a kérnyezeti folyamatokat figyelve reagéltak a valtozasokra fejlesztésiik-
kel, tevékenységiikkel. A vallalat viziéja a human és allati szaporodasbioldgiai eljarasok
piacanak és kutatdsainak nemzetkozi élmezényében haladva sajat komplex, innovativ,
mindségi technologiak és szolgaltatasok bevezetése és rutinna tétele. A human meddo-
ségi problémak a civilizacids betegségek elterjedésének kovetkeztében dssztarsadalmi
kérdéssé valtak. Az emberiség szamanak folyamatos emelkedésével pedig kihivasok elé
allitja az allattenyésztSket a hus és tejtermékpiacokon is, ahol a hozam, szaporulat és
egyéb termelékenységi szamok fokuszpontba keriiltek.

2.1 AZ OTLET MEGSZULETESE

A Cryo kezdete 2002-2003-ra tehet6, amikor Csaba doktori kutatasanak keretében az
embriok stresszkezelésének lehetdségeit kezdte el vizsgalni egyetemi keretek kozott. A
kutatas alapjat az a feltételezés adta, hogy a megtermékenyitett embriok ellendllé ké-
pességét novelni lehet magas hidrosztatikus nyomas segitségével. A kezelésnek koszon-
het6en a sejtek ellendllobbak lesznek és nagyobb eséllyel élnek tul egy beiiltetést, igy
novelve a sikeres megtermékenyités esélyét. Ez a radikalis innovacios eljaras paradig-
mavaltast jelentett a piacon, emiatt szakmai elfogadtatasa nem volt egyszert folyamat.

Csaba még egyetemi hallgatoként ismerkedett meg az embridfagyasztassal, érdekes
teriiletnek vélte, ezért valasztotta kutatasi témaul. A doktori kutatas keretében egy pro-
tokollt kellett leirni, egy sablon téma volt, sok ujdonsagot nem rejtett a feladat. Azonban
Csaba szivesen olvasott publikaciokat egészen mas teriiletekrdl szarmazo kisérleti ered-
ményekrol. Adott volt egy baktériumokkal végzett kisérlet, melynek soran kiprobéltak
egy Uj modszert, amely nem a vart hatést valtotta ki. Ez a nem vart hatas felkeltette Csa-
ba figyelmét — ha stresszel kezelnek sejteket, akkor a stresszkezelés utan egy kovetkezd
stresszre, ami jelen esetben a fagyasztds, a sejtek ellendllobbak lesznek, jobban tulélik a
fagyasztas utani olvasztast, és nagyobb eséllyel lesz sikeres a megtermékenyités.

A biolégiai oldalhoz sziikséges know-how-t Csaba jelentette, a vizsgalatokhoz sziik-
séges nyomasgépeket pedig egy id6kozben csatlakozott muegyetemes kolléga fejlesztet-
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te ki. Ez az id6szak volt a kisérletek, publikalasok id6szaka; a gyakorlatban is bizonyitani
akartak az el6zetes elméleti hipotéziseket a sejtek ellendllobba valasarol a stresszkezelés
kovetkeztében. Az eredményeket latva az egyetemen kételkedtek abban, hogy az ered-
mények valdsak, és a kutatds szervezeti ellendllasba titkozott. Viszont a kezdeti pozitiv
sikerek lattdn Csaba érdemesnek talalta sajat finanszirozassal folytatni a kisérleteket. Az
ezekhez sziikséges helyszint és eszkozoket ugyan biztositotta az egyetem, de semmilyen
egyéb tdmogatdst nem nytujtott.

Csaba egy szabadalmi irodahoz fordult, akik tamogattak az elsé szabadalom beada-
saban; ez nagy mérfoldkd volt a projekt életében. A teljes szabadalmi védettség alata-
masztasahoz tovabbi eredményekkel, evidencidkkal kellett megerdsiteni a protokollt. A
felallitott cél az volt, hogy minél tobb sejttipusra, minél tobb eredménnyel teszteljék azt.

Ez id6 alatt semmilyen konkrét tervezési modszerrel, stratégiai eszkoztarral nem él-
tek, de minden lehetséges partnert megkerestek, akinek fontos lehetett egy hatékony-
sagnoveld technoldgia protokoll. Jol latszik, hogy a born global szellemiségnek megfele-
16en, mar a kezdetektél nemzetkozi keretek kozott gondolkodott a csapat. A partnerség
lényege abban allt, hogy a Cryo csapata adta a technologiai hatteret, a partner pedig
adta a kutatas helyszinét, és a kutatashoz sziikséges mintakat. A pozitiv egyiittmiikodo
valaszoknak kdszonhetéen szamos nemzetkozi eredmény sziiletett.

Id6ével megjelent az igény — a kutatasi lelkesedésen tul — az tizleti érdek és profit irant
is. Ez lenditette a projektet a kdvetkezd evolticids idoszakba. A szerepldk kezdeti célja a
szabadalom értékesitse volt, a szabadalmi iroda azonban a projekt {izleti kiépitését szor-
galmazta, hogy ennek segitségével a terv értéke a tobbszordsére névekedjen.

2.2 A CEGSZERVEZES MEGINDULASA

A fejlédés kovetkezd mérfoldkove 2005-ben az elsé cég megalapitasa volt. Nagy prob-
lémat jelentett azonban a finanszirozas hianya, de szerencsére sikeresen elnyertek 25
millié forintnyi palyazati forrast, amelyet a tovabbi fejlesztések fedezésére tudtak for-
ditani. A csapat lelkesedése és 6rome hatalmas volt. Ugy érezték, ebbdl ,,megvéltjék a
vilagot” [Pribenszky, 2014]. Hamar megmutatkozott azonban, hogy ez csak egy apro6
lépés. Az anyacég koré ujabb projektcégeket alapitottak, és tjabb pélyazati forrasokat
nyertek, amivel finansziroztak a folyamatos fejlesztéseket. Az egyes fejlesztési iranyokra
6nall6 projektcégeket hoztak létre és szervezték hozza a sziikséges eréforrasokat. En-
nek koszonhetéen tobb tarsasdg mikodott parhuzamosan, mely bonyolult szervezeti
viszonyrendszert épitett ki.

A tarsasag miikodését tekintve ,nem ment profin iizleti szempontbdl” [Pribenszky,
2014]. Egy ,,miikedvel6, érdekl6dé kutatd” kivancsiskodasarol szolt minden, némi iiz-
leti elvarassal. Nem volt cégvezets és ez szamos problémat és nehézséget jelentett. Volt
ugyan egy idokozben csatlakozott business angel, akinek az lett volna a feladata, hogy a
cég lzleti labat megvesse, de nem sikeriilt a vart struktarat kialakitani, tizleti szempont-
bol tovabbra is vergddés volt ez az id6szak. ,Nem volt koncepcid, nem volt stratégia.
Mindenre ramozdultunk, ami érdekes volt.” [Pribenszky, 2014] Csaba dont6tt minden
kutatasi irdnyrol, a sziikséges technoldgiai fejlesztés pedig a miiegyetemes kolléga fela-
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data volt. A tevékenység az lizleti stratégia teljes hidnya mellett folyt, a kutatasi iranyokat
nem piaci alapon valasztottak ki.

A projekt gyengeségét jelentette, hogy erésen ki voltak téve a palydzati forrasoknak,
akadalyt jelentett a forrasfelhaszndlasok kotottsége, a tovabbi fejlesztések az tjabb pa-
lyazatok elnyerésétdl fiiggtek. A projekt erésségét adtak a kutatdsi és publikacids ered-
mények. A stratégiat tekintve hidnyzott a koncentracié és a fékusz, nem volt kulcspiac
definialva. ,Mi nem igy csinaltuk. Mindenhova 16ttiink. Leszerzddtiink egy disztribu-
torral, aki vagy jo volt, vagy nem.” — emlékezett vissza Csaba. [Pribenszky, 2014]

2.3 A CEGSZERU MUKODES ELSO FAZISA

A csapat az allati és human mesterséges megtermékenyités teriiletén jol definialt igé-
nyekre fejlesztett ki egyediilllé eljardsokat. A megcélzott piac jol korilirhat6 volt, a
piac mérete és a f6bb szerepl6k hatdroztak meg. A kutatd csapat eleinte 9 f6bdl allt, igy
viszonylag formalizalatlan struktura és szervezeti miikodés jellemezte. A dontéshozatal
esetleges volt, a csapatban nem voltak meghatarozott szerepek és felel6sségi korok.

Csaba feladata volt, hogy kutaté kollégaival és a stratégiai partnerekkel, kiilfoldi ku-
tatointézetekkel és egyetemekkel kozosen folyamatosan tagitsa a piaci lehetéségeket, va-
lamint 4j kutatasi teriiletek bevondsaval hosszu tavon 1j piaci teriileteket nyisson meg.

A kutatomunka soran két iizletdg latszott kibontakozni. Az elsé a HHP technoldgia
ez egyfajta nyomasprotokoll a sejtkezelésekhez, melynek koszonhetden a sejtek ellen-
allobbak és életképesebbek lesznek egy fagyasztas utdn. Az egyik dan egytittmtikodés
soran felmeriilt egy 4j tizletag bevezetésére is. A probléma felvetése az volt, hogy a sejte-
ket az eljaras alatt nem lehetett figyelemmel kisérni, igy sziiletett meg az igény egy olyan
mikroszkopra, amely természetes kornyezetben, stresszmentesen képes megfigyelni a
sejteket. Csaba szavai alapjan a mikroszkop ,,béna volt az elején, rosszul nézett ki, de
a legfontosabb, hogy miikodétt” [Pribenszky, 2014] Igy alakult ki a mésodik iizletdg,
a PrimoVision, mely egy olyan mikroszkopikus késziilék, melynek segitségével megfi-
gyelhetdek a sejtek stresszmentes, szamukra optimalis kdrnyezetben.

Tudomanyos korokben a stresszkezelés gondolata ujdonsagot jelentett és egyfajta pa-
radigmavaltast kovetelt meg, hiszen az addigi gyakorlat alapjat az adta, hogy a sejteket
o6vni kell és minél nyugodtabb kérnyezetet biztositani szamukra. Ennek szoges ellentéte
az a feltételezés, hogy stressz hatdsara a sejtek ellenallobbak lesznek. Az elmélet kutatasi
keretek kozott torténd bizonyitasan tal nagy kihivast jelentett az alkalmazé partnerek
meggy6zése és protokolljukba val6 integralasa.

A marketing kiadasok, szakkonferencidkon valé megjelenések és partneri targya-
lasok jelentds koltségeket igényeltek. Az er6sen kotott palyazati forrasok és a tovabbi
finanszirozasi igény miatt felmeriilt a tovabbi tkekeresés. Elsére logikus megoldasnak
tlint angyal befektet6k keresése, de a targyalasok sikertelenek voltak és a csapat tovabbra
is vezeto és lizleti szellem nélkiil maradt. Addigra a projektcégek kozott kaotikus cég-
struktdra és kovethetetlen 6sszefondddsok alakultak ki, tovabba a muiegyetemes kol-
légaval is ellehetetleniilt a kozos munka.

Hosszas keresés utan sikeriilt egy vezetd szemléletii munkatarsat talalni, aki végre
operativ logikat hozott a cég életébe. A fokuszba a tékekeresés keriilt. A cégben 1év6



182 KOZ-GAZDASAG 2017/1

rendezetlen viszonyokat strukturdltak, hogy az vonzo legyen egy befekteté szamara.
A cég értékét novelte, hogy mar gépeladasokbol is szarmazott bevétele a tarsasagnak. Ez
kezdetben , tipikusan magyar torténet” szerint zajlott Csaba szavai szerint, a 1ényege az
volt, hogy a tarsasag a fejlesztés kiilonbozo fazisaiban értékesiti a gépeket, és a bevételt
visszaforgatja a miiszer tokéletesitésre [Pribenszky, 2014].

Megsziiletett a dontés, ,ide professziondlis befekteté kell” [Pribenszky, 2014].
A pénziigyi befekteté megjelenéséig a projektbe fektetett téke meghaladta a 200 milli6
forintot, amely eurdpai unios forrasokbol, tagi klcsonokbdl és értékesitett arbevételbdl
tevodott Ossze. A befektetd és a tarsasdg talalkozasa végiil egy személyes kapcsolatnak
volt koszonhetd. A tékekeresés elsddleges célja volt a konferencidkon és szakkiallitaso-
kon vald részvétel és a gépek el6allitdsanak finanszirozasa, szabadalmak fenntartdsa, to-
vabbi fejlesztések és lehetdségek kutatasa, valamint 1j értékesitési lehetéségek keresése,
disztribucios halozat kiépitése.

2.4 A STABILITAS MEGTEREMTESE — A PENZUGYI BEFEKTETO MEGJE-
LENESE

A PortfoLion Kockazati Tékebefektet6 Zrt. 2010 juniusdban dontott egy 220 millié fo-
rintos befektetésrdl. A Cryo az els6 JEREMIE program (az Eurdpai Unid kockazatitéke
programja) keretében jutott forrashoz, és egy kedvez6 felvasarlasi lehetség kapcsan lett
a program elsd sikeres exitje. A befektet6 szempontjabdl az értéket a nemzetkozi néve-
kedési potencidl, valamint a szakmailag hozzaért6 és elszant csapat jelentette.

A befektetd meghozta a vart lizleti szemléletet, megteremtette a pénziigyi fegyelmet,
strukturat és rendezettséget hozott a cégbe. Mérfoldkének bizonyult, hogy elindult az
egy cégbe rendezddés és a szervezeti strukturalodas folyamata. A tarsasag professziona-
lis menedzsmentet kapott az eddig hidnyzo eréforrasokra. A befektetd megjelenésével,
megteremt6dott az igény a helyesen megfogalmazott stratégiai iranyvonalak definiala-
sara, melyekre jol felépithet6 a novekedési stratégia. A Cryo miikodése két jol elkiilonit-
het6 tizletagra épiilt: (1) PrimoVision termékcsaldd, mely a human embrié megfigyelés
céljara fejlesztett ,,time lapse” mikroszkop, (2) és HHP termékesalad, mely elsédlegesen
az allatszaporitasban hasznalhatd egyedi nyomastechnoldgian alapszik.

A befektetés kezdetén egy profilvaltas is tortént a cég terveiben, a hangsuly a HHP
technologidrol athelyez6dott a kezdetben mellékdgként kezelt PrimoVision termékcsa-
ladra. A fokusz athelyezésére a piaci igények és a dinamikus kornyezetvéltozas miatt
volt sziikség. Egy dinamikus kornyezetben a vallalati stratégiat a piaci igényekhez alkal-
mazkodva kell kialakitani. Ennek megfeleléen keriiltek moédositasra a tarsasag tizleti és
fejlesztési tervei is.

A tarsasag kozos tulajdonlasa alatt a Cryo dinamikusan fejlédott, tizleti gyakorlata és
szervezete egyre professzionalisabbd valt. A tarsasag létszama 2010-r6l 2011-re a kezde-
ti 7 f6rol 21 fére boviilt, arbevétele pedig 51,9 milli6 forintrdl 234,1 millié forintra nétt.

A befekteté belépésével stratégiai tervek sziilettek, a fejlesztési iranyvonalakrdl és
hangsulyokrol elemzések alapjan dontottek. Minden dontés egyiittmiikodés alapjan
sziiletett. Nem volt kényszer az irdanyok kijelolésében, a kozos cél érdekében konfliktus-
mentes volt a befektetével valo kozés munka.
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A stratégia eszkoztarat alapul véve a legfontosabb, hogy a versenytarsakrol, piaci sze-
replokrol igyekeztek minden informaciét begytijteni, hiszen egy kiélezett versenyben
kulcsfontossagu a versenytarsak fejlesztési iranyainak ismerete. A cégvezetd megjelené-
sével a tervezés is strukturaltabban zajlott. ,,A stratégiai cél egy profi mikroszkdprend-
szer kiépitése volt nemzetkozi halozattal kiépitve, a tobbi piaci szereplé megel6zésével”
[Pribenszky, 2014] 2012 tavaszara jol latszott, hogy a hosszabb tavu siker érdekében
tovabbi t6kebevonasra, partnerre van sziikség. Mikozben a PortfoLion csak nekikezdett
a tovabbi potencialis tékebevonas érdekében a piac feltérképezésének, a PrimoVision
olyannyira jél teljesitett, hogy a nemzetkozi szakma figyelmét is felkeltette, és érkezett
egy olyan megkeresés egy nemzetkozi szakmai befektet6tdl, amely sorsforditéva valt.

2.5 NEMZETKOZI PORONDRA LEPES, A CEG FELVASARLASA

A Cryo torténetének eddigi utolsé mérfoldkove a szakmai befektetd, a svéd Vitrolife
megjelenése. A svéd vallalat a piac egyik meghatarozé szakmai szerepldje, a stockholmi
tézsdén jegyzett biotechnoldgiai vallalat, amely els6dlegesen sejtkezelésekhez kapcsold-
do tapoldat gyartdjaként szerzett nemzetkozi elismertséget, de emellett szamos sejtku-
tatashoz kapcsoldodo eszkozt gyart. A Vitrolife felsGvezetése 2012 aprilisaban személyes
latogatast tett Budapesten, hogy bejelentse felvasarlasi szandékat. A nemzetkozi partner
bejelentkezése a varakozasokat tekintve hamarabb jott, mint ahogy a csapat varta volna.
A felvasarlasi szandék a PrimoVision termékcsaladra és a teljes menedzsmentre érke-
zett. A svéd partner a potencidlis jovobeli robbandsszert névekedési palya mentén a
tarsasagot egy szinergikus hatasokat is érvényesiteni képes stratégiai befektetoként ké-
pes tamogatni ,,nagysagrendekkel tobb pénzzel és nagysagrendekkel tobb erdforrassal”
[Pribenszky, 2014]

A PortfoLion befektetése és a tarsasagban 1év6 tulajdonrész értékesitése kozott 21
hoénap telt el. Ez viszonylag révid id6, a kezdeti tervek ennél hosszabb befektetési ciklust
feltételeztek. Azonban a piacban rejlé lehet6séget, igy egy szakmai befekteté komoly
érdeklodését, érdemes kihaszndlni, tekintve, hogy szakmai hatterével tobbet tud tenni
a tarsasdg fejlodéséért és haladasaért. A szakmai befektetének azonban csak az egyik
lizletag kivasarlasa tlint érdekesnek, a PrimoVision termékcsaladé. A masik tizletagra, a
HHP nyomaésgépek tizletagara pedig opcids vételi jogot hagyott a PortfoLionnek.

A Cryo teljes vételara 5 és 9 millié eurd kozott mozog, 3 évre kittizott fejlesztési és
értékesitési mérfoldkovek teljesitésétdl fiiggéen. A fix 5 millié eurds vételar esetén a
PortfoLion befektetett t6kéjét tobb mint megkétszerezné 21 honap leforgasa alatt. A
szerz6désben eldre definialt fejlesztéssel és értékesitéssel kapcsolatos feltételek teljesité-
se esetén, a teljes 9 millié eurds ar kifizetésével a befektetd a tranzakciéval kozel meg-
négyszerezné a befektetett tokéjét.

A felvasarlassal egy t6keerds, nemzetkozi stratégiai tulajdonoshoz jutott a vallalat,
mely Uj lendiiletet adhat a Cryo fejlesztésének és novekedésének. A svéd tulajdonos
tizleti kapcsolatait kihaszndlva széles nemzetkozi piachoz juthat el a trsasag. A szakmai
partner anyagi biztonsagot ad a fejlesztésekhez, a Cryo a nemzetkozi piac egyik megha-
tarozd szerepldjének részévé valt.



184 KOZ-GAZDASAG 2017/1

3. OSSZEGZES

A Cryo sikere példaként szolgalhat a nemzetkozi piacra vagyod hazai kisvallalatoknak: a
lehet6ség mindenki szamara adott a sikeres nemzetkozi piacralépésre. Mind a vallala-
toknak, mind a gazdasagnak érdeke, hogy a véllalatok minél hatékonyabb névekedési
palyat legyenek képesek befutni. Jelen vilaggazdasagi kornyezetben a nemzetkozi tizleti
folyamatokba valé bekapcsolddas teljesen racionalis folyamat, kiilonosképpen igaz ez
a hazai vallalatok esetében, hiszen hazai gazdasagunk bels6 piaca viszonylag kicsinek
mondhaté az eurépai piachoz viszonyitva. Eppen ezért érdekes kutatasi alapot ad, hogy
milyen kritériumok sziikségesek a sikeres nemzetkozi névekedéshez napjainkban, a
nagy gazdasagi vélsag utan, egy olyan nyitott piacon, mint az Eurépai Unié. A KKV-k
jelentds szerepet toltenek be az eurdpai gazdasagban, ezt bizonyitja, hogy a vallalatok
tobb mint 90 szdzaléka KKV, nagyrészben mikro- és kisvallalat. A kisvéllalkozasok ku-
tatdsa soran éppen ezért fontos lehet vizsgalni, hogy mi a hatékony és sikeres névekedés
kulcsa, a kiélezett versenyhelyzetben hogyan lehet egy vallalat jobb a versenytarsaknal.

Jelen tanulmany célja, hogy az elmult évek egyik sikertorténetét alapul véve, egy
konkrét cég példajan keresztiil vizsgélja meg, milyen feltételek sziikségesek a sikeres
nemzetkdzi piacralépéshez és novekedéshez. A Cryo példdjan keresztiil lesztirhetd ta-
pasztalatok sorvezet6t adhatnak a nemzetkéziesedni vagyod kisvéllalatoknak, hiszen a
kutatas 6 kérdése az volt, mi lehet egy hazai kisvallalat sikeres nemzetkozi piacralépé-
sének kulcsa.

Csaba megfelel a vallalkozo definicidjaban foglaltaknak. Felismerte a kutatasi ered-
ményekben az iizleti lehetdséget és 1étrehozta a sziikséges szervezeti kereteket az izleti
tevékenység érdekében. Vecsenyi szerint egy j vallalkozas sikerének érdekében harom
tényez6 jatszik kiemelten fontos szerepet: a lehetdség, a vallalkozo és a sziikséges er6-
forrasok [Vecsenyi 2003]. A Cryo sikerének egyik tényezdje volt a kovetkezd evolucios
id6szakhoz sziikséges eréforrasok hatékony megszerzése, legyen az hianyzo eréforras,
professzionalis menedzsment vagy finanszirozé forras. Csaba személyében megteste-
siilt a tokéletes vallalkozd, hiszen felismerte a kutatasi eredményekben rejlé lehetdséget,
tovdbba fontos megjegyezni, hogy nemcsak tehetséggel, hanem kitartassal és elkote-
lezédéssel is rendelkezett. A sikeres nemzetkozi ndvekedés alapjat természetesen egy
ujszerd, radikélis innovacié adta meg egy olyan fejlesztés, amely nemzetkozi versenye-
16nyt jelentett a versenytarsakhoz képest. A sikerhez jelentésen hozzajarult, hogy a kor-
nyezeti kihivasokat a megfelel idGben észlelték, igy a fejlesztéseket és fokuszteriileteket
is ehhez igazitottak. Az a vallalat lehet sikeres a nemzetkozi versenyben, amely képes
felismerni a gyors kornyezeti valtozasokat, meglatni a gyorsan valtozo piaci igényeket,
megtalalni a nich piacokat és ennek aldrendelni a fejlesztéseket. A megvalésitashoz ter-
mészetesen tokére van sziikség, mellyel fedezni lehet ezeket a fejlesztéseket, valamint a
szervezeti mikodést és hatékony szervezeti strukturat lehet kiépiteni. A Cryo esetében
is jol latszott, hogy a rendezetlen szervezeti viszonyok és a professziondlis menedzsment
hianya hatraltat6 tényezo volt, és nagy volt az igény a szervezett mikodési keretekre. A
fentiek alapjan, a Cryo esetét alapul véve, a nemzetkozi névekedés sikerének tényez6i:
egy elkotelezett vallalkozo és vallalkozoi szemlélet, egy radikalis innovacio, amely ver-
senyelényt képes biztositani, a kornyezeti kihivasokhoz val6 gyors és rugalmas alkal-
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mazkodas, a szervezeti er6forrasok és menedzsment rendelkezésre allasa, valamint a
finanszirozé téke.

A Kklasszikus kockazatitoke-befektetések célja a kiemelked6é hozam és nyereség reali-
zalasa a befektetés futamideje végén. Ezért tobbnyire a véllalkozas korai életszakaszaban
torténik a befektetés, melynek célja az innovacié piacra vitele [Karsai 2012]. A Cryo
ennek megfelelden szintén korai életszakaszban jutott befektetési tékéhez, a befektetés
célja pedig a fejlesztések finanszirozasa és piacra vitele volt. A befektetd érdeklddését a
szabadalommal is levédett, nemzetkozi eredményekkel alatdmasztott, a piacon tjszert
megoldast nyujté innovativ fejlesztés keltette fel. A kockazatit6ke-befektetk varakozasa
a befektetés utan a dinamikus nemzetkozi novekedés, hogy a tervezett futamidd végén
minél magasabb nyereséggel tudjak zarni a tranzakciot. A befektet6k a Cryo-val szem-
ben is dinamikus nemzetkézi novekedési elvardst timasztottak.

3.1 A NOVEKEDES FAZISAI

Greiner [1998] elmélete szerint a vallalatok hasonld életszakaszokon mennek 4t ndve-
kedésiik soran, és az egyes életszakaszokban evolucids és revolucids idészakok kévetik
egymast. A tanulmany ezt a tételt elfogadva és alapul véve, a Cryo példdjan keresztiil
osszefoglalja a novekedés egyes fazisait, annak kulcstényezdit, ezaltal szemléltetve azo-
kat a kulcskérdéseket és feltételeket, amelyek a sikeres nemzetkozi novekedés alapjat ké-
pezhetik. A novekedés egyes fazisai azon vallalatoknak adhatnak sorvezet6t, akik nem-
zetkozi szinten gondolkodnak, vagy nemzetkozi piacra kivannak lépni. Természetesen
nem minden KKV torekszik nemzetkdzi piacra lépésre, de — mint az elméleti beveze-
tében is ismertetésre keriilt - léteznek born global vallalatok, amelyek tevékenységiik
kezdete 6ta nemzetkozi keretekben és nemzetkozi piacban gondolkodnak.
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1. tablazat: A sikeres nemzetkozi novekedés fazisai

1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis
Otlet Projekt- Cégszerii Pénziigyi Szakmai
megsziiletése miikodés miikodés befektetd befektetd
T A termék . . Szervezeti . , (1,
Mérfoldkovek Hod , Piaci tesztelés vere T6kebevonas | Felvasarlas
kifejlesztése rendez8dés
Sajat forrasok e e AL e
. . Y . Palyazati Ertékesités . Miikodés és
Finanszirozas | és egyetemi , L Befektet6 )
pénzek megjelenése tulajdonos
keretek
s Szabadalmak Struktdra . , Novekedés
Kihivas " , . T6kekeresés .
alatamasztasa hianya finanszirozasa
. , Uzletagak , .
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Forras: sajat szerkesztés

A sikeres nemzetkozi novekedésnek négy fazisa azonosithatd a tanulmany alapjan, az
otodik fazis a siker kiteljesedése (a szakmai befektetd felvasarlasi szandéka) — az ebben a
fazisban megjelend kihivasokkal, szervezeti kérdésekkel és tovabbi evolucios feltételek-
kel nem foglalkozik a tanulmany.

Az els6 fazis maga az otlet megsziiletése; a kutatasokat tobbnyire a sajat finanszirozas
jellemzi. Ezt az idszakot a szervezeti keretek teljes hidnya jellemzi. Az iizleti érdek igé-
nye lenditi a projektet a masodik fazisba. A projektszerti miikodés soran a fejlesztések
finanszirozasaban megjelennek a palyazati forrasok. A projektcégek sokasaga bonyolult
szervezeti viszonyt eredményez, és egyre hangsulyosabb lesz a szervezeti rendezddés
igénye; ez keriil a harmadik fazis kozéppontjaba is. A fejlesztésekben tizletdgakat és ira-
nyokat lehet azonositani, végiil felismerésre keriil, hogy az organikus névekedésnek ha-
tarai vannak, és kiils6 forrasok bevonasa sziikséges a tovabbi fejlesztések és novekedés
biztositasahoz. A befektetd belépésével teremtddik meg végre a vart szervezeti rendezd-
dés, nyilik lehet6ség professzionalis menedzsment kiépitésére is. Ebben az idészakban
kezd6dik meg a dinamikus nemzetkozi névekedés. A miikddésben megjelenik a racio-
nélis tervezés, a fokuszteriiletek egyértelmu kijelolése, amely a forrasok és eréforrasok
hatékony felhasznaldsat eredményezi.

Jelen tanulmany egy hazai sikertorténetet vesz alapul, és vizsgalja meg, hogy mi-
lyen tényez6k azonosithatéak sikeres nemzetkozi novekedése mogott. Megvizsgalva a
novekedés fazisait valamint leegyszertsitve a tényezoket, a nemzetkozi novekedéshez
sziikséges (1) egy életképes radikalis innovacios 6tlet, mely iizleti alapokra helyezhetd,
(2) szervezeti struktira és menedzsment a stabil cégszer(i miikodés megteremtéséhez,
(3) finanszirozd téke a fejlesztések és novekedés finanszirozasahoz. Ez a leegyszerusitett



DOKTORI MUHELYEKBOL 187

harmas tényezé elengedhetetlen és szitkséges feltétele a nemzetkozi piacra 1épésnek és
ezt szem el6tt kell tartani azon kisvallalatoknak, amelyek erre az tatra kivdnnak lépni
és dinamikusan novekedve sikereket szeretnének elérni. A tanulmany felveti, hogy az
elmult években a hazai kockazatitGke-befektetések megnovekedésével, szamos olyan
hazai kisvallalati példa 4ll rendelkezésre, melynek célja a dinamikus nemzetkozi nove-
kedés, és ezek jo alapot jelenthetnek tovabbi vizsgalédasokra, tovabbi altalanos érvényt
teltételek felallitasara.
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