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; , , : SZERB LASZLO
A VALLALKOZOI OKOSZISZTEMA MAGYARORSZAGON

A 2010-ES EVEKBEN
HELYZETERTEKELES ES SZAKPOLITIKAI JAVASLATOK

A tanulmany elsédleges célja a magyarorszagi vallalkozasfejlesztési lehetéségek vizsgalata szakpolitikai szempontbdl. A cikk
elsé részében a szerzd elklloniti a vallalkozaspolitikat és a kisvallalati politikat. A magyar kisvallalati és vallalkozaspolitikai érté-
kelés utan a Globalis Vallalkozéi Index (GEI) elemzési eszkdzét felhasznalva alternativ vallalkozaspolitikai javaslatokat dolgoz ki.
A GEI médszertani fejlesztése lehet6vé teszi az egyes orszagok, igy Magyarorszag, vallalkozéi rendszerében a gyenge pontok
azonositasat. Idedlis esetben a vallalkozaspolitika f6 célja a rendszerhibak kikliszobolése révén az eréforrasok optimalis eloszla-
sanak biztositasa. Magyarorszag esetében a vallalkozaspolitika elsédleges céljai a vallalkozéi lehetdségek észlelésének ndvelése
a lakossag korében, a termékinnovacié fokozasa, a tékefinanszirozas 6sztonzése és a versenyhelyzet javitasa lehetnének. A
GEl-re alapozott szimulacidk jol szemléltetik a szlk politikai és szakpolitikai szempontokon feltlemelkedd, az egymastdl tavoli
terlletek kozotti kapcsolatot figyelembe vevo célrendszer és eréforras-allokacio kidolgozasanak a mikéntjét is.!

Kulcsszavak: vallalkozas, vallalkozaspolitika, kisvallalati politika, szakpolitika, Globalis Vallalkozéi Index (GEI),

Globalis Vallalkozéi Monitor

Magyarorszégon mind a kéz-, mind a szaknyelv szino-
nimaként kezeli a kisvallalat és a vallalkozas fogal-
makat. fgy aztan nem csoda, hogy a vallalkozasi és a kis-
vallalati politikak sem kiiloniilnek el. A cikkben elséként
a kisvallalat ¢és a vallalkozas fogalmi megkiilonboztetése
mentén azonositom a kisvallalati és a vallalkozaspoliti-
kakat. Ameddig a vallalkozaspolitika célja a pozitiv val-
lalkozoi attittidok és az 0j vallalkozasok létrehozasanak
tamogatasa, addig a kisvallalati politika a megallapodott,
kisebb méretli cégek méretgazdasagossagi hatranyainak
csokkentésével és versenyképességiik ndvelésével foglal-
kozik.

Ezutan a vallalkozasok és a kisvallalatok magyar-
orszagi helyzetét, a harmadik fejezetben pedig a hazai
kisvallalati és vallalkozaspolitikat mutatom be és értéke-
lem. Bar a tanulmany alapvetd célja a vallalkozasok ¢és a
vallalkozaspolitika elemzése, ez a gyakorlatban nehezen
kiilonithetd el a kisvallalatoktol és a kisvallalati politika-
tol. S6t, a magyarorszagi, de még az EU-s stratégiai do-
kumentumok a vallalkozaspolitikat a kisvallalati politika
részeként mutatjak be. Ezért az értékelés soran kénytelen
vagyok én is egyiitt targyalni a két témat, megprobalva
fenntartani a vallalkozasi fokuszt.

A cikk f6 ujdonsaga a magyarorszagi vallalkozasi 6ko-
szisztéma bemutatésa, illetve vallalkozaspolitikai javasla-
tok kidolgozasa a Globalis Vallalkozoi Index (GEI) mod-
szertana segitségével. A negyedik fejezet a vallalkozasi
rendszert a vallalkozas 14 GEI-dimenzidjaban vizsgalja.
A 14 dimenziot megtestesitd pillérek kéttipust valtozobol
tevodnek Ossze. Egyrészt a vallalkozasi attittidok, adott-
sagok ¢és aspiraciok egyéni, masrészt pedig az intézményi,
kontextualis tényez6it kombinaltuk 6ssze. A GEI mod-
szertani fejlesztése lehetdvé teszi az egyes orszagok, igy
Magyarorszag, vallalkozoéi rendszerében a sziik kereszt-
metszetet okozo gyenge pontok azonositasat. Ezt kdvetden
amagyarorszagi vallalkozoi rendszer szlik keresztmetsze-
teit okozo6 négy tényezd javitasara teszek javaslatot, felva-
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zolva a lehetséges intézkedések iranyat. Végiil sszefogla-
lom a cikk legfontosabb téziseit, és a vallalkozaspolitikai
javaslatokat egy tagabb kontextusba helyezve arnyalom.

Kisvallalati és vallalkozaspolitika: azonossag
vagy kialénb6z6ség?

A kisvallalati (small business) és a vallalkozas (entre-
preneurship) politikak elkiilonitése azért is nehéz, mert a
magyar koznyelv és sokszor a szakma is azonosnak tekinti
6ket (Id. pl. Szijarto, 2012). Ennek hatterében a vallalat
(enterprise) ¢s a vallalkozas (entrepreneurship) fogalmak
Osszekeverése, szinonimaként torténd hasznalata all (Ro-
man, 2003; Szerb, 2004). Az Eurdpai Uniodban a 2000-es
évektdl kezdédden jelent meg a kisvallalati (KKV) ¢és a
vallalkozaspolitika szétvalasztasanak igénye, habar a gya-
korlatban ez még mindig gyakran egybefolyik (Roman,
2005, 2009). Az EU deklaralt kis- és kozépvallalati po-
litikai ,,[...] célja annak biztositasa, hogy az unids politi-
kak és intézkedések kedvezzenek a kisvallalkozasoknak,
valamint hozzajaruljanak ahhoz, hogy Eur6pa vonzobb
hellyé valjon a vallalkozasok Iétrehozasa és az lizleti tevé-
kenység folytatasa szempontjabol” (http://www.europarl.
europa.eu/atyourservice/hu/displayFtu.html?ftuld=F-
TU_5.9.2.html, 2016). Allaspontom szerint a KK V-politi-
ka hatokorébe a nagyvallalatoktol markansan elkiilonitett,
maximum 249 foglalkoztatottal, 43 milli6 euré mérleg-
foosszeggel és 50 millio euro éves arbevétellel rendelkezo
cégek tamogatasa, versenyképességiik novelése tartozik.
A vallalkozaspolitika feladata ugyanakkor elsdsorban az
0j vallalkozasok inditasanak és ndvekedésének az eld-
segitése (Acs et al., 2016; Thurik — Wennekers, 2004).
Audretsch és Beckmann (2007) ide sorolja az alapvetd
vallalkozoi képességek fejlesztését, mint a kreativitas, az
innovativitas vagy a kockazatvallalas.

Lundstrom és Stevenson (2005) szerint a vallalkozas-
politika kiterjed a cégek alapitasat megel6z6 idGszakra, a



vallalkozassal kapcsolatos pozitiv attitidok kialakitasara
is. A KKV ¢és a vallalkozaspolitika kdzds része a vallalko-
zasok inditasa ¢és a létrehozott fiatal cégek (kb. 3-4 évig)
tamogatasa, segitése. Lundstrom és Stevenson a vallalko-
zaspolitika kapcsan egyértelmien a kdrnyezeti, intézmé-
nyi feltételek befolyasolasardl ir, amelynek célja a vallal-
kozasok létrehozasa a vallalkozoi lehetdségek, motivaciok
¢és képességek befolyasolasan keresztiil. Az idésebb val-
lalatok versenyképességének, termelékenységének a no-
velése, fejlédésiik eldsegitése a KKV-politika feladata.
Tovabbi eltérés, hogy a vallalkozaspolitika elsésorban az
egyéneket, a KKV-politika pedig dont6en a kisebb méreti
vallalatokat igyekszik befolyasolni.

A vallalkozaspolitika kapcsan Smallbone és Welter

(2011) hat tagabb szakpolitikai teriiletet azonosit:

— a makrogazdasagi politika (amely a potencialis val-
lalkozokat, vallalkozasinditast befolyasolja),

— a torvényi megfelelés koltségei (amelyek a kezdd és
kisebb vallalkozasokat aranytalanul nagy mértékben
sujtjak),

—az adopolitika (beleértve az Osszes adot, az adozas
adminisztrativ koltségeit és a valtozasokat),

— a kormanyzati eréfeszitések a piaci intézményrend-
szer kiépitése teriiletén (beleértve a pénziigyi intéz-
ményrendszert, a vallalkozastamogato, oktato ¢s fej-
lesztd intézményeket),

—a kormanyzat hatasa a vallalatok altal létrehozott
értékek és a vallalkozok tarsadalmi elfogadottsaga
iranyaba,

— direkt beavatkozas a kezdd ¢és a kisvallalatok iranya-
ba, hogy a mérettel kapcsolatos hatranyokon tul tud-
janak Iépni.

Ebbdl lathato, hogy a vallalkozaspolitika a horizontalis
politikak kozé sorolhato, amely szamos funkcionalis terii-
lettel kapcsolatba hozhato. Az 6nallo vallalkozaspolitika
elhatarolasa azért is nehéz, mert a fajsulyosabb funkcio-
nalis teriiletek még mindig prioritast élveznek a nehezen
megfoghato ¢és hatasaiban csak koriilményesen szamsze-
riisithetd vallalkozaspolitikai prioritasokkal szemben.

Az 1980-as években a vallalkozasi politikat a meny-
nyiségi €s nem a mindségi elvek hataroztak meg. Ennek
érdekében a gazdasagpolitikusok arra torekedtek, hogy az
indulé vallalkozasok szamat noveljék. Az 1990-es évek
ota azonban megfigyelhet6 a fokusz athelyezédése a kez-
do vallalkozasok szamarol a ,,minéségi”, gyors ndvekedé-
sti, innovativ vallalkozasok iranyaba. Ett6l kezdve a fejlett
orszagok a magas ndvekedési potenciallal indulo vallal-
kozasok létrejottét kivantak elésegiteni, amelyek egyarant
képesek ) munkahelyek 1étrehozasara és gyors noveke-
désre (Acs et al., 2007).

Kizarolag csak a magas novekedésti cégek tamogatasa
¢s felkarolasa azonban nem biztos, hogy a legjobb stratégia,
hiszen ez a vallalkozdi fejlddést egyfajta vakuumban kép-
zeli el. Valojaban a vallalkozast, annak mindségét a vallal-
kozasok kornyezeti kontextualis, vagy ujabb divatos szoval,
a vallalkozoi 6koszisztéma is nagymértékben befolyasolja
(Autio, 2012; Acs et al., 2014). Isenberg (2010) a véllalkozoi
Okoszisztéma hat elemét azonositotta ugy, mint
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— politika (szabalyozas és 0sztonzés, végrehajtas és tu-
lajdonosi jogositvanyok),

— kultura (kockazat elfogadasa, hibak és kudarcok, in-
novacio, kisérletezes),

— téke (mikrohitel, kockazati téke, részvénypiacok, tiz-
leti angyal befektetések),

— piacok (elosztasi csatornak, termelési tapasztalatok,
vallalkozoi halozatok),

— human téke (képzett munkaerd, vallalkozoi tréning,
tovabbképzés),

— tamogatas (lizleti fejlesztési kozpontok €s kapacita-
sok (jogi, technikai, pénziigyi), beleértve az infra-
struktarat (telekommunikacio, energia, szallitas).

Isenberg szerint minden vallalkozoi dkoszisztéma egyedi,
azokat nem igazan lehet méasolni és utanozni. Acs et al.
(2014) szerint azonban a vallalkoz6i Skoszisztémat lehet
ugy alakitani, hogy az tamogassa ¢és fenntartsa a pozitiv
dinamikat az egyéni szintl attitidok, adottsagok és aspi-
raciok kozott, illetve biztositsa a megfeleld intézményi kor-
nyezetet az egyéni kezdeményezésti hatasok érvényesiilé-
s¢hez. Ezt az elvet kivanom a tovabbiakban kovetni a cikk
magyarorszagi vallalkozaspolitikaval foglalkozo részében.

Az Eurépai Unio (EU) 6nallo kisvallalati és vallalko-
zaspolitikajanak alapjait a 2000-es Kisvallalatok Europai
Chartajaban fektette le, akkor még a Lisszaboni Stratégia
céljai mentén (Floyd — McManus, 2005). A vallalkozas és
a kisvallalat elkiilonitésének igénye a 2003-as Vallalkoza-
si Z6ld Konyvben jelenik meg: ,,[...] a vallalkozas gondol-
kodasmod, valamint gazdasagi tevékenység teremtésének
és fejlesztésének folyamata, 6tvozve a kockazatvallalast, a
kreativitast és/vagy az innovaciot a jozan menedzsmenttel,
egy Uj vagy mar miikddo vallalaton beliil” (Green paper,
2003, p. 6.). Ehhez képest az EU hivatalos dokumentu-
maiban is folyamatos a keveredés. Példaul a Vallalko-
zaspolitika (2014) cimi kiadvanyban a KKV-politikat az
iparpolitika mentén is értelmezik, és a versenyképesség,
az innovacio, a kdrnyezetvédelmi célok, a nemzetkdzie-
sedés ¢és a nyilt bels6 piacok dsszefiiggésében targyaljak.
A 2008-as kisvallalati torvénynél tiinik fel markansan a
kisvallalati politika egyik alapja, a ,,Gondolkozz el6szor
kicsiben!” elve, amelyet kilenc, onmagaban is komplex di-
menzid/intézkedéscsomag mentén évrdl évre értékelnek a
tagallamokban (Small business Act, 2008). Ezek a vallal-
kozas, a masodik esély lehetdsége, a megérté adminiszt-
racio, a kdzbeszerzés €s allami tAmogatas, a finanszirozas,
az egységes piac, a képességek ¢és innovacio, a kornyezet
és a nemzetkoziesedés (Roman, 2009).

Az EU vallalkozaspolitikajanak prioritasait meglehe-
tésen nehéz azonositani, mivel a kiilonb6z6 EU-doku-
mentumok eltéré fokuszokat fogalmaznak meg. Az EU
KKV-honlapja a KKV-politikat hat cselekvési teriilet
mentén ismerteti, amelyek a kdvetkezdk:

— vallalkozasbarat kdrnyezet megteremtése,

— a vallalkozas promociodja az oktatason keresztiil,

—az 0j piacokhoz torténd hozzaférés tamogatasa, ide

értve a nemzetkoziesedést,

—a pénziigyi forrasokhoz torténé hozzaférés eldsegi-

tése,
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ey

elésegitése €s

— az informaciohoz jutas elésegitése az EU halozatain
keresztiil  (http://ec.europa.eu/growth/smes/index
en.htm, 2017).

A Viallalkozas 2020 cselekvési terv a vallalkozoi ismere-
tek oktatasat, a vallalkozoi kdrnyezeti feltételek javitasat
¢s a vallalkozoi kultura fejlesztését helyezi a kozéppontba
(Borbas, 2015). A Vallalkozaspolitika (2014) kiadvany a
finanszirozast, a nemzetkoziesedést, a vallalkozoi kulta-
rat (beleértve az oktatast) azonositja prioritasként. Leni-
han (2011) az 0j vallalati politikat a direkt beavatkozas
helyett az externaliadk és a képességek szisztematikus,
indirekt fejlesztésében latja, a K+F-et, az innovaciot és
az oktatast allitva a kdzéppontba. Az egységes EU-szintli
vallalkozaspolitikai koncepcio kialakitasa, a prioritasok
azonositasa azért is nehéz, mert a konkrét célok kitlizése
¢s a tényleges megvalositas az egyes tagallamok hatasko-
rébe tartozik. Az EU tagallamai korantsem homogének,
kozottiik jelentds kulturalis, fejlettségbeli és szakpolitikai
felfogasbeli kiilonbségek vannak.

A hazai vallalkozasi 6koszisztéma:
szakpolitikai helyzetkép

A hazai gyakorlatban eddig még nem keriilt sor sem a
vallalkozasok és a kisvallalatok, sem a vallalkozaspoliti-
ka elkiilonitésére a kisvallalati, vagy tagabb értelemben
a kis- és kozépvallalati, még tagabb értelemben pedig a
mikro-, kis- és kozépvallalati politikaktol. A hazai straté-
giai dokumentumokban a vallalkozaspolitikai 1épések is
a kisvallalati politika részeként szerepelnek. Ugyanakkor
kétségtelen tény, hogy a megallapodott, idésebb cégeket,
kisvallalatokat érinté intézkedések hatassal vannak az 0j
cégek alapitasara ¢s a fiatal vallalkozasok teljesitményére
is. Bar e tanulmany alapvetd témaja a vallalkozasok ¢és a
vallalkozaspolitika, az 6sszemos6das miatt az egyértelmii
elkiilonités nehéz, ha nem lehetetlen. A kovetkezdkben
ezért a hazai kisvallalatok ¢s vallalkozasok helyzetének,
tovabba a kisvallalati és a vallalkozaspolitikanak az érté-
kelése egyiitt lesz lehetséges, azonban az elemzés soran
igyekszem a vallalkozasokra és a vallalkozaspolitikara
fokuszalni.

Magyarorszagon a rendszervaltas ota eltelt évtizedek-
ben nem volt olyan kormany, amelyik ne hangsulyozta
volna a kisvallalatok szerepét, jelentdségét és azt, hogy
milyen fontos tamogatasuk. Ugyanakkor a KKV-szektor
helyzete ellentmondasosan alakult. A teljes helyzetfelta-
rasra és értékelésre itt nem vallalkozom, csupan néhany
meghataroz6 mutato (vallalatok szama, hozzaadott érték,
alkalmazottak szama) ¢és az EU altal kalkulalt index men-
tén szemléltetem a kisvallalatok kialakult helyzetét. A ha-
zai vallalkozaspolitikat pedig elsésorban a fentiekben mar
emlitett kisvallalati torvény kilenc plusz egy (gondolkozz
elészor kicsiben) alapjan vizsgalom ¢és értékelem. Kiilon
foglalkozom a 2007-2013-as idészak EU-tamogatasainak
tapasztalataival. A szemléltetés f6 céljanak azt tartom,
hogy lathatova valjon: kisvallalataink nehézségei nem
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csupan a 2007-2009-es valsagra, hanem olyan strukturalis
problémakra vezetheték vissza, amelyeket, partoktol és
kormanyoktol fiiggetleniil, most mar lassan két évtizede
nem tud érdemben kezelni a politika.

Az 1990-es évek els6 felének cégalapitasi laza nagy-
jabol 1995-96-ra lecsengett. Ekkorra a korabban az alla-
mi tulajdont nagyvallalatok altal dominalt gazdasagban
meghatarozova valtak a kisvallalatok. A kezdeti vallalko-
z6i euforia €s a gyors meggazdagodas reménye néhany év
alatt elszallt, ahogyan a hianytermékek és szolgaltatasok
piacai telitddtek. A verseny fokozddasahoz a kiilpiaci nyi-
tas és a kiilfoldi tulajdont, jellemzdéen nagyobb €s jobban
menedzselt, tékeerdsebb cégek, multinacionalis vallalatok
is hozzajarultak (Szerb et al., 2013). A donté mértékben
a privatizacio, kisebb mértékben pedig a vallalkozoi le-
lemény révén létrejott uj hazai tékés, nagyvallalkozoi ré-
teg gazdagodasat, gazdasagi hatalmanak megszilarditasat
mar ekkor is politikai kapcsolatok kiépitésében ¢és kvazi
monopolhelyzeteket 1étrehozé szabalyozasban latta. Ez a
fajta viselkedés, szemben az innovativ, 0j tizleti lehetdsé-
gek utan kutato vallalkozoi attitiiddel az 1990-es évek ko-
zepétdl, bar valtozo intenzitassal, de mindvégig jelen volt
a magyar gazdasagban. 2004-es EU-csatlakozasunk utan
a kedvezményes — szamos esetben visszatérités nélkiili —
palyazati forrasok megjelenésével a jaradékvadasz maga-
tartas feler6sodott. Az elterjedt modszereket a korrupceiot,
a korrupcids technikakat kutatok mara meglehetdsen rész-
letesen feltartak (Javor — Janics, 2016; Kallay, 2015).

A 2000-es évektdl kialakulo/atalakulo vallalati struk-
tara jol szemlélteti a kisvallalatok pozicioinak, helyzeté-
nek alakulasat. Az EU altal alkalmazott miik6dé valla-
latok? szama kategorizalasat felhasznalva lathato, hogy
2001-ben nagyjabol ugyanannyi cég mikodott Magyaror-
szagon mint 2013-ban (/. tablazat). Bar 2004-ben a miiko-
d6 vallalatok szama elérte a 708 ezret, a 2010-es években
a mikddoé cégszam gyors csdkkenésnek indult és 2012-
re 650 ezer ala csokkent. Ez még 6nmagaban nem lenne
probléma, hiszen a hazai cégstruktira igen elaprozodott,
azonban a kisebb méretli vallalatokbol (20 f6 alatt) tobb,
a kozepes ¢s a nagyvallalatokbol kevesebb volt 2014-ben,
mint 1999-ben. SOt a nagyobb méretli cégek szamanak
csokkenése az 1999-2013-as iddszak egészére jellemzo. A
2014-es adatok némi bizakodasra adnak okot, de kétséges,
hogy vajon trendfordulorél van-e sz6. Az pedig jol ismert,
hogy a kisebb vallalatok versenyképessége lényegesen el-
marad a nagyobbakétol (Palocz, 2016; Szerb et al., 2014).
A véllalati méretstruktara ilyen valtozasa és foleg térbeli
egyenlbtlensége egy Ujabb jele annak, amit a magyar gaz-
dasag strukturalis problémajanak, vagy tagabb értelem-
ben a gazdasag dualis szerkezetének neveziink (Csite —
Major, 2010; Lengyel — Szanyi, 2011). A magyar gazdasag
lathatéan nem volt képes arra, hogy olyan, dinamikusan
novekvo kisvallalatokat ,,sziiljon”, amelyek nagyvallala-
tokka valva a gazdasagi novekedés motorjai, tarsadalmi
szempontbol pedig a magyar tehetségek felemelkedésének
kovetendd példai lehettek volna.

Az EU elérhetd statisztikai mara lehetévé teszik, hogy
kisvallalataink helyzetét ne csupan énmagukban, hanem
mas orszagokkal 6sszehasonlitva, mintegy benchmarking
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1. tablazat
A mikodé vallalatok szama Magyarorszagon a kilénb6z6
mérettartomanyokban 1999-2014 k6zott (valasztott évek)?

Létszam- 11099 | 2001 | 2002 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
kategoriak
1-46 | 516553| 578 136 | 625481 | 633914 | 631831 | 621 682 | 613 649 | 626 811 | 620029 | 626 631] 620333 | 575476 | 572308 | 581 631
508 |32659]35205]35469 (396134051441 1433995439 560|37073|37857(37977|37 765 | 36 909 38 235
10-19f6 | 15652]16656|16910] 18 170| 18 648 | 19036 | 18 461 | 18 853 | 17202] 18 067] 18074 | 17312 16 732| 17 549
20-49f5 | 9034| 9501| 9919]10636|10859]10352] 9982|10073] 9076| 8613| 8483] 8690 8839| 9180
502498 | 5371 5337] 5006| 5028| 4980| 5010 5088| 5157| 4746| 4640| 4643] 4578] 4515| 4560
250 6 ¢s felette | 1093 1046| 1003| 946| 924 923 924 954 870] 872 865 871| 871 902
3;2;':51:; 580362 | 645881 | 693 788 | 708 307 | 707756 | 698 146 | 688 058 | 701 408 | 688 996 | 696 680 | 690 375 | 644 692 | 640 174 | 652 057

szemlélettel elemezziik. Az EU Kisvallalati Intézkedés-
csomagja (SBA) keretén belill az el6zokben emlitett tiz
dimenzi6 mentén vizsgalva Magyarorszag 2014-ben a val-
lalkozas ¢és a vallalkozaspolitika szempontjabol fontos te-
riileteken, igy a vallalkozas, a masodik esély lehetésége, a
képességek és innovacio ¢s a nemzetkoziesedés eseteiben,
a tobbi EU-orszag atlagahoz képest, gyengén szerepelt.
A finanszirozas esetében teljesitményiink atlagosnak, az
allami tamogatasok ¢és a kozbeszerzésnél atlag felettinek
mondhaté. A maradék harom teriilet koziil a kdrnyezet a
problémas, az egységes piac és a megértd adminisztracio
az atlagosan teljesitd teriiletekhez tartozik. A ,,Gondol-
kozz elészor kicsiben!” elv gyakorlati érvényesiilése pedig
egyeldre ott tart, hogy legalabb a ,Neten a hivatal” hon-
lapon az alapinformaciok megjelentek®, de az uj jogszaba-
lyok kisvallalati hatasait el6zetesen megbecsld KKV-teszt
hazai alkalmazasarol nem igazan hallani.’

Figyelemre mélto, hogy a KKV-szektor viszonylagos
elmaradottsaga annak ellenére folytatodott, hogy 2004-
es EU-csatlakozasunktol kezdve kisvallalataink jelentds
tamogatast kaptak. Kallay (2014) szerint Magyarorszag a
2007-2013-as idoszakban az EU-atlag 2,7-szeresét koltotte
el gazdasagfejlesztésre, ami messze nem all aranyban sem
a munkahelyteremtéssel (ami csokkent), sem pedig a gaz-
dasagi novekedésben elért eredményekkel. A 2007-2013-
as évek EU-forrasfelhasznalas hatasait vizsgalva Balas és
szerz6tarsai (2015) a pozitiv hatasok koziil inkabb a r6-
vid tavu, keresleti hatasokat tudtak azonositani, a hossza
tava, kinalati hatasok kimutatdsa még varat magara. A
KKV-k technologiai fejlesztését tamogatd projektek ha-
tasvizsgalata szerint ,,[...] a minta reprezentativ vallalata
(azaz az egyes vallalati mutatok valtozasanak medianjaval
jellemezhetd) esetében 2006 és 2011 kdzotti idészakban
csokkent a foglalkoztatotti [étszam (-20%), a nettd arbevé-
tel, a targyi eszko6z allomany (-13,4%), és romlott az tizemi
eredmény, a hozzaadott érték, illetve a nyereségesség [...]
amellett, hogy [...] javult néhany hatékonysagi mutat6”
(Projektek hatasvizsgalata, 2013, p. 6.).

Az EU-tamogatasok hét év alatti 2%-os hozzajarula-
sa a gazdasagi novekedéshez és a 81.000 f0s¢, elsdsorban
rovid tava foglalkoztatottsigemelkedés meglehetdsen

Forrés: Kézponti Statisztikai Hivatal (KSH, 2017)

vérszegény, féleg ha 9.200 milliard forintos kiadasi oldal-
lal allitjuk szembe. Az EU-tamogatasok lathatéoan csak
részben voltak képesek kompenzalni a makrogazdasagi
egyensulyteremtés és a 2008-ban kezdddott vilaggazda-
sagi valsag keresletcsokkentd hatasait, a KKV-szektorban
pedig 2003-ban pontosan ugyanannyi alkalmazott volt,
mint 2013-ban. 2008-hoz képest viszont a KKV-foglal-
koztatas mintegy 5.300 f6s minuszos egyenleget mutat. A
hozzaadott érték pedig 2013-ban is a 2008-as szint nagy-
jabol 90%-ara rugott. Igaz, itt is voltak olyan agazatok,
pl. informatika, ahol jelentds javulas kovetkezett be (SBA,
2014).7

A kisvallalatok tartosan alacsony hozzaadott értéke,
termelékenysége és versenyképessége a hazai KKV-poli-
tika gyenge hatékonysagat is mutatja. Szabo (2010) szerint
az elmult években a magyar kormanyok nem talaltak meg
a KKV-szektor fejlesztésének sem a megfeleld intézmény-
rendszerét, sem a modjat. Dallago (2011) véleménye sem
jobb a kisvallalati politika megitélésében: “a KKV-poli-
tikdk sohasem voltak sem koltséghatékonyak, sem id6-
ben stabilak vagy megfeleléek ahhoz, hogy elésegitsék a
magyarorszagi KKV-k versenyképességének ndvelését a
globalizalt vilagban. A politikdk a meglevd KKV-kat cé-
loztak és hianyzik a teljes vallalkozoi dimenzio, ami az
innovativ és a nemzetkdzileg versenyképes KKV-kat ta-
mogatna. Olyan fontos dolgok, mint a tudatossag és tehet-
ségépités, lehetdségfelismerés és -kihasznalas, folyama-
tosan figyelmen kiviil maradtak. Ennek kovetkezménye,
hogy a KKV-k ugyan létrehoztak munkahelyeket, de alig
innovaltak és nem valtak versenyképessé sem” (Dallago,
2011, p. 95.).

Ha feltessziik a kérdést, hogy vajon miért is nem sike-
riilt a hazai kezd6 vallalkozasok és a kisvallalatok helyze-
tét javitani az elmult évtizedekben, akkor nem egyszerii
a valasz. Els6 szinten a problémak nem is igazan az aka-
dalyozo tényezok azonositasaval, hanem a mogottiik levo
okok feltarasaval és a problémak kezelési modjaval, illetve
az azok csokkentésére szandékozott eszkdzok alkalmaza-
saval van. A jelenleg Magyarorszagon érvényes, 2014-ben
elfogadott Kis- és kozépvallalkozasok stratégiaja 2014-
2020 (2013) dokumentum szerint a harom legfontosabb
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»ZyOkérprobléma” a nem tamogatd vallalati kdrnyezet, a
finanszirozasi forrashoz jutas nehézkessége ¢és a kisvalla-
latok alacsony novekedési potencialja. A strukturalis gon-
dokat mutatja, hogy e pontok koziil kettd, a vallalkozasi
kornyezet és a finanszirozas, mar megjelent a korabbi,
2007-2013-as KK V-stratégiai dokumentumban is, amely a
tudast és a vallalkozoi infrastruktarafejlesztést is az alap-
problémak ko6zé sorolta (KKV-stratégia, 2007). Hasonlo-
an ,,6rokzold” téma a KKV-k alacsony szintli innovacios
aktivitasa és az egylttmiikodések hianya is (Szerb et al.,
2013). Igaz az is, hogy ezek a problémak az EU szamos
mas orszagaban is folyamatosan jelen vannak. Talan ezek
a permanens hianyossagok az okai annak, hogy az EU
2000-ben elfogadott lisszaboni stratégiai célkitiizéseit, f6-
leg a vilag legversenyképesebb régidja célt, nem sikeriilt
elérni (Floyd — McManus, 2005; Farkas, 2007).

Mindenesetre az elmult idészak hazai szemléletbeli
valtozasat jol jelzi, hogy ameddig a 2007-es stratégiai fej-
lesztési program az allami beavatkozast a piaci hianyossa-
gok mentén, ideiglenes jelleggel gondolta megvalositani,
a 2013-as tervben errdl nem esik sz6. Ha tetteiben nem,
de szandékaiban piacfejlesztd szemlélet helyébe a piaccal
szemben gyanakvo, a piaci kudarcokat lényegében elfoga-
do, és a kormanyzati eszkdzok primatusat hangstlyozo pi-
achelyettesité modell Iépett (Kallay, 2002, 2014). Nyomon
kovethet6 az allam térnyerése, fokozodo aktivitasa sza-
mos olyan teriileteken, ahol nagyobb befolyasa lehetne a
piaci folyamatoknak is (Kornai, 2015). Ennek leglathatobb
tere a tulajdoni viszonyok megvaltoztatasa, Gjraelosztasa.
Ez nem csupan a magyar tulajdonosi részesedés novelését
jelentette a kiilfoldi tulajdonosok rovasara az gynevezett
nem termeld szektorokban (bankok, energetika, kozszol-
galtatasok), hanem kvazi monopoliumok Iétrejottét is elo-
segitette tobb teriileten (pl. trafikok, szerencsejatek) (Mi-
halyi, 2015; Soos, 2014).

A politika és a szakpolitika viszonya is jelentds at-
alakulason ment keresztiil. A szakpolitika korabban I¢é-
tezd részleges onallosaga gyakorlatilag megsziint, a po-
litika és a politikusok primatusa egyértelmive valt. A
dontéshozatalbol kiiktattak a fékeket és ellensulyokat, a
szakmai egyeztetések pedig teljesen kiiiresedtek. A sza-
kapparatus, a politikai hatalom cstcsan allo sziik korbol
érkez6 dontések egyszerii végrehajtojava valt. A hatalmi,
politikai érdekek feliilirjak a piaci szabalyokat; a sikert
pedig nem a piac viszonyok, a versenypozicio szisztema-
tikus épitése, hanem a személyes kapcsolatok alakitjak
(Kornai, 2015).

A KKV-k szempontjabdl az egyik fontos probléma a
szabalyozas kiszamithatatlansaga. A hiperaktiv torvény-
kezést a torvények gyakori valtoztatasa jellemzi (Kornai,
2015). A valtozasok az esetek mintegy felében az ugyan-
ezen kormanyzat altal korabban hozott térvények modo-
sitasat jelentik (Sarkozy, 2014). Kallay (2014) szerint a
szabalyozasi kornyezet instabilitasa mellett, a szabalyozas
¢és a végrehajtas szervezetrendszere nem egységes, €s a
vallalkozoi keretfeltételek tobbsége is negativ hatassal van
a vallalkozasi kornyezetre. Ugyanakkor a szabalyozas a
KKV-szektoron beliil a kisebb méretii vallalatokat hozza
kedvezd helyzetbe, arra 0sztondzve a cégeket, hogy ne
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ndvekedjenek (Kallay, 2014), vagy tobb kisméretli céget
mitkodtessenek parhuzamosan a tulajdonosok.

A stratégiai célok megvaldsitasa teriiletén is komoly
gondok vannak. A stratégiai dokumentumok, kormany-
programok és az adott év koltségvetési tervei is mas-mas
fokuszokrol tanuskodnak, a végrehajtas soran pedig gya-
kori az aktualis politikai elvarasoknak, hatalmi érdekek-
nek megfeleld valtoztatas, a célok és prioritasok kam-
panyszerli modositasa. Az egyes intézkedések esetleges
(negativ) hatasait nem igazan veszik figyelembe. Alland6
probléma, hogy a kisvallalatok adminisztrativ terhelése
europai szinten is kirivéan magas. Az OECD felmérése
szerint a magyar kormanyok erdfeszitése ellenére 2008
és 2013 kozott a hazai vallalkozasok adminisztrativ
terhelése nemhogy csokkent, hanem éppen nétt (KKV
fejlesztés, 2014). Szamos intézkedés — példaul a kedvez-
ményes adozasi formak ndvekvd szama, az online pénz-
targép, a marketingkiadasok kiilonadoja, a tranzakcios
illetékek kiilonaddja, az EK AER-rendszer, az elektroni-
kus épitési naplo bevezetése is — az adminisztracios ter-
heket novelte.

A KKV-k ¢és a vallalkozaspolitika szempontjabol so-
katmondo, hogy a kisvallalati igyek kormanyzati szinten
a Nemzetgazdasagi Minisztérium (NGM) Gazdasag-
szabalyozasért felelds allamtitkarsagahoz tartoznak hat
masik tertilettel (iparstratégia, kereskedelem, fogyaszto-
védelem, kiilgazdasag, befektetésdsztonzés, exportfej-
lesztés) egyiitt. Lathato az is, hogy a személyi valtozasok
a prioritasok atrendezdédésével jarnak.® Példaul legalabb-
is részben, a személyi valtozasokhoz kapcsolhatd, hogy
2015-ben, az eldzetes tervekkel, igéretekkel ellentét-
ben, mégsem jutottak adokedvezményhez a startupok...
(HVG, 2015).

A kiilonbozd célok eléréséhez kiilonbozd eszkozok
tartoznanak. A vallalkozasfejlesztést, a vallalkozova va-
last szamos pénziigyi és nem pénziigyi eszkozzel lehet
befolyasolni (Kallay — Imreh, 2004). Ehhez képest a ma-
gyar vallalkozasfejlesztés gyakorlataban hagyomanyosan
kiemelt szerephez jutnak a pénziigyi problémak ¢és a keze-
Iésiikre szolgald pénziigyi eszkdzok és hattérbe szorulnak
a vallalkozasfejlesztés mas eszkdzei, féleg azok, amelyek
mas tarcak vagy netan fosztalyok hatokorébe tartoznak.
Ilyen példaul a szamos orszag altal alkalmazott huma-
ner6forras-fejlesztési, oktataspolitikai eszkdzok alkalma-
zéasa (Kuratko, 2005).

Legtobbszor a finanszirozasi problémakon kiviili teri-
letek gondjait is pénzzel, s6t gyakran visszatérités nélkiili
forrasokkal kisérlik meg javitani. Bar az ilyen visszatérités
nélkiili forrasok szerepe csdkkendben van a 2014-2020-as
iddszakban (Szabo et al., 2016), az ingyenes forrasok irant
valtozatlanul nagy a kereslet. A szokatlan forrasbdség és
a forrasok olcsosaga felerdsitette a jaradékvadasz maga-
tartasi formakat. Ugyanakkor lehetetlen kiilonbséget ten-
ni azok ko6zott, akik tamogatas nélkiil is megvalositottak
volna a projektet azoktol, akiknek tényleg sziikségiik volt
a pénzre. Kialakult és meger6sodott az allami forrasokra
varas, ahol a fejlesztési dontések elsdrendii mozgatorugdja
immar nem a piaci konjunktura mozgatta kereslet, hanem
az olcso, ingyenes forrasok elérhetésége. A forrasokhoz



jutas azonban nem normativ, hanem egyedi modon torté-
nik; aki nem tud ilyen kedvezo art forrast elérni, az kony-
nyen piaci versenyhatranyba keriilhet.

Az allami tamogatasok kedvezményezettjei lettek
2015-t61 a nagyvallalatok is. 2016-ban erre a célra a kor-
many 15 milliard forintot szan (HVG, 2016). Bar a ta-
mogatasok az Ujraiparositasi beruhazasok 0sztonzésére
szolgalnak, ezek a cégek konnyen juthatnanak beruha-
zasi hitelhez vagy akar addicionalis tulajdonosi tékéhez,
igy a tamogatas racionalitasa a piaci hibak korrigalasa
szempontjabdl erésen megkérddjelezhetd. Igencsak kér-
déses, hogy a leggazdagabb magyarok listdjan az élboly-
ban szereplok cégeinek miért is kellene szazmilliokban
vagy milliardokban mérhetd plusz forrast, allami tamo-
gatast nyujtani.

A dontd mértékben az EU-bol érkezd forrasok el-
osztasara szolgalo rendszert az elmult években szamos
kritika érte. A palyazatok biirokratizmusa, a dontésho-
zatal lassisaga, a megitélt tdmogatasok kifizetésének
gyakori késése a technikai problémakat jelzi. Raadasul
a 2007-2013-as idészak EU-forrasait késén, az id6szak
legvégén, kapkodva koltottek el. A palyazatok elsérendi
prioritasa a gyors koltés volt, megakadalyozva a forrasok
bennragadasat. Ez viszont tovabbi rontotta a forraselosz-
tas gazdasagi hatasait, inkabb a versenyképtelenséget
konzervalta és nem a versenyképességet javitotta. Egyes
teriileteken, példaul a kockazati toke jellegti palyazatok
esetében olyan forrasbdség keletkezett, ami mar meg-
haladta a célzott vallalati kor forrasfelszivo képességét.
A kedvezményes kamattal vagy ingyen kinalt forrasok
mellett a visszaesé banki hitelezést kompenzalando
megjelentek a Magyar Nemzeti Bank (MNB) finanszi-
rozta kedvezményes hitelek (Novekedési Hitelprogram)
is. A palyazati kisvallalati szektorba kihelyezett hitelek
allomanya ugyanakkor a 2011-2015-6s idszakban folyo
aron folyamatos mintegy 560 milliardos csokkenést mu-
tatva 2015 végére 3.763 milliardra esett vissza’. Ez azt
mutatja, hogy egyrészt a kisvallalatok a lassan fellendii-
16 konjunktura ellenére sem igazan akarnak banki for-
rasokbdl fejleszteni, masrészt pedig az valdszinlsithetd,
hogy az MNB éltal refinanszirozott alacsony szinten ma-
ximalt kamatozast hiteleket kiszoritottak a még ennél is
kedvezébb konstrukcidju palyazati forrasok.

A palyazatok koziil igen kevés volt, amely a vallal-
kozaspolitika hatokorébe esett volna, és a vallalkozova
valast, a készségek és képességek fejlesztését célozta
volna. A fiatalok vallalkozova valasat kivanta elsegiteni
egy projekt, ami a maximum harommillié Ft-os tamo-
gatast vallalkozasfejlesztési ismeretekkel kombinalta.
A tervezett 4,9 milliardos forrasra majd 1.700 palyazat
érkezett be, de a kivitelezés kaoszba fulladt: kés6i don-
tések, szakszerttleniil kialakitott szabalyok, bennragado
pénzek jellemezték a projektet (HVG, 2014). 2016-ban
is meghirdették a fiatalok vallalkozova valasat elsegi-
td, oktatassal kombinalt programot (http:/www.vallal-
kozz2016.hu/, 2016). A nagyjabol 2.000 {6t érintd képzés
azonban nem potolhatja az iskolai rendszer hianyossagait
a vallalkozo6i és a vallalkozasalapitas ismeretek sziszte-
matikus oktatasa teriiletén.
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Vallalkozaspolitikai javaslatok a Globalis
Vallalkozoéi Index elemzési modszere alapjan

A vallalkozaspolitikai eszk6zok, az oktatas, a biirokra-
cia és az adminisztrativ terhek csdkkentése, ha nem is
nagy hangsullyal és nem is mindig a vallalkozassal 0sz-
szefiiggésben, de legalabb megjelenik a Széchenyi 2020
program tervezeteiben (https://www.palyazat.gov.hu/
szechenyi 2020, 2017). Az egyes szakpolitikak vallalko-
zaskozpontli dsszehangolasanak viszont a nyomelemeit
sem lathatjuk. Eppen ezért a kovetkezkben azt mutatom
be, hogy a Globalis Vallalkozoi Index (GEI) segitségével
hogyan alakithatok ki a vallalkozaspolitikai célok priori-
tasai és hogyan optimalizalhatok a célok megvalositasara
szolgalo erdforrasok.

A GEI a vallalkozas komplex és holisztikus felfoga-
san alapulo, a vallalkozast orszagos szinten mérd index.
A GEI az index konstrualasa soran egyforman figyelem-
be veszi a vallalkozas egyéni és a kdrnyezeti/intézményi
tényez0it, ahol az egyéni torekvések hatékonysaga az in-
tézmények fejlettségének, mindségének a fliggvényében
alakul. A GEI felfogasa szerint a vallalkozas alkotoele-
mei egy komplex rendszert, 6koszisztémat alkotnak. Az
egyes orszagok GEl-pontjait az egyéni €és az intézményi
tényezOk abszolut nagysaga mellett a vallalkozas sziik
keresztmetszetei is befolyasoljak, amelyek rendszerhibat
okozhatnak (Szerb — Acs, 2010; Szerb et al., 2013).

,»A GEI egy adott orszag vallalkozoi attitidjeinek, val-

lalkozo6i adottsagainak és vallalkozoi aspiracidinak a dina-
mikus és intézményileg beagyazott kapcsolataként hata-
rozhaté meg, ahol az egyéni vallalkozoi jellemvonasok az
ségek elinditasat és mikodtetését. A vallalkozoi attitiidok,
aktivitasok és aspiraciok maguk is komplex kategoriak. A
vallalkozo6i attitidok az adott orszag lakossaganak a val-
lalkozassal kapcsolatos viszonyulasat kifejezd tényezoket
tartalmazzak, mint a lehetdségfelismerés, a céginditas me-
nedzselési képességei vagy a vallalkozok tarsadalmi elfo-
gadottsaga. A vallalkozoi adottsagok a sziiletdben levo és a
fiatal cégek ¢s tulajdonosaik mindéségi karakterisztikait, jel-
lemvonasait, céginditasi motivaciodit mérd tényezdit foglal-
jak magukba. A vallalkozoi aspiraciok pedig a sziiletben
levo ¢és a fiatal cégek stratégiai orientacioit, az innovaciot,
nemzetkoziesedést, ndvekedést és a finanszirozasi lehetdsé-
geket tartalmazzak™ (Szerb et al., 2013, p. 19-20.).
A GEI struktardja az I. abran lathatd. Technikailag a
Globalis Vallalkoz6i Indexet a harom alindex, a vallal-
kozoi attitiidok, a vallalkozoi adottsagok és a vallalkozoi
aspiraciok szamtani atlagaként kalkulaljuk. Az alindexek
pillérekbdl jonnek létre. A vallalkozdi attitiidoket és a val-
lalkozoi aspiraciokat ot, a vallalkozoi adottsagokat pedig
négy pillér alkotja. Mindegyik pillér kéttipust valtozobol
tevédik 6ssze. Az egyéni valtozokat a vallalkozasi attitii-
doket, adottsagokat és aspiraciokat a Globalis Vallalkozoi
Monitor (GEM) egyéni szintii felmérés orszagos szintre
aggregalasa révén kapjuk (vilagos szin az 1. abran). Az in-
tézményi valtozok szamos forrasbol, igy a Vilagbanktol, a
Heritage Foundations-tol vagy a Vilaggazdasagi Forumtol
szarmaznak (sziirke szin az 1. abran).!
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1. abra

A Globdlis Vallalkozoéi Index felépitése

Globilis Viallalkozo6i Index

Vallalkozoi attitiidok Vallalkozoi adottsagok Vallalkozoi aspiracio
alindex alindex alindex
Pillérek
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Forras: Acs et al. (2014)
2. tablazat az orszagok topnegyedéhez (fehér), a masodik kvartilis-
Magyarorszag alindexe és GEI-pontjai hez (vilagossziirke), a harmadik kvartilishez (kdzépsziir-
a 2006-2014-es idészakban ke) vagy az utolso negyedhez (sotétsziirke) tartozik. Mint
lathato, teljesitményiink meglehetésen vegyes, az értékek
Ev Attitidok | Adottsagok | Aspiraciok | GEI alapjan hazankat t6bbnyire a masodik és a harmadik kvar-
2006 34,1 373 28.9 334 tilisbe soroljuk. Az egyéni valtozok esetében azonban tobb
2007 41.1 387 215 33.8 attitlidvaltozo alapjan is a legalsé kvartilisbe tartozunk,
2008 405 36,5 218 33.0 csakugy mint a termékinnovacio esetében. Nemzetkozie-
2009 40,0 38.1 311 36.4 s'e?’ekm pl!li:unktpedlg - lejosorbellré a glf)bla(lhtzacw magas
2010 3.0 15.6 1.6 134 értéke miatt — a topnegyedbe emel benniinket. .
Ha vallalkozaspolitikai javaslatokat szeretnénk tenni a
2011 44,6 52.8 49,2 48,9 . s o :
GEl alapjan, akkor eldszor is azt kell tisztaznunk, hogy mi
2012 39,0 43,9 46,7 43,2 . .- 1 s 1 . .
is legyen a politika célja. A joléti kozgazdasagtan egyik
2013 40,1 414 43,2 41,5 meghatarozo alapelve az, hogy a piacot hagyni kell mi-
2014 434 45,3 46,7 45,1 kodni ott, ahol az hatékony, €s csupan ott kell beavatkozni,

Forréas: sajat kalkulacio

Mint az a 2. tablazatban lathato, Magyarorszag teljesitmé-
nye a vizsgalt idészakban meglehetdsen hullamzo, 2006-
2011 kozott folyamatos javulas, amit visszaesés kovetett,
majd a GEI 2014-ben ismét emelkedésnek indult. Ez 2014-
ben a 41. helyet jelentette Magyarorszag szamara a részt
vevd 132 orszag kozott, ami jobb, mint a Vilaggazdasagi
Forum altal mért versenyképességi helyezésiink. Sajnos
azonban a kozép-kelet-eurdpai régioban relativ helyze-
tlink tovabb romlott, és 2014-re gyakorlatilag Romania is
beért benniinket (Acs et al., 2016).

A GEI azonban csak az orszag dsszpontszamat mutat-
ja, de nem teszi lehetévé a vallalkozasi teljesitmény erds
¢és gyenge pontjainak azonositasat. A 3. tabldazat a 2014-es
adatok alapjan mutatja Magyarorszag pilléreinek, egyéni
¢és intézményi valtozoinak az értékeit. A szinek azt mu-
tatjak, hogy a tobbi 132 orszaghoz képest Magyarorszag
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ahol piaci hibak vannak (Bator, 1958; Stiglitz, 1989). A
GEI technikai ujdonsagai koz¢é tartozik a sziik keresztmet-
szetekért torténd biintetés modszerének (PFB) kidolgoza-
sa, amely O0sszhangban van ezzel az elvvel. A PFB azt fel-
tételezi, hogy a vallalkozas 14 pillére szorosan &sszefiigg
egymassal. A pillérek optimalis konfiguracioja esetében a
14 a [0,1] tartomanyba normalt pillér értéke egyenld. Ha
azonban a konfiguracié nem optimalis, akkor a leggyen-
gébb pillér visszahtizo hatast gyakorol a tobbi pillérre.
Ennek az elvnek megfelelden a vallalkozaspolitika célja,
hogy a leggyengébb pillér javitasa révén a vallalkozoi
rendszer hatasfokat javitsa. Ha ezt a leggyengébb pillért,
a szlik keresztmetszetet sikeril javitani, akkor ez pozitiv
hatéassal lesz az 0sszes pillérre is, és végso soron a GEI-re
is. Ezzel szemben a relative magas értéki pillér javitasa
csak az adott pillér szintjét javitja, és nem szamolja fel a
szlik keresztmetszetet, azaz a GEI csak kisebb mértékben
nd. A sziik keresztmetszetet okozo pillér visszahtizo ha-
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3. tablazat

Magyarorszag pillérjeinek, intézményi és egyéni valtozoinak
2014-es normalizalt (0-1 tartomany) értékei

PILLEREK INTEZMENYI VALTOZOK EGYENI VALTOZOK

Lehetéségfelismerés 0,27 | Piac mérete 0,61 |Lehetdség 0,37
:g - Startu’p-kép’esség 0,50 Felséfokﬁ.ak, aranya 0,76 Képesrség 0,48
2 € Kockazatvallalas 0,50 |Kockazati rata 0,84 | Kockazat 0,37
= F; Halozatosodas 0,58 |Internethasznalat 0,89 | Kapcsolat 0,43
g Kulturalis tiamogatas 0,42 | Korrupcid 0,67 |Karrierstat 0,46

Vallalkozoi attitiid 43,4

Lehetéségkezdés 0,49 | Gazdasag szabadsaga 0,75 | Motivacio 0,49

Technologiai szektor 0,54 | Technologiai abszorpcid 0,56 | Szektor 0,69

Humén mindség Alkalmazott tréning 0,51 | Végzettség

Versenyelony

Termékinnovacio

Piaci dominancia

Technoldgiatranszfer

0,57 | Verseny

Uj termék

Vaillalkozéi aspiracié 46,7

Intézményi

1§ © Technoldgiai innovacio 0,44 |GERD 0,74 | Uj technolégia 0,39
é ~§ Magas novekedés 0,58 |Stratégia 0,50 | Gazella 0,77
5‘: é Nemzetkoziesedés 0,81 | Globalizacid 0,89 | Export 0,82
S Finanszirozds 0,36 | Tékepiac Informalis befektetés

tasa fligg attol, hogy mekkora a kiilonbség a leggyengébb
pillér és a tobbi pillér kozott, a biintetés a kiilonbségek
novekedésével emelkedik. A pillérek kozott korlatozott a
helyettesithetdség, azaz nem mindegy, hogy melyik pillér-
értéket valtoztatjuk, amikor a GEI-t szeretnénk novelni.
A PFB modszer biintetéfiiggvényét az (1) képlet mutatja:

)

xw‘f:min Yo + [ 0j-miny(i)j)
ahol x,; az i orszag j pillérjének biintetesével modosi-
tott érték

,; az i orszag eredeti j pillerjének normalt értéke
Voiny; a2 10rszag legkisebb értéke i.

i=1,2,...... n = az orszagok szama

i=1,2,.......14, m= a pillérek szama

Ezt az alapelvet kovetve a vallalkozaspolitika alapvetd cél-
janak a vallalkozasi rendszer hibainak a kikiiszobolését
tekintem. Esetlinkben ez els6 1épésként azt jelenti, hogy a
vallalkozaspolitika alapegységének tekintett 14 pillér koziil
azonositani kell azokat, amelyek a rendszer teljesitményét
gyengitve szlik keresztmetszetet okoznak. A 2. tabldzat
alapjan Magyarorszag leggyengébb pillérértékei a jo tizleti
lehetéségek felismerési képessége (Lehetoségfelismerés), a
termékek ujdonsagi fokat mutatd Termékinnovacio, a for-
malis ¢és informalis tOkefinanszirozasi lehetéségek (Finan-
szirozas) és a verseny ¢lességét €s a piacra jutas konnyt-
ségét mérd Versenyelony. A sziik keresztmetszetet képezd
pillér(ek) javitasa, a rendszerszemléletnek megfelelden, ku-
mulativ hatast gyakorol a tobbi 13 pillérre is. Ugyanakkor
barmely mas pillérérték ndvelése csak az adott pillér értékét
noveli (Rappai — Szerb, 2011). Magyarorszag esetében pél-

daul a legszlikebb keresztmetszetet a Lehetoségfelismerés
alacsony szintje jelenti. Ha viszont mi a Nemzetkoziesedés
pilléren javitunk, akkor a GEl-pont csak kismértékben
emelkedik, ezzel egyidében pedig a magyar vallalkozas-
rendszer hatékonysaga nem javul, hanem éppen romlik,
hiszen a plusz eréforrast rosszul hasznaltuk fel.

A kovetkezokben olyan szimulaciok eredményeit mu-
tatom be, ami Magyarorszag GEI-indexértékét 5 ponttal
emeli. Eloszor a leggyengébb pillér értékét noveljik a
masodik leggyengébb pillér szintjéig. Ha még nem értiik
el az 5 pontos GEI-emelkedést, akkor a két leggyengébb
pillért noveljiik a harmadik leggyengébb pillér szintjéig,
ellenérizve, hogy mikor érjiik el az 5 pontos GEI-emel-
kedést. Ezutan a harom leggyengébb pillért noveljiik a ne-
gyedik szintjéig. Ezt a metodust addig folytatjuk, ameddig
a kivant eredményt el nem érjiik, szakitva a hagyomanyos
hatarelemzések csupan egy valtozé modositasat lehetévé
tevé ,,ceteris paribus” alapfeltevéssel is. A szimulacidhoz
a 2006-2014-es pillérértékek harom- (2006-2008), illet-
ve kétéves (2009-2014) atlagait hasznalom fel. Ez azért
sziikséges, hogy azonositani tudjuk, vajon az adott pillér
Magyarorszag vallalkozasi teljesitményének tartoés vagy
csupan atmeneti gyengeségét jelenti-e. A 4. tablazat tar-
talmazza a gazdasagi valsag utani 2009-2014-es, hatéves
értékekbdl képzett pillératlagon alapuld szimulacié ered-
ményét is. Az er6forrasigényt egyrészt abszolut értékben,
masrészt pedig a javitashoz sziikséges Osszeréforras sza-
zalékaban adom meg. Ezt jelzik a cellak szinei is: a soté-
tebb sziirke a problematikusabb, a vilagosabb szinarnyalat
a kevéssé problematikus teriileteket jelzi.

Mint az a 4. tablazatbol 1athatod, a GEI 5 pontos néve-
kedéséhez vezetd optimalis vallalkozaspolitika idében is
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valtozik. Minddssze négy olyan pillér van — a vallalko-
zasinditasi készségeket mérd Startup-képesség, a vallal-
kozasinditas kockazatara reflektaldé Kockdzatvallalas, a
potencialis kiils6 segitségnytjtast kozelité Halozatosodas
¢s a potencialis technologiai abszorpciot kifejez6 Techno-
logiai szektor — amelyek egyik idében sem képeztek sziik
keresztmetszetet. A jo lizleti lehetéség motivalta vallalko-
zasinditas (Lehetéségkezdés), a magas ndvekedéstli poten-
cialu gazellak gyakorisagat méré Magas novekedés és a
hazai vevok mellett a kiilfoldieket mutatd Nemzetkoziese-
dés pedig csupan egy idészakban voltak problematikusak.
A vallalkozok tarsadalmi megbecsiilését és vonzo karrier-
lehetdségeit fejezi ki a Kulturalis tamogatas, a vallalkozo
iskolazottsagat pedig a Human mindség mutatja. Mindkét
esetében romlo tendenciat lathatunk, a Kulturalis tamoga-
tas pedig lassan a veszélyzonaba keriil. Ezekre a teriile-
tekre oda kell figyelni. Az 0j cégek altal alkalmazott tech-
nolégia Ujdonsaga (Technologiai innovacio) az idészak
egészében a problematikus teriiletek kozé tartozott, igaz

a GEI emeléséhez sziikséges erdforrasok kevesebb, mint
10%-a sziikséges a vallalkozasi rendszer hatékonysaganak
emeléséhez.

Négy olyan teriilet van, ahol a magyar vallalkozasi
rendszer kronikusan gyenge. A Lehetosegfelismerés tar-
tosan a leggyengébb pillér. A 3. tablazat alapjan pedig
tudjuk, hogy ennek oka a lakossag alacsony lehetéségfel-
ismerési képessége (egyéni tényezd). A Termékinnovacio
—a masodik legalacsonyabb pillér — esetében az 0j cégek
alacsony szintli innovacios aktivitasa a probléma alapvetd
oka. Igaz, lenne mit javitani a Technologiai transzferen is
(intézményi valtozo). A Finanszirozasi probléemdk igazan
a 2006-2008-as valsag iddszakaban voltak kronikusak,
azéta ez a pillér sokat javult, és immar ,,csak” a harma-
dik a ,,feketelistan”. A Versenyelony azt jelzi, hogy a ha-
zai 0j vallalkozasok mar eleve olyan teriiletre Iépnek be,
ahol mar kezdetekt6l magas a verseny (egyéni valtozo),
ugyanakkor a piaci helyzetre is jellemzéek az er6folényes
szituaciok.

4, tablazat

Szimulacios eredmények Magyarorszag GEI értékeinek 5 pontos javitasa érdekében (2006-2014)

Pillér/idészak | 2006-2008 | 20092010 | 20112012 | 2013-2014 | 2009-2014 | Ertékeles | C2dasagpoli-
tikai prioritas
. (e . Plusz
Eréforrasigény « % |Plusz| % | Plusz Plusz| % |Plusz| %
Lehetségfelismerés | 0,16 | 15% | 028 | 28% | 029 | 34% | 028 | 27% | 0,29 | 31% tartosan elsérendd
problematikus prioritas
Startup-képessé, 0 0% 0% 0 0% | 0,01 1% 0% elfogadhato nem prioritas
8 g p
Kockazatvillalds 0% 0% 0 0% 0 0% 0% elfogadhato nem prioritas
Halozatosodds 0% 0% | 0,01 1% 0 0% 0% elfogadhato nem prioritas
Kulturalis kisebb prob- kozepes prio-
timoeatds 0,01 | 1% | 0,09 | 9% | 0,08 | 9% | 0,09 | 9% | 0,09 | 9% 1éma, id6ben 4&%57
l fokozédik s
Lehetdségkezdés 0% 0% | 0,01 | 1% | 0,02 | 2% 0% elfogadhato nem prioritas
Technologiai szektor| 0 0% 0% 0 0% 0 0% 0% elfogadhato nem prioritas
Humin minéség 0 | 0% | 0 | 0% | 01 | 12% | 0,04 | 4% | 0,03 | 3% | ujprobléma Jokozott
megfigyelés
problematikus, elsérendii
Versenyelon 0,13 | 12% | 0,18 | 18% | 0,06 | 7% | 0,16 | 16% | 0,14 | 15% | id6ben valtozo . s
V Yy rioritas
intenzitassal P
problematikus, elsérendii
Termékinnovdcio 027 | 26% | 0,26 | 26% | 0,13 | 15% | 0,20 | 20% | 0,20 | 21% | idében valtozo rioritas
intenzitassal P
Technologiai kisebb prob- kozepes
. orE 0,05 | 5% | 0,08 | 8% | 0,04 | 5% | 0,08 | 8% | 0,08 | 8% 1éma, szinten s
innovdcioé maradt prioritas
Magas novekedés | 0,15 | 14% | 0,04 | 4% | 0 | 0% | 0 | 0% | 0 | 0% lzlsi’gl pf;gi nem prioritas
Nemzetkiziesedés | 004 | 4% | 0 | 0% | 0 [ 0% | 0 | 0% | 0 | 0% kr:i’(; pjf‘zlet nem priorités
Finanszirozds 024 | 23% | 0,06 | 6% | 0,14 | 16% | 0,14 | 14% | 0,12 | 139 | Problematikus, | elsérendd
idében valtozo prioritas
Osszesen 1,05 | 100% | 0,99 |100% | 0,86 | 100% | 1,02 | 100% | 0,95 | 100%

* A plusz a 2. tablazat pillérértékeihez képest mutatja, hogy az adott pillér értékét menyivel kell emelni a GEI 5 pontos néveléséhez.
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A 4. tablazatban Ssszefoglalt szimulacios eredmények
alapjan a vallalkozas orszagos rendszerében tapasztalhatd
szlik keresztmetszetek feloldasahoz komplex vallalkozaspo-
litikai lépések lennének sziikségesek. Az elkdvetkezkben a
lehetséges 1épések iranyat vazolom fel a négy alapvetd prob-
léma esetében. Természetesen mindegyik teriilet is megérne
akar kiilon is egy tanulmanyt, itt azonban célom csupan an-
nak bemutatasa, hogy egy rendszerszempontu vallalkozas-
politika valdjaban mennyire komplex.

A Lehetdsegfelismerés javitasa elsésorban az oktatasi
rendszer, kisebb mértékben a vallalkozasfejlesztési intéz-
mények feladata. A masok altal esetleg nem is latott lehetd-
ségfelismerés és -azonositas alapja a kreativitas és az 6nallo
gondolkodasra képesség kialakitasa, amelyet meglehetésen
koran kellene elkezdeni az iskolakban. A felséfoku intézmé-
nyek esetében az egyetemi inkubatorok is jo gyakorloterepet
nyUjthatnak. A lehetségek azonositasaban a vallalkozasfej-
lesztési intézetek tapasztalt szakemberei is segitséget nyujt-
hatnak. Ameddig ez utobbi rovidebb tavon is megvalosithato,
az iskolai rendszer atalakitasa még a pozitiv szandék esetén is
hosszt éveket, évtizedeket vehet igénybe.

A Termékinnovacio az innovacioval foglalkozo hazai
szakemberek szerint is kritikus allapotban van. Az innova-
cios felmérések, illetve az EU Innovacios Eredménytablaja
(Innovation Union Scoreboard, 2015), amelyek azonban a
megallapodott vallalatokra, illetve az intézményrendszerre
vonatkoznak, megerdsitik az itt talaltakat az uj vallalkozasok
esetében is. Az innovacio fokozasa azonban korantsem egy-
szerl feladat, hiszen az innovacio egy masik rendszert, az
Innovacié Nemzeti Rendszerét alkotja. A vallalkozasfejlesz-
tés szempontjabol talan leginkabb az egyes térségek egyedi
adottsagait figyelembe vevo intelligens specializacio lehet a
célravezetd (McCann — Ortega — Argilés, 2015).

A Finanszirozas esetében mind az intézményi tokepia-
cot, mind az egyéni informalis befektetési lehetdségeket javi-
tani kellene. Az eddigi kormanyzati intézkedések elsésorban
a hitelpiacot és kisebb mértékben a kockazati tokét érintettek.
Az alternativ informalis befektetés fokozasa azonban nem
szerepel a tervezett intézkedések kozott. A tamogatasok ese-
tében kérdéses, hogy az EU donorfinanszirozas-csokkenése,
netan megszlinése esetében a tamogatott projektek és tevé-
kenységek hogyan lesznek onfenntartok, €s a cégek a ked-
vezményes finanszirozasi formak eltiinésével hogyan tudjak
megszerezni a forrasokat a piacrol.

A Versenyelony problematikaja részben Osszefiigg az
alacsony szintli termékinnovacioval, hiszen 1j cégeink
olyan teriileteken jonnek létre, ahol mar eleve magas a
verseny. A megfelel piaci rések megtalalasa, a kék dcean
stratégia elveinek atiiltetése a gyakorlatba az egyik meg-
oldas lehet (Lindi¢ et al., 2012). Sziikség lenne azonban
az intézményrendszer fejlesztésére, a versenyhatosag ha-
tarozottabb fellépésére az er6folényes helyzetek kialaku-
lasanak megakadalyozasara, illetve az uj termékek piacra
jutasanak elésegitésére is.

Kovetkeztetések, 6sszefoglalas

A legtdbb politikus nagyon szeretné latni a vallalkozas
elényeit, a novekedést, a munkahelyteremtést, az innova-
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ci6 javulasat vagy a regionalis kiilonbségek csokkenéseét.
Hosszu ideig hihettiik azt, hogy e célok eléréséhez a val-
lalkozasok szamanak a ndvekedésén keresztiil vezet az 1t.
Nyilvan mas volt a helyzet az atmeneti gazdasagok eseté-
ben a rendszervaltas korai éveiben, amikor a szinte telje-
sen hianyzo kisvallalati szektort kellett 1étrehozni szinte a
semmibdl. A vallalatok szamszerl bévitését célzo politi-
ka azonban alapvetéen hibasnak bizonyult, hiszen csupan
az alacsony versenyképességii, kevés embert alkalmazo
kényszervallalkozasok létrejottét segitette elé (Acs et al.,
2016; Shane, 2009; Vivarelli, 2013). S6t, az adott orszag
gazdasagi fejlettségi szintjét, egyéni és intézményi jellem-
vonasait figyelmen kiviil hagyo vallalkozasosztonzés és
az uniformizalt, egy kaptafara épiild, mindenkinek egy-
forman megfelelé vallalkozaspolitikai megoldasok sem
igazan megfeleléek. Mai tudasunk alapjan az adott orszag
vallalkozasi szintjét rendszerszemléletben, az eréforrasok
szuboptimalis elosztasat okozo sziik keresztmetszetek ja-
vitasa révén lehet fokozni.

A fenti célokhoz igazodéan mutattam be egy, a val-
lalkozoi szakpolitikat segitd indexet és modszertant. A
GEI-adatokra épiilé szimulacié révén azonositottam a ma-
gyar vallalkozasi rendszer gyenge tényezdit ugy, mint a
lehetoségfelismerés, a termékinnovdacio, a finanszirozas és
a versenyelonyt. Az utolsé fejezetrészben vazoltam az el-
sOrendu prioritasok feloldasanak lehetdségeit, amely igé-
nyelné a pluszforrasok mintegy 80%-at, és érintené tob-
bek kozott az oktatast, az innovacios intézményrendszert,
a versenyszabalyozast €s a pénziigyi intézményrendszert.
Az ilyen érintett szakpolitikai intézményrendszeri szerep-
16k tipust egyiittgondolkodasara eddig Magyarorszagon
még nem volt példa.

Ha valaki azt gondolna, hogy ez az elemzés 6nmaga-
ban elegendd lehet Magyarorszag vallalkozaspolitikaja-
nak kidolgozasahoz, az alaposan téved. A GEI ugyanis a
14 pillér segitségével csupan a vallalkozoi rendszer egy
részét képes megragadni. A GEI-bdl hianyzik, tobbek ko-
z0tt, az addzas, a munkaerdpiac szabalyozasa, a palyazati
rendszer, a kdzbeszerzés, a vallalkozasoktatas vagy az in-
ternetes vallalkozasok, az infokommunikacids eszkdzok
hasznalata is. Nem feltétleniil biztos, hogy a halézatoso-
das, a magas novekedésti cégek aranya vagy a nemzet-
koziesedés is megfeleloképpen mért, ennek megerdsité-
séhez tovabbi kutatasok sziikségesek. Mas vizsgalatokkal
— példaul az EU altal alkalmazott kisvallalati profil (SBA,
2014), vagy mas hazai tanulmanyok (Csite — Major, 2010),
versenyképességi elemzések (Chikan et al., 2014) — segit-
ségével arnyaltabb képet lehet kialakitani a hazai vallalko-
zasi rendszer gyenge ¢és erds pontjairol.

A GEI PFB-n alapulé modszertana ugyanakkor lehe-
tévé teszi a rendszerben gondolkodast és jo kiindulopon-
tot jelent a politika és a szakpolitika sziik kort felfogasan
feliilemelkedd, horizontalis jellegiti vallalkozaspolitika ki-
alakitasahoz, a kiilonbozo teriiletek célrendszerének szak-
politikai alapti 6sszehangolasahoz. gy példaul a magyar
vallalkozaspolitika kdzéppontjaba nem a pénziigyi forra-
sokhoz férés tovabbi konnyitése, hanem a lehetdségfelis-
merés €s az innovacio erdsitése kellene, hogy keriiljon. A
finanszirozasi gondok egyébként az EU SBA profilja alap-
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jan is a kevésbé problematikus teriiletek kozé tartoznak.
Ugyanakkor az azonositott problémak nem véletleniil tlin-
nek akutnak, feloldasuk vagy akar enyhitésiik is hosszu, a
valasztasi ciklusok idejénél sokkal hosszabb iddt igényel.

A 2014-2020-as évek EU-forrasainak elosztasa mara
mar eldontdtt tény, a nagyjabol 23,1 milliard eurényi
Osszeg 60%-at gazdasagfejlesztésre tervezi elkdlteni a
kormany, azt kommunikalva, hogy ezuttal tényleg a ver-
senyképesség erdsitése keriil a kdzéppontba. A Gazda-
sagfejlesztési és Innovacios Operativ program (GINOP)
prioritasaival — KKV versenyképességi és novekedési
potencial, tudasgazdasag, infokommunikacio, munkahe-
lyteremtés, foglalkoztatasdsztonzés, pénziigyi eszkozok
¢s szolgaltatasok fejlesztése, — egyet lehet érteni, viszont a
tamogatasok lathatéoan a mar meglevd, megallapodott cé-
geket célozzak. A munkanélkiiliek és a hatranyos helyze-
tlek vallalkozova valasat viszont egyaltalan nem kellene
tamogatni, az ilyen politikak jorészt hatastalanok (Acs et
al., 2016). Az eddigi mechanizmusokat és a kormany korai
kifizetési terveit ismerve viszont kérdéses, hogy mennyire
is lesz hatékony a forrasok felhasznalasa. Az egyedi el-
biralason alapul6 palyazati rendszer miikddtetése is igen
draga mind az allam, mind pedig a vallalkozasok oldala-
rol, egy normativabb, inkabb a mikddési kdrnyezetet ja-
vitani szandékozo koncepcid megvalodsitasa kisebb biirok-
raciat igényelne. A palyazati rendszer tervezett technikai
modositasai sem valtoztatnak azonban azon a vallalati be-
idegzddésen, s6t inkabb raerdsitenek, hogy az ingyenes és
kedvezményes pénzek a vallalati fejlédés alapvetd, meg-
hatarozo forrasai maradnak Magyarorszagon. Nem latszik
az sem, hogy az allami, kozponti dontések az eddiginél
nagyobb szerepet szannanak a piaci mechanizmusoknak
vagy a helyi kezdeményezésre ¢épiilé lokalis vallalkozas-
fejlesztési modszereknek.

Az igazi kérdés viszont az, hogy mi lesz 2018, vagy
még inkabb 2020 utan, amikor az EU altal finanszirozott
forrasbdéségnek feltehetéen vége lesz, és a cégeknek ismét
a versenypiacrol kellene finanszirozni nem allami meg-
rendeléseket, hanem valos piaci keresletet. Nehéz elhinni,
hogy a sokszor nem hatékonysagi, hanem mas — kapcso-
lati t6ke, politikai — szempontok szerint kivalogatottak és
a kedvezményes forrasok narkotikus hatasatol szarnyalo,
viszont a piaci jelzésekre kevés figyelmet forditd cégek
¢és vallalkozok valos piaci koriilmények kozott is képesek
lesznek nem csupan novekedni, hanem egyaltalan talpon
maradni.
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ber of enterprises” angol megfeleldjének a helyes magyar forditasa a
vallalatok szama.

3 A miik6dé vallalkozasok szamat 2016-ban jelentésen modositotta a
KSH, itt a korrigalt adatok talalhatok.

4 1d http://vallalkozas.netenahivatal.gov.hu/miert-fontosak-a-vallalko-
zasok/gondolkozz-elobb-kicsiben
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online pénztargépek bevezetése, sem az Elektronikus Kozati Aru-
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7 A gyenge eredményességi mutatokat még a Miniszterelnokséget ve-
zetd miniszter, Lazar Janos is kritizalta (Weinhard, 2016).

8 Pl. az NGM korabbi, stratégiai allamtitkara, Cséfalvay Zoltan, aki
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zetek idGsor adatai alapjan.
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www.gemconsortium.org honlapon is.

Felhasznalt irodalom

Aes, Z. J. — Autio, E. — Szerb, L. (2014): National systems
of entrepreneurship: Measurement issues and policy
implications. Research Policy, 43(3), p. 476-494.

Acs, Z. J. — Astebro, T. — Audretsch, D. — Robinson, D.
T. (2016): Public policy to promote entrepreneurship: a
call to arms. Small Business Economics, p. 1-17.

Acs, Z. J. — Szerb, L. — Autio, E. (2015): Global Entrep-
reneurship Index 2016. CreateSpace Independent Pub-
lishing Platform

Acs, Z. J. — Parsons, W. — Tracy, S. (2007): High Impact
Firms: Gazelles Revisited. An Office of Advocacy
Working Paper. Washington D.C.: U.S. Small Business
Administration

Audretsch, D. B. — Beckmann, 1. A. (2007): From small
business to entrepreneurship policy. in: Handbook of
research on entrepreneurship policy, p. 36-53.

Autio, E. (2012): Introduction. in: Acs, Z. J. — Szerb, L.
(2012): The Global Entrepreneurship and Development
Index 2012. Cheltenham UK: Edward Elgar

Autio, E. — Levie, J. (2015): Management of Entrepreneu-
rial Ecosystems, Imperial college Business School,
mimeo

Balas G. — Csite A. — Kiss G. — Major K. — Németh N. —
Piross A. (2015): Az EU-forrasok gazdasagfejlesztési
¢és novekedési hatasai. Budapest: Hétfa Kutatointézet

Bator, F. M. (1958): The anatomy of market failure. The
Quarterly Journal of Economics, p. 351-379.

Borbas L. (2015): A hazai kkv politika az eurdpai célok
tikrében. in: Tanulmanykoétet-Vallalkozasfejlesztés
a XXI. szazadban V. Budapest: Obudai Egyetem, p.
305-328.

Chikdn A. — Czaké E. — Wimmer A. (szerk.) (2014): Kilaba-
las gorongyos talajon — gyorsjelentés a 2013. évi kér-
ddives felmérés eredményeirdl. Budapest: Budapesti
Corvinus Egyetem, Versenyképesség Kutato Kozpont

Csite A. — Major K. (2010): Az allam ¢és a vallalkozasok
kapcsolatanak néhany jellegzetessége Magyarorsza-
gon. Budapest: Hétfa Kutatéintézet Bizalom és Val-
lalkozas Program, Miuhelytanulmanyok IV. http:/
hetfa.hu/wp-content/uploads/HMTO04 Csite Ma-
jor Azallamesavallalkozasokkapcsolatanaknehany-
jellegzetessegeMagyarorszagonISBN.pdf , (Letoltott:
2012.02.26.)

Dallago, B. (2011): SME policy and competitiveness in
Hungary. International Journal of Entrepreneurship
and Small Business, 13(3), p. 271-292.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017. 6-7. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.06.01

12



Farkas B. (2007): Lisszaboni nemzeti reformprogram —
abrand ¢és valosag. Hungarian National Lisbon Reform
Programme-—illusion and reality. in: Farkas B.(szerk.):
A lisszaboni folyamat és Magyarorszag.(The Lisbon
process and Hungary). Szeged, p. 47-71.

Floyd, D. — McManus, J. (2005): The role of SMEs in imp-
roving the competitive position of the European Union.
European Business Review, 17(2), p. 144-150.

Hart, D. M. (2003): Knowledge, power, and entrepreneurs:
A first pass at the politics of entreprencurship policy.
The emergence of entrepreneurship policy—gover-
nance, start-ups, and growth in the US knowledge eco-
nomy, p. 227-239.

HVG (2014): Letdltve: http://hvg.hu/itthon/20141002_uni-
os_penz_elszurt_penzosztas

HIVG (2015): Letoltve: http://hvg.hu/enesace-
gem/20150129 Elsullyesztette a kormany a startu-
poknak

HVG (2016): Letoltve: http://hvg.hu/gazdasag/20160301
allami_tamogatas magyar tulajdonu nagyvallala-
toknak 15 millird

Innovation Union Scoreboard (2015): Letoltve: http:/
ec.europa.eu/growth/industry/innovation/facts-figu-
res/scoreboards/index en.htm

Isenberg, D. J. (2010): How to start an entrepreneurial re-
volution. Harvard Business Review, 88(6), p. 40-50.

Javor, I. — Jancsics, D. (2016): The role of power in orga-
nizational corruption: an empirical study. Administra-
tion & Society, 48(5), p. 527-558.

Kallay L. (2014): Allami tamogatasok és gazdasagi telje-
sitmény. Kozgazdasagi Szemle, 61(3), p. 279-298.

Kallay L. (2002): Paradigmavaltas a kisvallalkozas-fej-
lesztésben. Kézgazdasagi Szemle, 49(7-8), p. 557-573.

Kallay L. — Imreh Sz. (2004): A kis- és kozépvallalko-
zas-fejlesztés gazdasagtana. Budapest: Aula Kiado

Kallay L. (2015): Az uni6s forrasok korrupcios kockazata
Magyarorszagon. Budapest: Transparency Internatio-
nal Magyarorszag Alapitvany

KKV-fejlesztés (2014): Szakpolitikai tanulmany KKV-fej-
lesztés. Budapest: Szazadvég Letoltve: http:/tasz.hu/
files/szazadveg-tanulmanyok/NFM_ 201404/NFMO02
DOK 201404 KKV free.pdf

KKV-strategia 2014-2020 (2013): Kis- és kdzépvallalkoza-
sok stratégiaja 2014-2020. Budapest Nemzetgazdasagi
Minisztérium

KKV-stratégia (2007): A kis- és kozépvallalkozasok fej-
lesztésének stratégiaja 2007-2013. Budapest: Gazdasa-
gi és Kozlekedési Minisztérium

Kornai, J. (2015): Hungary’s U-Turn. Capitalism and So-
ciety, 10(1), 1.

KSH (2017) Letoltve: http://www.ksh.hu/docs/hun/xsta-
dat/xstadat_eves/i qvd002b.html

Kuratko, D. F. (2005): The emergence of entrepreneurship
education: Development, trends, and challenges. Ent-
repreneurship Theory and Practice, 29(5), p. 577-598.

Lengyel B. — Szanyi M. (2011): Agglomeracios elonyok és
regionalis ndvekedés felzarkozo régiokban — a magyar
atmenet esete. Kozgazdasagi Szemle, 58(10), p. 858-
876.

13

CIKKEK, TANULMANYOK

Lenihan, H. (2011): Enterprise policy evaluation: Is there
a ‘new’way of doing it? Evaluation and Program Plan-
ning, 34(4), p. 323-332.

Lindic, J. — Bavdaz, M. — Kovaci¢, H. (2012): Higher
growth through the Blue Ocean Strategy: Implications
for economic policy. Research Policy, 41(5), p. 928-
938.

McCann, P. — Ortega-Argilés, R. (2015): Smart speciali-
zation, regional growth and applications to Europe-
an Union cohesion policy. Regional Studies, 49(8), p.
1291-1302.

Mihalyi P. (2015): A privatizalt vagyon visszaallamositasa
Magyarorszagon 2010-2014. (No. MT-DP-2015/7). 1E-
HAS Discussion Papers

Palécz E. (2016): A magyar kozép- és nagyvallalatok nyo-
maban. in: Morcsanyi G. — Toth 1. Gy. (szerk) (2016): A
magyar polgar. Budapest: Tarki, p. 125-137.

Palyazatok hatasvizsgalata (2013): Hatasvizsgalat a
komplex vallalati technologiafejlesztés kis- és kozép-
vallalkozasok szamara konstrukciokrdl. Budapest: Bu-
dapest Szakpolitikai Elemz6 Intézet

Rappai G. — Szerb L. (2011): Osszetett indexek készitése
0j modon: a szlik keresztmetszetekért torténd biintetés
modszere. Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtu-
domanyi Kar Miihelytanulmanyok 2011/1. Pécs: Pécsi
Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi és Regio-
nalis Tudomanyok Intézete

Roman Z. (2009): A vallalkozas mérése és magyarorszagi
helyzete. Statisztikai Szemle, 87(6), p. 575-593.

Roman Z. (2005): A kis- ¢és kozépvallalatok és a vallal-
kozas-statisztika helyzete. Gazdasag ¢és Statisztika,
aprilis, p. 37-53.

Roman Z. (2008): Egy muhelyvita tanulsagai — javaslatok
KKV-politikank tovabbépitéséhez. Vezetéstudomany,
39(7-8), p. 90-97.

Sarkézy T. (2014): Kétharmados tulzaskormanyzas, avagy
golerds csatar a mély talaju palyan. Budapest: Park Ki-
ado

SBA (2014): ,,2014. évi SBA tajékoztatdé Magyarorszag.
Brussels: European Commission

Small Business Act 2008 = Communication from the
Commission to the Council, the European Parliament,
the European Economic and Social Committee and the
Committee of the Regions — “Think Small First” — A
“Small Business Act” for Europe {SEC(2008) 2101}
{SEC(2008) 2102}

Soos, K. A. (2014): Korkérdés az allam gazdasagi szere-
pérél: Allamunk tulajdonjogsértései és allamositasa.
Kiilgazdasag, 58(1-2), p. 66-70.

Stiglitz, J. E. (1989): Markets, market failures, and devel-
opment. The American Economic Review, 79(2), p.
197-203.

Szabo A. (2010): Kis- és kozépvallalkozasok helyzete Ma-
gyarorszagon. Kézirat. Budapest: Budapesti Corvinus
Egyetem. Kisvallalkozas-fejlesztési Kozpont

Szabo Zs. — Balas G. — Borbas G. — Kiss G. — Piross A.
— Potvorszki G. — Szarkatics A. (2016): Eurépai Uni-
0s forrasok rendszere, 2014-2020: gyakorlati utmutato
palyazoknak és palyaztatoknak. Budapest: Hétfa Ku-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLVIII. EVF. 2017. 6-7. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.06.01



CIKKEK, TANULMANYOK

tatdintézet, Karoli Gaspar Reformatus Egyetem, Mi-
niszterelndkség

Szerb L. — Aes, Z. J. (2010): Vallalkozasi tevékenység a
vilagban és Magyarorszagon a Globalis Vallalkozoi
Index (GEI) alapjan. Magyar Tudomany, 171(10), p.
1238-1251.

Szerb L. (2004): A vallalkozas és vallalkozoi aktivitas mé-
rése. Statisztikai Szemle, 82( 6-7), p. 545-566.

Szerb L. — Petheé A. (2014): A ,,Globalis Vallalkozoi
Monitor” kutatds adatfelvételei. Statisztikai Szemle,
92(1), p. 5-31.

Szerb Laszlo — Csapi Vivien — Deutsch Nikolett — Hor-
nydk Miklés — Horvath Adam — Kruzslicz Ferenc — Ld-
nyi Beatrix — Markus Gabor — Racz Gabor — Rappai
Gabor — Rideg Andras — Sziics P. Krisztian — Ulbert
Jozsef (2014): Mennyire versenyképesek a magyar kis-
vallalatok?: A magyar kisvallalatok (MKKV-szektor)
versenyképességének egyéni-vallalati szintli mérése ¢s
komplex vizsgalata. Marketing és Menedzsment, 48
¢évf. (Kiilénszam), p. 3-21.

Szerb, L. — Aidis, R. — Acs, Z. J. (2013): Magyarorszag
vallalkozdi teljesitményének Osszehasonlitd elemzése
a Globalis Vallalkozoi Monitor ¢és a Globalis Vallal-
kozo6i és Fejlodési Index mddszertanai alapjan. Pécs:
Pécsi Tudomanyegyetem Kozgazdasagtudomanyi Kar,
ISBN: 978-963-642-497-8

Szijarto N. (2012): Hogyan lett az iparpolitikabol vallalko-
zaspolitika? Magyar alkalmazkodas az Europai Unio
struktarapolitikdjahoz (ipar- és vallalkozaspolitikaja-
hoz) — tanulsagok. Kézgazdasag, 7(4), p. 33-49.

Thurik, R. — Wennekers, S. (2004): Entrepreneurship, small
business and economic growth. Journal of Small Busi-
ness and Enterprise Development, 11(1), p. 140-149.

Vivarelli, M. (2013): Is entrepreneurship necessarily good?
Microeconomic evidence from developed and devel-
oping countries. Industrial and Corporate Change,
dtt005.

Weinhardt A. (2016): Rengeteg pénz tart Magyarorszag
felé — Mit kezdiink vele? www.portfolio.hu, 2016. ap-
rilis 30.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLVIII. EVF. 2017. 6-7. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.06.01

14



CIKKEK, TANULMANYOK

KOCZISZKY GYORGY — VERESNE SOMOSI MARIANN — BALATON KAROLY

A TARSADALMI INNOVACIO VIZSGALATANAK
TAPASZTALATAI ES FEJLESZTESI LEHETOSEGEI

Az innovacié a gazdasagi névekedés egyik meghatarozé tényezdje. A gazdasagi szereplék mar régéta felismerték, hogy
olyan régiokban, ahol viszonylag alacsony szintl a gazdasagi és természettudomanyi innovacio, a tarsadalmi innovacié
elényds kiegészitd tényezd lehet. Jelen tanulmany bemutat egy koézelitésmodot a tarsadalmi innovaciés potencial néve-
lésének mddszertandra vonatkozéan'. A tanulmany elészor jellemzi a tarsadalmi innovaciok jelenlegi helyzetét. Ezutan a
cikk azzal foglalkozik, hogy milyen médszertani tAmogatassal lehetne Uj tarsadalmi innovacidkat generalni.

Kulcsszavak: tarsadalmi innovacids potencial, tudasgeneralas, a gazdasagi ndvekedés és az innovacié kapcsolata

hazai és a nemzetkozi szakirodalomban el6étérbe ke-

riilt a tdrsadalmi innovécié feltételrendszerének és
hatasainak vizsgalata. Az empirikus vizsgalatok kimutat-
tak, hogy kozvetlen kapcsolat van egy telepiilés vagy régio
gazdasagi €s innovacios teljesitménye kozott. Az innova-
cioban élenjaro régiok gazdasagi teljesitménye jelentésen
meghaladja az innovacié terén gyengébb eredményeket
felmutato teriiletekét. A régiok csak akkor tudjak javitani
versenyképességiiket, ha magas hozzaadott értékii termé-
keket és szolgaltatasokat allitanak eld.

Nem véletlen, hogy az utobbi két évtizedben az Euro-
pai Unié megvaltoztatta innovacios politikajat, alapvetden
azért, mert romlott a versenyképessége a vilag mas vezetd
régidihoz viszonyitva. Ennek kdvetkeztében 0j célok, esz-
kozok és modszerek jelentek meg, amelyek az ,,Eurdpai
Innovacios Klima” javitasat szolgaljak. Az egyes orsza-
gokon beliili régiok szintjén alapvet6 célkitiizés olyan re-
gionalis kutatasi és technologiapolitika kialakitasa, amely
megfelel a régiok képességeinek, és amely 0sszhangban
van az Eurépai Unid decentralizacios elképzeléseivel. Fel-
ismerték, hogy sziikség van a kdzponti elképzelések régi-
ok szintjére valo lebontasara, hogy hatékonyabban tudjak
generalni a teriileti innovacios folyamatokat.

Kettds feladatot kell megoldani: egyrészt novelni kell
az EU versenyképességét, masrészt kezelni sziikséges a
novekvo tarsadalmi fesziiltségeket. E tobbceéltl optimali-
zalasi szandék kovetkezménye, hogy az Europai Unid a
tarsadalmi kohéziot a kozosségi politika szintjére emelte.
Az I. tablazat jol jelzi a probléma Osszetettségét, hiszen
az U tagallamok csatlakozasaval a teriileti kiilonbségek
tovabb novekedtek.

Magyarorszagon is megfigyelhetd, hogy a kdzponti
régidban a K+F raforditds magasabb az atlagnal, mig a
perifériakon a K+F kiadasok elmaradnak az atlagos mér-
tektol. A korabban kdzéppontban allo miiszaki-technolo-
giai innovacio mellett az értelmezési tartomany részét kell
képezze a tarsadalmi innovacid, ami elvezetett az inno-
vacio kibovitett értelmezéséhez. Az Eurdpai Unidban az
elmult idészakban Iétrejott kutatointézetek, az e témaban
kiirt palyazatok €s az erre a célra elkiilonitett finansziro-
zasi forrasok nagyobb figyelmet forditanak a tarsadalmi
innovacio kontextusara.

1. tablazat
A régiok megoszlasa az egy fére juté GDP EU-atlag
feletti és a 75% alatti régiok alapjan

Az egy fore lflllfégycf,?;e
. NUTS2 régiok | juté GDP | J
Ev . . . 75%-a
szama atlaga feletti L.,
s . alatti régiok
régiok szama .
szama
1999 (EU 15) 214 128 22
(60%) (10%)
2005 (EU 27) 271 129 69
(47%) (25%)

Forras: Benedek Jézsef — Kocziszky Gyérgy — Veresné Somosi Mariann
(2015): Uj innovacids paradigma? Regionalis tarsadalmi innovacios potencial
Jjavitasanak lehetésége szakértdi rendszer segitségével lehetbségek és korla-
tok. ,,Mérleg és Kihivasok” IX. Nemzetkézi Tudomanyos Konferencia, 2015.
oktdber 15-16. (247-255.0.)

A kutatas célja

Az EU-ban a tarsadalmi problémak visszatéréek, részben
belsé (ndvekvd jovedelmi kiilonbségek, dregedés stb.),
részben kiilsd okok miatt (pl. a migraciés hullamok). A
problémat aligha lehet egyszeri pénziigyi beavatkozas-
sal vagy idészakos projektekkel orvosolni. A gazdasa-
gi és a természettudomanyos innovaciok teriiletileg ¢s
szektorok szerint csoportosulnak, s ezeket a nemzetkd-
zi statisztikak is alatdmasztjak. Olyan tényezdék, mint a
képzettségi szint, az oktatasi jellemzdk, a kulturalis in-
tézmények fontos szerepet toltenek be a létrejovo klasz-
terekben. Ezek a tényezok a kdzponti régiokban eldnyds
helyzeteket eredményeznek, mig a periférialis teriiletek
nehezen tudnak felzarkézni. Emiatt paradigmavaltasra
van sziikség. A természettudomanyos és muszaki teriile-
teken megvalosuld K+F mellett — amelyek egyre nagyobb
raforditasokat igényelnek — 0j és a mai kor kdovetelme-
nyeinek megfelel6 megoldasok kellenek a kis kdzdsségek
(telepiilések, régiok) tarsadalmi és gazdasagi probléma-
inak kezelésére.

Kutatasunkban a tarsadalmi innovacio régiobeli saja-
tossagainak bemutatasara, illetve a fejlesztést elsegitd
modszertan kidolgozasara koncentralunk (7. abra).
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1. bra
A kutatas célja

e

3|

tudasfejlesztési
rendszer

innovaci6k generélasa P i

Forrés: Benedek Jozsef — Kocziszky Gyorgy — Veresné Somosi Mariann
(2015): Uj innovacios paradigma? Regionalis tarsadalmi innovacios potencial
javitasanak lehetdsége szakértdi rendszer segitségével lehetéségek és korlé-
tok. ,Mérleg és Kihivasok” IX. Nemzetkézi Tudomanyos Konferencia, 2015.
oktober 15-16. (247.-255.0.)

az innovacids potencial |
definialasa l

| pozicionalas

A tarsadalmi innovacié fogalma

A tarsadalmi innovacio fogalmi megkozelitései eltéréek,
jelenleg sincs egységesen elfogadott definicidja. Relevans
kiilonbség a megkozelitésekben a kozosségi jolétnél, illet-
ve a tarsadalmi problémakra adott ujszeri megoldasoknal
tapasztalhato.

Mindezek figyelembevételével a tarsadalmi innovaciot az
alabbiak szerint értelmezziik: ,, A tarsadalmi innovacio 0;j
vagy ujszerll valaszokat ad egy kozosség problémaira az-
zal a céllal, hogy ndvelje a k6zosség jolétét.”

A tarsadalmi innovacids potencial azon képességek
Osszessége, amelyek lehetdséget teremtenek a tarsadalmi
innovaciok létrehozasara. Ez a megkdzelités helytdl, id6tol
¢és jovedelmi helyzettdl fiiggetlentil lehetdséget nyujt a tar-
sadalmi innovaciok értelmezésére. A tarsadalmi innovacio
szilikségletének hierarchidjat szemlélteti a 2. tabldzat.

2. tablazat
A tarsadalmi innovacio szikséglethierarchiaja

Sziikségletek

hierarchidja Potencialis problémak

— kdrnyezetszennyezés (viz, levegd
stb.)

— alultaplaltsag stb.

— vagyonkockazat

— szenvedélybetegség (kabitoszer,
alkohol stb.)

— fiziologiai sziikség-
letek

— biztonsagi sziikség-

letek — munkahely, alapvet6 sziikségletek
kielégitése
— kapcsolati sziikség- | — maganyossag

letek — kizartsag stb.
— Onbecsiilés — ¢életképesség, kreativitas hianya
— onmegvalositas — szavahihet6ség hidnya stb.

Forras: Kocziszky Gydrgy —Veresné Somosi Mariann — Balaton Karoly (2015):
Térsadalmi innovacié mérésének sajatossagai. ,Mérleg és Kihivasok” IX.
Nemzetkézi Tudoményos Konferencia, 2015. oktdber 15-16. (288.-302.0)

A tarsadalmi innovaciokkal parhuzamosan a miszaki,
természettudomanyi és gazdasagi innovaciok ugyancsak

sziikségesek. A két tipus egyiittesen teszi lehetdvé egy ko-
z0sség gazdagsagat €s jolétét.

A tarsadalmi innovacio definialasat kovetéen fontos kér-
dés a tarsadalmi innovacio tipologidjanak osszeallitasa, mely
a muszaki, gazdasagi innovaciok mintdjara elkészithetd.

A tarsadalmi innovacio hatasa elsdsorban hozzajarul-
hat a periférialis teriileteken és telepiiléseken €16k életmi-
ndségének javitasahoz, és segitheti a hatranyos tarsadalmi
csoportokat. De a tarsadalmi innovacié 6nmagaban va-
l6szintileg nem elegendd ahhoz, hogy egy alulfejlett ko-
z0sség elérje a fejlettebbek szinvonalat. A tarsadalmi és a
természettudomanyi innovaciok kdzotti szoros kapcsola-
tot illusztralhatjuk a tipologiai hasonlosagokat bemutatd
abraval (2. abra).

2. dbra
A tarsadalmi innovacioé kapcsolatrendszere

— életminéség novelés

: :l;?:é(lé i | foglalkoztatasi szint
L szolodlt f novelés
- zzzr%iz:tas I~ kozbiztonsag
- marketing, image | kdrnyezeti feltétel
— intézményrendszer Javitasa
formaja céljai
tarsadalmi szintjei
innovacié
— mikro
[~ mezo
innovatorok — makro
. — globalis
— helyi és dllami kormanyzat
— K+F+I helyek finanszirozas
lizleti szektor, tarsasagi — —
| véllalkozés [— onfinanszirozas
— civil szervezetek (halézatok) I~ Allami alapok
“— haztartasok — EU-Aforrasok

Forrés: sajat szerkesztés

A tarsadalmi innovacio célja

A tarsadalmi és a gazdasagi innovaciok komplex megko-
zelitésében alapvetden a kitlizott célok és a tokeigényesség
szempontjabol nevesithetdk jelentds kiilonbségek. A tarsa-
dalmi innovacio célja egy magasabb életmindség elérése,
amely megvalosithatd a foglalkoztatasi szint novelésével,
valamint a kozbiztonsag és a kornyezeti feltételek javitasaval.

A tarsadalmi innovatorok

A tarsadalmi innovacié egy tarsadalom valamennyi
érintettjét (stakeholderét) befolyasolja (helyi és allami
kormanyzat, K+F+I helyek, tlizleti szektor, ezen beliil ki-
emelten a tarsadalmi vallalkozasok, civil szervezetek, ha-
l6zatok, haztartasok). Megallapithato, hogy ez esetben a
szereplok kore boviil a hagyomanyos miiszaki, gazdasagi
innovaciok szerepldihez képest.

A tarsadalmi innovacio szintjei

A tarsadalmi innovacio definialhatdé mikro- (azaz szerve-
zeti), mezo- (telepiilések, kis régiobeli, megyei, regiona-
lis), makro- (nemzeti) és globalis szinten.
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A tarsadalmi innovacio finanszirozasa

A tarsadalmi innovaci6 finanszirozasa alapvetden harom
forrasbol valosul meg: Onfinanszirozas, allami alapok
¢és EU-forrasok. Az EU az Eurdpa 2020 stratégiajaban
(amely a lisszaboni stratégia folytatasa) elkiilonitett pénz-
ligyi forrasokat biztosit a tarsadalmi innovacios képessé-
gek javitasara.

Magyarorszag tarsadalmi innovacios
potencialja

A 2007 és 2013 évek kozotti idoszakra elvégeztiik a tar-
sadalmi innovacios potencial elemzését Magyarorszag
19 NUTS3 megyéjére a KSH és a TEIR adatbazisokra ta-
maszkodva. A 3. abran lathatok a vizsgalat indikatorcso-
portjai: human feltételek, intézményrendszer, telephelyi
tényezok, aktivitas voltak.

3. dbra
Input indikatorok

v
Aveg s )
e

mEEED

o

Az NGO-k eloszlésa (2013)

Villalati striiség (2013)

Atlagos képességi szint (2013)

Téamogatott civil kezdeményezések (2013)

Forrés: Kocziszky Gyorgy —Veresné Somosi Mariann — Balaton Kéroly (2015):
Térsadalmi innovécio mérésének sajatossagai, ,Mérleg és Kihivdsok” IX.
Nemzetkézi Tudomanyos Konferencia, 2015. oktdber 15-16. (288.-302.0)

Eredmények

Tarsadalmi és gazdasagi innovacios potencialjuk alapjan
a magyar NUTS3 teriiletek négy klaszterbe csoportosit-
hatok (4. abra).

A gazdasagi és tarsadalmi innovacio szoros kapcsola-
tat jol szemléltetik a klaszterek, hiszen ahol gyenge szin-
vonall a gazdasagi innovacio, ott az tapasztalhato, hogy a
tarsadalmi innovacio is alacsony szintd.

A tudasgeneralas fogalma és strukturaja
A kialakitott szakértéi rendszer, analitikus képességei-
nél fogva, alkalmas arra, hogy meghatarozza és stlyozza
a problémakat, és egy lehetséges megoldast javasoljon a
korabban rogzitettnek tekintett valtozatokkal szemben. A
rendszer tamogatja ,,ha..akkor” szabalyok segitségével a
tudasbankra épitve a problémamegoldasi folyamatot. Ez-
altal a dontés-eldkészités hasznos tamogatdja lehet.

A javasolt tudasgeneralasi rendszer két f6 részbdl all
(5. abra):

CIKKEK, TANULMANYOK

egy felhasznaloi feliilet, amely lehetdvé teszi adatok leké-

rését, csoportositasat és dsszehasonlitasat (pl.: telepiilés,
¢év stb.), valamint a szamitasok eredményeinek definiala-
sat és bemutatasat, szakértdi javaslatok kidolgozasat.

4. 4bra
A magyar NUTS3 szintl gazdasagi
és tarsadalmi innovacios potencial

alacsony kozepes magas
3
magas & =

kdzepes

gazdasagi innovacids index

alacsony
tarsadalmi innovécios index
Jelolések:
1. Baranya 2. Bacs-Kiskun
3. Békés 4. Borsod-Abauj-Zemplén

5. Csongrad
7. Gyér-Moson-Sopron

6. Fejér
8. Hajdu-Bihar

9. Heves 10. Jasz-Nagykun-Szolnok
11. Komarom-Esztergom 12. Négrad

13. Pest 14. Somogy

15. Szabolcs-Szatmar-Bereg 16. Tolna

17. Vas 18. Veszprém

19. Zala 20. Budapest

Forras: Benedlek Jozsef- Kocziszky Gyérgy — Veresné Somosi Mariann (2015):
Uj innovécids paradigma? Regiondlis tarsadalmi innovacids potencidl javita-
sanak lehetésége szakértdi rendszer segitségével, lehetbségek és korlatok.
Meérleg és Kihivasok” IX. Nemzetkézi Tudomanyos Konferencia, 2015.
oktdber 15-16. (247.-255.0.)

5. dbra
A tarsadalmi innovacié tudasgeneralasanak
strukturdja
| telepiléssoros és idGsoros adatbazis I
(panel)
v
‘ telepulésiinnovacids potencial I
szémszer(sitése
| klaszterképzés I
felhasznaloi feliilet
l megoldasok
l kéltség/haszon elemzés ]
|

l szakeért6i javaslatok ‘

Forréas: Sajat szerkesztés
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A tovabbiakban a szakértéi rendszer mikodésébol két
elemet kivanunk bemutatni, egyrészt azt a szempontrend-
szert (3. tabldzat), amely a tarsadalmi innovacio differen-
cialt valtozatainak kijelolését és a szabalyok megalkotasat
segitette, masrészt pedig a jo gyakorlatok tarabol, elsésor-
ban a fiatalokkal foglalkozo tarsadalmi innovacios megol-
dasokbol (4. tablazat) adunk izelitot.

3. tablazat
A tarsadalmi innovaciot generald
szabalyalapu szempontrendszer

Tarsadalmi innovacios potencial vizsgalati szempontjai

— a vizsgalt szervezet termékeinek/szolgaltatasainak
korszertiségi szinvonala,

— a jelenlegi tevékenység viszonyulasa a szervezet korabbi
tevékenységeihez,

— a termékek/szolgaltatasok versenyképességének mindsitése,

— termelési/szolgaltatasi struktira jellemzése,

—az elmult 2 év tarsadalmi innovacidinak szama,

— megoldasok a szervezet termék/szolgaltatas struktirajanak
modositasahoz,

— a szervezet/tarsadalmi innovacidhoz kapcsolédo termékeinek
elényei-hatranyai,

— a tarsadalmi innovacios termékek/szolgaltatasok céljai/
célcsoportjai,

— tarsadalmi innovacios termékek/szolgaltatasok f6bb
jellemzoi,

— a szervezet tarsadalmi innovacios tevékenységét
veszélyeztetd konkurencia,

—1j fejlesztési iranyok a tarsadalmi innovacio teriiletén a
szervezetben,

— a tarsadalmi innovaci6 folyamatanak gyenge pontjai,
tipushibai,

— a tarsadalmi innovacio becsiilt aranya az arbevétel
vonatkozasaban,

— a tarsadalmi innovaci6 Gjdonsagfokozatai,

— a tarsadalmi innovaci6 termékeinek/szolgaltatasainak
tartalomforrasa,

— a tarsadalmi innovacio termékeinek/szolgaltatasainak
finanszirozasi forrasa,

— a tarsadalmi innovacio raforditas forrasmegoszlasa,

— a szervezet alkalmassaga a tarsadalmi innovacios

tevékenységre,

4, tablazat

A fiatalokhoz kapcsolo6doé tarsadalmi innovacios jo
gyakorlatok néhany példaja

J6 gyakorlatok tara

diak-elszallasolas

egy-egy alapitvany létrehozasa azok-
ban a varosokban, ahol fels6oktatasi

intézmény miikodik, melynek felada-
ta, didkok részére szallas kialakitasa,
fenntartasa

24 oras otthont nyijto
szolgaltatas

a szolgaltatas ¢lvezoi: egyediil €16
emberek (mentalis betegeket is bele-
értve); azon emberek, akik intézmé-
nyekben élik normalis életiiket alacso-
nyabb koltséggel; felndttek, akik idds
sziileikkel élnek; sériilt gyerekek

lakasfenntart6 vallalati
modell

az épiilet tulajdonosi joga a vallalaté

gyermekek napkozbe-
ni ellatasa

helyi hatdsagok kotelezettsége a gyer-
mekek napkdzbeni ellatasa, ennek a
tamogatdsa szolgaltatassal, melyet a
sziil6k vehetnek igénybe

gondozdi tamogatés

kiilonbozd esetei értelmezhetdk (pél-
daul, ha egy személy gyogyszeres
kezelésre vagy betegség, mozgaskép-
telenség, torés vagy hasonld okbol
apolasra szorul és csaladtag vagy
hozzatartoz6 felelésséget vallal érte
megfeleld szolgaltatasok segitségével)

egyetemistak egész-
ségiigyi szolgalata

egyetemistak részére kiilon egész-
ségligyi szervezet 1étrehozasa,

mely egészségligyi és gyogyszeres
kezelést biztosit, valamint mentalis
egészségligyi ¢s fogaszati szolgal-
tatasokat is; célja a diakok tanulasi
képességének fenntartasa, novelése,
egészségiik meglrzésével, betegségek
megeldzésével

tanuldi segélyek

elmaradott régiok tanuldinak célzott
tamogatasa, melyet csak akkor kap a
didk, ha teljesiti a kdvetelményeket;

visszafizetendd, ha mashonnan elég

jovedelemhez jut

fejlesztési egylittmii-
kodés regionalis szol-
galtato kdzpont

nem kormanyzati szervezetek tu-
dastranszferald szervezete, kapocs az
allami szervek és a civil tdrsadalom
kozti egylittmiikodésre

onkéntes munka
mozgalom

az Onkéntes munkavégzés kiterjeszté-
se az egyetemistak korére

Forrés: Sajat szerkesztés

— a tarsadalmi innovaci6 szempontjabdl relevans tényezok, A szakérték konzulticiot nytjtanak, mint a rendszer part-

nerei. Javaslatokat tehetnek a tarsadalmi innovacio fej-
lesztésére a sajat tudasuk, tapasztalataik és szakirodalmi
ismereteik alapjan.

— a tarsadalmi innovacios folyamat gatlé tényezdi,

— a tarsadalmi innovacios sziikséges informaciok forrasai,

— a tarsadalmi innovacio soran megvalosuld egylittmiikodések,

— a tarsadalmi innovacidba bevont kiils6 szervezetek,
személyek, Kovetkeztetések

— a tarsadalmi innovacié megvalositdsaban résztvevok, L . o .
Az elmult években paradigmavaltas kovetkezett be az in-

novacio kutatasaban. A kialakuld innovacios paradigma
f6 jellemzdi az alabbiakban foglalhatoak dssze:

— a szervezetnek a tudastranszfer-akciokban vallalt szerepe.

Forréas: Sajat szerkesztés
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* a tarsadalmi innovacio jelentdsége nem kisebb, mint
a gazdasagi és természettudomanyi innovacioke,

* a gazdasagi €s természettudomanyi innovaciok tarsa-
dalmi problémakat idéznek el6, amelyek csak tarsa-
dalmi innovaciok segitségével oldhatok meg,

* szoros egylttmikddés sziikséges a tarsadalmi és a
miszaki/természettudomanyos innovaciok kozott,

* a tarsadalmi innovaciok generalasa és menedzselése
ugyancsak koltséges, hasonloan, mint a tobbi tipusu
innovaciok esetében,

* sziikséges az erdéforrasok felhasznalasanak évenként
figyelemmel kisérése.

A tarsadalmi innovacié mérése és a monitoring segitheti
az ez iranyu tevékenységeket, és hozzajarulhat a sziiksé-
ges beavatkozasok iranyainak kijel6léséhez.

Jegyzet
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nek a tanulmany korabbi valtozatanak elkészitésében
valo kozremiikodésért.
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BORSI BALAZS

VALLALATOK AZ INNOVACIOS RENDSZERBEN

Az innovativ vallalkozasok ardnya egy-egy nemzetgazdasag megujulas- és versenyképességének fontos mérdszama, me-
lyet Eurépa-szerte kétévente rendszeresen megmérnek. A mutatdszadm a szakpolitikai vélemények artikulalasakor szivesen
hivatkozott innovaciés eredménytabla dsszesitett indikatoraban is megjelenik. A cikkben elemzett statisztikai adatok sze-
rint a vallalkozasi szektor K+F tevékenysége az Eurdpai Unid orszagainak tobbségében egyre kevésbé, az innovaciods rend-
szer funkcidinak egyes minéségi jellemzdi pedig egyre inkabb kapcsolatban vannak az innovativ vallalkozasok aranyaval,
ami hosszabb tavon is hatassal lehet mind a témakoér kutatdsara, mind a varhaté elemzési hangsulyokra.'

Kulcsszavak: innovacios rendszer, vallalkozasi K+F

z Eurostat Gn. Ko6zosségi Innovacios Felmérései

(Community Innovation Survey, CIS) tobb, mint tiz
éve mérik kontinensszerte az lizleti szektor innovacios
tevékenységét, igy mara viszonylag hosszabb idésoron
kovethet6 példaul az is, hogy valtozik-e érdemben a tech-
noldgiai innovaciot® végrehajto vallalkozasok aranya. Ha
megnézziik tiz év dsszesen 6t felmérésének adatait, akkor
ez a mutatészam nagyfoku stabilitast mutat Europa orsza-
gainak korében, a relativ szorassal mérheté ingadozasa
nem jelentOs (1. abra).

1. dbra
A technolégiai innovaciot végrehajtoé vallalkozasok
aranya 2010-2012-ben és az ardnyszam relativ
szorasa a CIS mérésekben (%)
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Megjegyzés: a 10 fénél tébbet foglalkoztatd cégekre vonatkozé adatok.
Forrés: Eurostat, illetve sajat szamitasok

Ugyanebben az id6szakban, példaul a magyar esetben is, a
vallalkozasi kutatasi és fejlesztési tevékenység dinamikus
felfutasa tapasztalhato: a 2. abra egyiitt mutatja az inno-
vacios és a K+F tevékenységek legismertebb statisztikai
mutatoit.

S bar az innovacio és a kutatas-fejlesztés teljesen el-
téré koncepciok, az lizleti szektor esetében azt varnank,
hogy a technologiai innovacids és a K+F tevékenységek
mutatoi a makrogazdasag szintjén nagyjabol egyiitt mo-

zognak, vagy legalabbis szisztematikus elvalasuk kivéte-
les esetben fordul el6. Marpedig a 2. dbra mutatoi kozotti
oll6 nemcsak a magyar, hanem a belga, bolgar, cseh, dan,
német, észt, ir, spanyol, osztrak, lengyel, szlovén, olasz,
litvan, portugal, roman, norvég gazdasagok esetében is
nyilni latszik, azaz sok orszagban az iizleti szektor ku-
tatas-fejlesztése mas makrofejlédési palyan van, mint a
technoldgiai innovacioik.

2. dbra
A technoldgiai innovaciot végrehajté vallalkozasok
aranya és a vallalkozasi szektor kutatas-fejlesztési
raforditasai a GDP aranyaban, Magyarorszagon

40% 0,8%
30% 0,6%
20% 0,4%
10% 0,2%

0% 0,0%

2002-2004 2004-2006 2006-2008  2008-2010  2010-2012
ZZInnovator vallalkozasok ardnya (%, bal oldali tengely)

—BERD / GDP (%, jobb oldali tengely)

Megjegyzés: 1. A vallalkozasok aranyszama a 10 fénél tébbet foglalkoztatd
cégekre vonatkozik. 2. BERD = Business Expenditures on R&D: a véllalkoza-
si szektor K+F raforditasai

Forrés: Eurostat

A tobbi europai orszag esetében a mintazat kevésbé egyér-
telmii: az oll6 olykor zarédik (Ciprus, Luxemburg), vagy
stabil marad (Malta, Finnorszag, Svédorszag), illetve el6-
fordul az is, hogy hosszabb tavu trend sem lathato (Lettor-
szag, Szlovakia), mégis, adodik a kérdés, hogy mi allhat e
jelenség hatterében.

Az egyik lehetséges magyarazat szerint a vallalkozasi
szektor K+F tevékenysége — bar a vonatkozo GDP-aranyos
mutatoszam a globalis K+F trendekre tekintettel tovabbra
is kiemelt figyelemre érdemes — azért valik el az innovaci-
6s folyamatoktol, mert mas, a K+F-en kiviil esé tényezok
szerepe felértékelddik. Ezeknek a tényezoknek a feltara-
sara az alabbiakban az innovacié kutatasanak egyre in-
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kabb eldtérbe keriilé rendszerszemléletli megkdzelitései-
nek?® segitségével tettem kisérletet. Els6ként az innovacios
rendszerek fogalmat, fobb tipusait és funkcioit tekintem
at, mivel az innovacios rendszerszemlélet az egyik fontos,
¢s talan leginkabb elterjedt elméleti keretként ad magyara-
zatot az innovaciok sziiletésének valosziniiségére és hata-
saik kiterjedtségére.* Ezutan az innovacios rendszer funk-
cidinak Osszességének jellemzésére hasznalt statisztikai
adatok egyiittmozgasat, majd az innovativ vallalkozasok
aranyaval valo kapcsolatat mutatom be, ravilagitva arra,
hogy ezek a mutatészamok — a fent idézett K+F raforditasi
mutatoval ellentétben — egyre jobban egyiitt mozognak az
innovator vallalkozasok aranyaval.

Innovacios rendszerek és azok funkcioi

Az elméleti kdzgazdaszok koziil az innovaciorol mint a
tarsadalmi-gazdasagi fejlodés f6 mozgatorugojarol, el-
séként Schumpeter (1934) szamolt be. Makroszemlélete
a rendszerelmélet egyik el6futara is. A rendszerelméle-
tek kiindulopontja, hogy a rendszer alkotoelemekbdl all,
amelyeknek tulajdonsagai vannak, ¢és a koztiik levé kap-
csolatok hatarozzak meg a rendszer egészének mitkodését
(Meadows, 2008).

Az innovacios rendszer elsd meghatarozasa Freeman-
hez (1987) kotheté.> Megfogalmazasaban az innovacios
rendszer intézmények €s szervezetek halmaza, amelyek
egylittesen ¢és kiilon-kiilon is hozzajarulnak az 0j tudas
és az 1 technologiak kifejlesztéséhez, alkalmazasahoz
¢s terjesztéséhez.® A nemzetgazdasagi szintre vonatkozo
els6 megfogalmazast kovetden, részben annak kritikaja-
ként a szakirodalom szamos innovacios rendszerkoncep-
ciot jegyzett fel, koztiik a technologiai, a regionalis, az
agazati és a globalis innovacios rendszerekét.”

A technologiai (innovacios) rendszer meghatarozott
gazdasagi-iparagi teriileten kapcsolatba 1ép6, a tudas lét-
rehozasaban, felhasznalasaban és terjedésében részt vevo
szereplok dinamikus halozata, amelyet sajatos intézményi
infrastruktura hasznalata jellemez. A technoldgiai rend-
szerekre a tudas és a kompetenciak aramlasa jellemzo.
A technolégiai rendszerek kulcselemei a gazdasagi kom-
petencia (az j tizleti lehetdségek fejlesztésének és kiak-
nazasanak képessége), az erdforrasok klaszteresedése
(foldrajzi és technologiai értelemben) és az intézményi
infrastruktura (szervezetek, melyek kozvetleniil vagy
kozvetetten tamogatjak, 0sztonzik, illetve szabalyozzak
az innovacios folyamatokat és a technologia elterjedését)®
A technologiai innovacios rendszer a technologiai-iparagi
fokusznak, a nemzeti hatarokon atnytld jellegének és a
technologia adaptalasara és hasznositasara iranyul6 szem-
léletének koszonhetden kiilonbozik a nemzeti innovacios
rendszer koncepciotol (Carlsson — Stankiewicz, 1991).

A regionalis innovdcios rendszerben két alrendszer, a
tudas hasznositd és kiaknazé alrendszer, illetve a tudas
létrehozo és terjesztd alrendszer kapcsolatain van a hang-
suly (Autio, 1998). Az elébbi elsésorban — de nem kizaro-
lagosan — vallalatokbol all, az utobbi kiilonb6z6 kozszfe-
ra-intézményekbdl. A regionalis innovacios rendszerben
a kiils6 — a nemzetko6zi és nemzeti intézmények és politi-
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kak, mas regionalis rendszerek részérdl érkez6 — hatasok
szerepe sem elhanyagolhat6 (Cooke et al., 1997).

Az iparag hatarainak meghatarozasa hagyomanyosan
az alkalmazott technologidk, a kereslet, illetve a belépé-
si korlatok segitségével tortént, azaz egy iparagba tarto-
zonak a hasonlo technologidkat, hasonld termékekkel,
hasonlé piacokat kiszolgalo szereploket tekinthetjiik.
Malerba (2002) innovaciés rendszerszemléletii, az ipar-
agra vonatkozo ujszer(i meghatarozasa szerint az agazati
innovacioés rendszer termékek és kiilonboz6 egyéni és in-
tézményi szereplok halmaza, melyek kozott piaci és nem
piaci kapcsolatok, illetve interakciok segitik a szoban for-
g6 termékek megalkotasat, termelését €s értékesitését. A
kapcsolatok ¢és interakciok intézmények altal befolyasolt
kommunikacios, csere-, kooperacios folyamatok, verseny,
illetve utasitasok formajat oltik. Az agazati rendszer valto-
zasat a kiillonboz6 alkotdelemek egyiittfejlédése, koevolu-
cidja hatarozza meg, és a versenyszektoron kiviili szerep-
16k hatasa is Iényeges.’

3. dbra

Innovacios rendszerek

Globalis IR

Multik, nemzetkozi jog,
kereskedelmi megéllapodésok,
IPR, globalis pénzugyek stb,

Megjegyzés: eltérés az eredetihez képest, hogy a RIR nemzeti hatarokon
atnyuléan lett abrazolva.
Forras: Asheim et al. (2011), egyszerdsitésekkel

A 3. abran lathato, hogy a globdlis innovacios rendszer a
cégek altal hozzaférhetd eréforrasokat és intézményeket
foglalja magaban, melyek kiépiilését s fejlodését szamos
orszag szervezetének interakcioi alakitjak (Spencer, 2003).
A globalis innovaciés rendszer meghatarozasa dsszessé-
gében kevésbé kiforrott, amit Carlsson (2000) attekintése
megerdsit: az innovacios rendszerek nemzetkoziesedése
csak kevés tudomanyos kézleményben jelenik meg.'

A regionalis, agazati, technologiai és nemzeti innova-
cios rendszerek Osszetevéi lényegében ugyanazok:' kii-
16nbségek az aggregalasokban (hogy ti. melyik intézmé-
nyi szereplot, illetve komponenst milyen szinten emelnek
ki), illetve a hangstlyokban (hogy ti. melyik sszetevonek
tulajdonitanak nagyobb jelentdséget) mutatkoznak. A leg-
fontosabb dsszetevok a kovetkezok:"?

— a szerepldk: az egyének (felhasznalok), az értéklan-
cok kiilonboz6 szakaszait lefedd vallalatok, tanacs-
adok, felsdoktatasi intézmények ¢€s kutatointézetek,
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a kormanyzat kiilonboz6 szintjei, érdekképviseleti és
civil szervezetek, finanszirozo szervezetek, szabva-
nyokkal és szellemi tulajdonvédelemmel foglalkozo
szervezetek, konyvtarak, muzeumok, egészségiigyi
intézmények, szakemberek stb.,

—a szereplok formalis és informalis halozatai: szab-
vanyositassal foglalkozo szervezetek és szervezddé-
sek, technologiai platformok, beszallitéi haldzatok,

Az innovaciods rendszer dsszetevéivel foglalkozo szakiro-
dalom alapjan (/. tablazat) a strukturdlis dsszetevok négy
nagy csoportba sorolhatok (Wieczorek — Hekkert, 2012).
Mindig felteheté az a kérdés, hogy egy adott Osszetevo
egy adott innovacios rendszerben létezik-e, de ennél 1¢é-
nyegesebb, hogy miikddése/jelenléte milyen kvalitativ tu-
lajdonsagokkal bir.

1. tdblazat
Az innovacids rendszer strukturalis dimenzioi, 6sszetevdi és tulajdonsagaik
Dimenzi6 Osszetevd Példa a kvalitativ tulajdonsagra
Civil tarsadalom, felhasznaldk Kereslet ereje
Cégek, finanszirozdk Innovacidmenedzsment-képesség
Szereplok Tudasszervezetek (egyetemek stb.) Tudas-eloallitas képessége
Kormanyzat A kormanyzas szakszeriisége
Egyéb szereplok Illeszkedés az egyéb rendszerelemekhez

Kemény intézmények: torvények, szabalyok, utasitisok A szabalyozok életszeriisége, korszeriisége
Intézmények Puha intézmények : szokasok, rutinok, gyakorlatok, A rutinok, szokasok stb. tudast és

hagyomanyok, magatartas, normak, varakozasok innovaciot timogato karaktere
. Hdldzatosodott interakcidok A szereplok kozotti formalis és informalis
Interakciok P .. . .. v s ca
Egyeéni interakciok interakciok erdssége, minosége és tartalma
. _ A fizikai infrastruktira szinvonala
Fizikai infrastruktiira : mitargyak, eszkdzok, utak, s . .. B
. L, L, I A tudas infrastruktira illeszkedése a
hidak, épiiletek, halozatok, kikétok I ce .
. N ; gazdasagi és tarsadalmi igenyekhez
p Tudas-infrastrukiiira : szakértelem, know-how, 2 = ..: . .
Infrastruktiira A pénziigyi tamogatasi rendszer

stratégiai informacid, tacit/explicit tudas, oktatas
Péncziigyi infrastruktira : timogatasok, programok,
dsztondijak stb.

illeszkedése a gazdasagi és tarsadalmi
igényekhez, illetve a timogatd szakpolitika
szakszeriisége

Forras: Wieczorek — Hekkert (2012). A kvalitativ tulajdonsagok oszlop sajat kifejtés.

szakmai tomoriilések, fogyasztovédelmi csoportok,
kiilonféle szakmai k6zosségek stb.,

—az intézmények mint szabalyozok: a tudasfolyama-
tokra hato kultura és 6sszetevoi, igy is mint normak,
torvények és egyéb szabalyok, rutinok és magatar-
tasformak,

— a politikai, makrogazdasagi, tarsadalmi, technolo-
giai és természeti kérnyezet: a szereplok altal egyé-
nileg nem befolyasolhatd kornyezet lehetéségek ¢és
fenyegetések forrasa,

—a fizikai és a kommunikacios infrastruktura: mitar-
gyak, eszkozok (gépek, berendezések stb.), explicit
tudas és know-how, digitalis €s analog csatornak el-
érhetdsége, a média fejlettsége stb.,

— téenyezdpiaci feltételek: téke- és pénzpiaci szereplok
¢s a finanszirozas elérhetdsége, a munkaerdé mennyi-
sége és mindsége, az energetikai, kdzlekedési, egész-
ségiigyi stb. hagyomanyos infrastruktura,

— termékpiaci feltetelek: vasarloerd és kereslet, érté-
kesitési halozatok, kinalt termékek és szolgaltatasok
Osszetétele.

A kiilonbdzé innovacios rendszerek Osszetevoi és tulaj-
donsagaik ugyanis kiilonb6z6 mindségii miikddést tesznek
lehetove, és, ahogy arra Wieczorek és Hekkert (2012) is
felhivjak a figyelmet, a rendszer szerkezetébdl onmagaban
nem, vagy csak kevéssé értheté meg a miikodés hatékony-
saga, hatasossaga. Ezért a folyamatokat, illetve a rendszer
6 funkcioit érdemes elemezni: a funkciokat részletes és ob-
jektiv, a nagyszamu innovacios rendszer irodalmat elemz6
modszertanra alapozva Hekkert et al. (2007) és Bergek et
al. (2008) hataroztak meg."* Az innovacios rendszer funkci-
01 egészében lefedik a K+F és innovacios folyamatokat is:'

1. a vallalkozas (entrepreneurship) stimulalasa: a jol
miikddd innovacids rendszer a régi folyamatokat,
technologiakat, gondolkodasmodot megujitani ké-
pes vallalkozokat kisérletezésre csabitja,

2. tudasfejlesztés: a tudas és a tanulas — az 01 tudas fej-
lesztése, az uj alkalmazasok megtanuldsa és a régi
tudas elfelejtése — a modern piacgazdasag kiemelten
fontos erdforrasai,

3. a tudas terjedésének elésegitéese formalis €s infor-
malis halozatok segitségével,
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4. a valasztas eldsegitése: az innovacids rendszer az
informacios aszimmetria, illetve a jovo bizonyta-
lansagainak mérséklésével segitheti a hatékonyabb
er6forras-allokaciot, illetve pozitiv externalidkat,

5. a piacok fejlodésének és atalakulasanak segitése: az
innovaciok kezdetben csak ritkan hordozzak minda-
zokat az eldnyoket, amelyek késobb mar nyilvanva-
16k, ezért az innovacios rendszer egyik fontos funk-
cidja annak biztositasa, hogy a piaci potencial minél
inkabb megmutatkozhasson,

6. erdforrasok mobilizalasa: pénziigyi és human erd-
forrasokra egyarant sziikség van valamennyi tudas-
folyamat hatékony menedzseléséhez,

7. legitimdacio megteremtése: a valtozasokkal szembeni
ellenallas lekiizdéséhez sziikség lehet az tijjdonsagok
felkarolasara, hogy a kreativ rombolas folyamata
hamarabb mehessen végbe.

Amennyiben az innovacios rendszer f6 funkcioi hatéko-
nyak, az adott nemzetgazdasagban tobb és nagyobb hata-
su innovaciora van esély, ami 0sszességében hatassal lehet
arra is, hogy az EU Ko6z0sségi Innovacios Felmérésében
végiil milyen aranyban bukkannak fel technologiai inno-
vator vallalatok.

2. tablazat

CIKKEK, TANULMANYOK

adatbazis), a felsdoktatasi kutatok aranya az aktiv népes-
ségben (Eurostat-adatok), a vallalatok kozotti technold-
giai egylittmiikodés fejlettsége (IMD versenyképességi
évkonyv adatai), a kereskedelmi akadalyok lekiizdésének
nehézsége (WEF versenyképességi évkonyv adatai), az al-
lampolgarok rugalmassaga és adaptacios készsége (IMD
versenyképességi évkonyv adatai) dsszességében megfe-
leléen lefedni latszanak a fenti innovacios rendszerfunk-
ciokat. Az adatok nem mind az 6t, hanem csak az utol-
s6 harom CIS-méréshez (2008, 2010, 2012) igazithatéoan
allnak rendelkezésre. Annak az évnek az adatait vettem
figyelembe, amelyik évben a CIS-felmérés késziilt, azaz
a harom évet feldleld CIS-idészakok utolso évének adatait
és ugyanezt az cljarast kdvettem a vallalkozasi K+F rafor-
ditasi adatok esetében.

Amennyiben az innovacids rendszer funkcidit tob-
bé-kevésbé lefedd proxy-valtozok és a technologiai in-
novaciot végrehajto vallalkozasok kozott erdsebb sta-
tisztikai Osszefliggés mutatkozik, mint a vallalkozasi
K+F ¢és a technologiai innovator vallalkozasok kozott,
akkor megerdsitést nyer az a sejtés, hogy a vallalko-
zasi K+F mellett mas szempontok is fontosak a mak-
rogazdasagi szintli innovacios teljesitmény kibontako-
zasahoz.

Az innovaciods rendszer funkcioit jellemzé mérészamok korrelacioi

Adofizetési  Felsooktatasi :;;:;:Et}f;? . Kereskedelmi Allampolgirok
terhek kutatok aranya fejlettsége akadalyok rugalmassaga
2008
Adofizetési terhek (kdzépvaillalatok) 1 0,422* 0,532* 0,302 0,386
Felstoktatasi kutatok aranya 1 0,387 0,268 0,289
A technologiai egylittmikodés fejlettsége 1 0,567+ 0,193
Kereskedelmi akadalyok 1 0,204
Allampolgirok rugalmassiga 1
2010
Addfizetési terhek (kozépvillalatok) 1 0,441* 0,624% 0,213 0,358
Fels6oktatasi kutatok aranya 1 0,408 0,269 0,397
A technologiai egylittmikodés fejlettsége 1 0,287 0,481*
Kereskedelmi akadalyok 1 0,158
Allampolgarok rugalmassiga 1
2012
Addfizetési terhek (kdzépvillalatok) 1 0,470 0,594** 0,326 0,344
Felsdoktatasi kutatok aranya 1 0,523 0,337 0,417
A technologiai egylittmikidés fejlettsége 1 0,318 0,524*
Kereskedelmi akadilyok 1 0,183
Allampolgirok rugalmassiga 1

Jelélés: *95%-os szignifikanciaszinten jelentds korrelacio, **99%-os szignifikanciaszinten jelentds korrelacio

A funkcidk és a vallalati K+F-teljesitmény
Osszehasonlitasa

Az innovaciés rendszerfunkciok hatékonysaganak jel-
lemzésére un. proxy-valtozok gytjthetdk dssze. A kdzép-
vallalatok adofizetési terhei (Vilagbank Doing Business

Forrés: szamitasok a Vilagbank, az IMD és a WEF adatai alapjan

Az 8sszegylijtott mutatoszamok kozott van ugyan kor-
relacid, de ez nem egységesen erds és idoben is mutatkoz-
nak eltérések (2. tablazat).

Ugyanakkor ha fékomponens-elemzést végziink, a mé-
részamok mindharom id6szak esetében egyetlen fékompo-
nensbe allnak 6ssze, és az idoben elérehaladva a mutatdsza-
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mok egyre inkabb egyiitt mozognak. Es bar a kereskedelmi
akadalyokra vonatkoz6 mutatoszam valamelyest kivételt je-
lent, ez a mutato is jelentds dsszetevéje a fokomponensnek
mind 2008-ban, mind 2012-ben. Ennél is Iényegesebb, hogy
a fékomponens altal magyarazott szoras lassan n6, rendre
49,5%, 50,8% ¢és 54,5% (3. tablazat).

3. tablazat
A fékomponensek és az innovacios rendszer funkcioit
jellemzé6 egyedi mérészamok korrelacioéi

2008 2010 201z

Adoéfizetési terhek (kézépvillalatok) 0,777 0,793 0,801
Fels6oktatdsi kutatdk aranya 0,681 0,744 0,806
A technolégiai egy ittmiikédés fejlettsége 0797 0819 0826
Kereskedelmi akadalyok 0,694 0,477 0,556
Allampolgarok rugalmassig 0538 0680 0,665
A fékomponens dital magyardzott szdrds 49.5%  50.8%  54.5%

Forrés: szamitasok a Vilagbank, az IMD és a WEF adatai alapjan

alacsony szama miatt — kisérleti munkanak tekinthetd,
ugyanakkor az a tény, hogy négy kiilonbozd adatbazis-
bol vett adatok segitségével a vizsgalni kivant jelenség
illusztralhato, és idében eldre haladva a jelenség erésodik,
bizakodasra ad okot az innovacids rendszer mindségi jel-
legzetességeivel foglalkozd jovobeli kutatasokhoz. A két
legfontosabb tanulsag igy dsszegezheto:

1. A vallalkozasi K+F raforditasok — vélhetéen egy sor,
itt nem elemzett jelenségnek (pl. a globalis érték-
lancok, benne a K+F feladatok aprozodasanak) is
koszonhetéen — az eurdpai orszagok egy jelentds
részénél egyre kevésbé latszik kapcsolatban lenni
az adott orszag vallalkozasainak innovacios teljesit-
ményével, vagy legalabbis azzal a mutatdoszammal,
amelyet makroszinten ennek jellemzésére gyakran
hasznalnak. El6fordulhat az is, hogy az innovacid
egyre szélesebb kdrben valo, viszonylagosan térités-
mentesen torténd megvalositasanak terjedése (von
Hippel (2005) fordulataval: demokratizalodasa) azt

4, abra

Az innovacios rendszer funkcioit magyarazé fékomponens kapcsolata a technolégiai innovator vallalkozasok
aranyaval és a vallalkozasi szektor kutatas-fejlesztési raforditasaival

70

60—

Technologiai innovator vallalkozasok aranya

T T T T T
2,00 1,00 0,00 1,00

Innovaciés rendszer funkcioi fékomponens

% 2008 —Fit line for 2008 R Sgq Linear = 0,392
O 2010 ====-Fitline for 2010 R Sq Linear = 0,393
A 2012 — —Fitline for 2012 R SqLinear = 0,427

Tovabba az innovacios rendszer Iényeges funkcidit dssze-
sit6 fokomponens egyre inkabb kapcsolatban van a tech-
noldgiai innovator vallalkozasok aranyaval, mikozben a
vallalkozasi K+F raforditasokkal egyre kevésbé (4. abra).

Kovetkeztetések

A bemutatott problémafelvetés ¢és a ra kidolgozott meg-
oldas egyeldre — foként az Gsszehasonlithaté idépontok

Vallalkozasi szektor K+F raforditasa (a GDP aranyaban)
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Innovacios rendszer funkeioi fékomponens

% 2008 —Fitline for 2008 R SqLinear = 0,432
O 2010 ====-Fitline for 2010 R SqgLinear = 0,372
A 2012 = =fitline for 2012 R Sq Linear = 0,288

Forras: szamitasok az Eurostat, a Vilagbank, az IMD és a WEF adatai alapjan

is okozza, hogy ma mar a kutatas-fejlesztési tevé-
kenységeknek a korabbiaknal jelentésebb része nem
jelenik meg a hivatalos statisztikakban.

2. Az innovacios rendszer funkcidinak egyiittes
mikodésének elemzése mindenképp 1ényege-
sebb lehet az innovacios jelenségek dinamizala-
sanak megértése szempontjabdl, mint az egy-egy
— mégoly Iényeges — kiragadott mutatészam altal
leirhat6 dinamikak.



Zar6 gondolatként ha a freemani meghatarozast az ujabb
kutatasi eredmények alapjan korszerisitjiik, akkor az inno-
vacios rendszer megadhato ugy, mint ,,intézmények, szer-
vezetek és személyek halmaza a magan- és a kézszféraban,
amelyek kompetenciai, tevékenységei és interakcioi tudds,
készségek, kapcsolodo ,,miitargyak”, valamint technologi-
ak létrehozasat kezdemenyezik, azokat megalkotjak, impor-
taljak, taroljak, modositjak, alkalmazzdik és terjesztik”. A
bemutatott, a 10 éves magyar EU-tagsag idészakat lénye-
gében lefedd szamitasok alapjan az egyre inkabb tudas-
vezérelt gazdasagok kordban inkabb érdemesnek latszik
ebben a gondolkodasi keretben keresni a valaszt az ahitott
felzarkozas mikéntjére, mintsem bizni az egy vagy néhany
mutatoszam novelésével elérhetd teljesitményjavulasban.

Jegyzetek

1 A cikk a Bolyai Janos Kutatasi Osztondij tamogatasaval késziilt.

2 A felmérés meghatarozéasa szerint a technoldgiai innovaciot végre-
hajt6 vallalkozas uj terméket vezetett be a piacra és/vagy megujitotta
gyartasi (szolgaltatasi) eljarasait. Az ujabb CIS-felmérések az innova-
ci6 fogalmat kiterjesztéen, példaul a marketing- és szervezési inno-
vaciokra is tekintettel hasznaljak, am tiz év tavlataban a technologiai
innovator vallalkozasok adatai allnak rendelkezésre.

3 A rendszerszemléletli innovaciokutatas legjelentésebb mérfoldko-
veinek az attekintése is meghaladna e tanulmany kereteit. Ebben a
cikkben is csak a kutatashoz legsziikségesebb informaciokat kozlom.
Az érdekl6dok 1ényeges elagazasokat, illetve részleteket ismerhetnek
meg Vas (2014) értekezésében, valamint Vas és Bajmocy (2012) az in-
novacios rendszerelmélet torténeti fejlodését is attekinti.

4 A harmas csavarmodell (triple helix, lasd: Etzkowitz és Leydesdorff,
2000) egy masik megkdzelités, de rokonithatdé a gyémantmodell
(Porter (1990)), illetve az evolucionista kozgazdasagtan (Hodgson,
2002; Kiss, 2005) is.

5 Vas (2014) kiemeli, hogy Friedrich List 1841-es ,,A politikai gazda-
sagtan nemzeti rendszere” cimii munkaja akar a ,,Nemzeti innovacios
rendszer” cimet is kaphatta volna. De List eszméinek korai magyar
Osszegzésel is ismertek (1asd pl. Horn, 1942).

6 A 90-es évek végére a technologiai valtozas mértékado kutatoi a Nem-
zeti Innovacios Rendszer (NIR) meghatarozasat tovabb finomitottak
(OECD, 1997, 10. 0.). A freemani definicio 25 éves évforduldjanak
tiszteletére magyar nyelvii kétet is megjelent (Inzelt — Bajmoécy, 2013).

7 Vannak érvek amellett, hogy elméleti szempontbdl a nemzeti innova-
cids rendszer a leglényegesebb, lasd Lundvall (2007) érvelését.

8 Itt érdemes emliteni az 6koszisztéma fogalmat, ugyanis eredeti meg-
fogalmazasaban (Moore, (1993) a vallalati 6koszisztéma a technologi-
ai innovacios rendszer eléfutaranak (illetve alhalmazanak) tekinthetd,
mivel lazan, k6z6s technologia és tudas mentén szervez6do, versengd
és egylittmiik6dod, innovald vallalatok csoportjara utal. Azdta az inno-
vacios Okoszisztéma kifejezés pl. regionalis csomoponti hangstlyt is
kapott, és természetesen megjelentek a tovabbi intézményi szereplék
is a vallalatok mellett.

9 Az agazati innovacios rendszer koncepci6 jol osszhangba hozhatd
Porter (1985) értéklanc-koncepcidjaval.

10 Kivétel pl. Pietrobelli és Rabellotti (2011) cikke, melyben globalis

értéklancok és az innovacios rendszer kapcsolatat vizsgaljak.

11 A bizonyitas meghaladja a cikk kereteit.

12 Az 6sszetevok attekintéséhez kiinduldpontot Bergek et al. (2008)
cikke, illetve az OECD (1998) kiadvanya jelentett.

13 Majd atvette Wieczorek és Hekkert (2012) is.

14 A £6 funkcidknak a cikkben kozolt tartalmi magyarazata sajat ki-
fejtés.

15 Havas (2014) — tobb, az itt kifejtettekhez kapcsolodo témakor mellett
— arra is felhivja a figyelmet, hogy a rendszerszemléleti mérésnek
szant innovacios eredménytabla egészében komoly elméleti hidnyos-
sagok is mutatkoznak, amibdl az kdvetkezik, hogy a koncepcionalis
alapok végiggondolasa nélkiil még a sok mérészam egyiittes figye-
lemmel kovetése és a javitasukra valo kozvetlen torekvés sem feltét-
leniil hoz eredményt.
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GATAK A MAGYAR VALLALATI NOVEKEDESBEN

A magyar gazdasag novekedése regionalis dsszevetésben rendkivil szerénynek bizonyult az elmult években. A szerzék
tébb mint 4.500 véllalatot feldlel6 mintara épitdé kutatdsa szerint a vallalati névekedés lanyhuldsa moégott nem csupan a
névekedési képesség, de a ndvekedési szandék mérséklédése is meghluzddik. Az utébbi években inkdbb a hazai tulajdonu,
50 f6 feletti, exportfokuszu cégek ndvekedtek, noha a gazdasagpolitika féként a kulféldi kézben 1évé cégek (FDI), a hazai
KKV-k és a belsé piac fejlesztését tlizte zaszlajara. A GDP névekedési dinamikajanak megemeléséhez a hazai szabalyozasi
kérnyezet stabilizaldsara, a gazdasagi szereplék kilatasokba vetett bizalmanak javitasara, a kdzponti centralizacié mérsék-

|ésére, a vallalati jovedelmezdség javitasara lenne szikség.

Kulcsszavak: felzarko6zas, tulajdon, export, Kozép-Eurdpa

hazai gazdasag fejlédését elemezve igen eltéré han-

gokat hallunk manapsag. Mikozben a bruttdé hazai
ossztermék (GDP) forintban mérve 2009 6ta folyamato-
san novekszik, euroban vagy dollarban mérve mar korant
sem egyértelmil a sikertorténet. (/. tablazat) Regionalis
nemzetkozi sszevetésben vizsgalva az elmult éveket mar
kifejezetten kedvezotlen kép rajzolodik ki. (1. abra, 2. tab-
lazat)

1. tablazat
A magyar GDP éves névekedési Gteme

1. abra
Az egy fére juté readl GDP alakulasa a régidban
(Iancindex sor, eurd, a 18 eur6zoéna-tag adott évi
teljesitményének szazalékaban)

Ft euré dollar P S - a M ox o om oo s oo e = o om o= o
2000 14,47% 11,28% -3,76% : SEEEEEEEEEREERERERE
2001 15’49% 17’00% 13’77% E = - (Csehorszag Horvatorszag — ++e=* Litvania = Magyarorszag
2002 13,26% 19,65% 25,78% E =+ -Lengyclorszdg === Roménia = = Szlovélda
2003 9,51% 4,96% 25,89% : Forras: KSH (2016b) alapjan sajat szamitas
2004 10,21% 11,02% 22,07% I
2005 6,88% 8,45% 8,47% ' 2. tablazat
2006 7,48% 0,88% 1,94% Az egy fére juté redl GDP éves atlagos ndovekedése
2007 5,80% 11,25% 21,15% : a régidban
2008 5.87% 5,.90% 13,29% E
2009 -2,88% -13,03% -17,51% . Orszag 2000-2015 2010-2015
2010 3,02% 4,95% 0,11% ' Litvania 5,43% 5,02%
2011 4,00% 2,59% 7,73% ' Lettorszag 4,99% 4,91%
2012 1,76% -1,83% 9.27% i | Esztorszag 3,85% 4,03%
2013 5,02% 2,37% 5,80% : Lengyelorszag 3,61% 3,01%
2014 7,03% 2,96% 2.97% \ | Roménia 4,54% 2,71%
Forrés: KSH (20163) Szlovakia 3,98% 2,46%
i |Bulgaria 437% 2.25%
Az 1. dbrat, a 2. tablat és a mogottiik 1évé adatsorokat ele- | | Magyarorszag 2,17% 2,15%
mezve igen heterogén fejlodési kép rajzolodik ki. A bal- | [Macedénia** 2,53% 0,94%
ti allamok latvanyos fejlédése csak iddlegesen tort meg EU-28 0,93% 0,70%
a 2009-es valsag hatasara, lendiiletiik toretlen. Bulgaria Szerbia* 3,48% 0,60%
és Roménia igen hasonld utat bejarva ugyancsak képes | |Csehorszag* 2,27% 0,50%
folyamatosan a magyar fejlédésnél gyorsabb tempora. | |Ausztria 0,85% 0,45%
Szlovakia és Lengyelorszag 2006 6ta szakadt el a magyar | | Eur6zona (18 orszig) 0,60% 0,35%
fejlédési palyatél, mig Horvatorszag és Csehorszag mi- | | Szlovénia 1,69% 0,34%
énkhez hasonlé dinamikat mutat, de eltérd relativ fejlett- Horvatorszag 1,76% -0,19%

ségi szinten.
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*2014-ig **2013-ig
Forras: KSH (2016b)
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A hosszu tavu trendvonalak jol érzékelhetden elkiiloniil-
nek ezen orszagcsoportokban, felvetve a kérdést, miért nd
a magyar gazdasag relativ és abszollt teljesitménye ré-
gios Osszehasonlitasban igen csak szerényen. A 2010 6ta
mutatott éves atlagos novekedést a 2000-ig visszatekintd
id@sorral Osszevetve kideriil: az utobbi 6t esztendSben
mutatott teljesitményiink a volt szocialista orszagok ko-
ziil csak Szerbia, Csehorszag, Szlovénia és Horvatorszag
megel6zésére volt elég, 15 éves tavlatban pedig pusztan a
joval fejlettebb Szlovéniat és Horvatorszagot tudtuk ma-
gunk mogé utasitani. Ugy latszik, hogy fejlédésben a régi-
0s sereghajtok kozott allunk, s az utobbi években sincsen
nyoma igazi gyorsulasnak.

A kézelmult kutatasi eredményei

Kaitila (2014) az eurodpai orszagok gazdasagi konvergen-
cigjat vizsgalta 1960 és 2012 kozott. Az EU-27 csoportban
1993 és 2000 kozt csak igen szerény felzarkozas volt tetten
¢érhetd, amelyet 2008-ig gyorsulé felzarkozas kovetett. Az
ezt kdvetd stagnalast 2011-2012-re valtotta csak fel némi
gyorsulas. Igy a rendszervalto orszagok a 2000-es 41 sza-
zalékrol 2012-re az EU-15-0k 60 szazalékara tornaztak fel
magukat atlagosan. Ugyanakkor ramutat: Magyarorszag,
Csehorszag ¢és Romania felzarkozasa a gazdasagi valsag
kezdetétdl mas-mas szinten ugyan, de egyforman megtor-
pant.

Eredményei alapjan Eurdpa gazdagabb orszagaiban
kisebbek a jovedelemi egyenlétlenségek, mint a szegé-
nyebbekben. Azonban a varakozasoknak ellentmondva
kiilonds modon Cipruson, Litvaniaban, Magyarorszagon,
valamint Lett-, Lengyel- és Csehorszagban a felzarkozas
a jovedelmi egyenldtlenségek novekedésével jart egyiitt.

Ez a hasonl6 mintazat azonban komoly kiilonbségeket
is rejt. Jasinski és Mielcarz (2013) azt elemezte, mi ma-
gyarazhatja, hogy szemben Spanyol- és Magyarorszaggal
Lengyelorszagban a 2008-as valsag nem hozott torést a
gazdasag novekedésében. A siker, eredményeik szerint, a
lengyel fogyasztok erésebb bizalmanak, nagyobb kolteke-
zésének (szerényebb megtakaritasi hajlandosaganak), az
alacsonyabb munkanélkiiliségi ratanak és a konnyebb hi-
telhez jutasnak koszonhetd. Kiemelik: Lengyelorszagban
a masik két orszagnal egyébként atlagosan szegényebb la-
kossag fogyasztasa a GDP tobb mint 60 szazalékat teszi
ki, felilmulva a magyar és spanyol aranyt, igy a tartdsan
magas lakossagi bizalmi index kulcsfontossagu volt a val-
sag hatasainak tompitasaban.

Plaschinsky (2016) Lengyelorszag visegradi orszagok
kozti ndvekedési elényét magyarazva a prudens kormany-
zati politika fontossagara mutat ra. Kiemeli: Magyaror-
szaghoz képest az orszaganak arfolyam-politikai mozgas-
tere a kiils6 eladdsodottsag joval szerényebb mértéke miatt
sokkal nagyobb volt a valsag éveiben. Raadasul a lengyel
belsd eladosodottsag még néni is tudott, nem fogva vissza
a keresletet, mikozben a szerényebb allami eladosodottsag
miatt a kiilsé finanszirozasi koltségek is joval enyhébben
emelkedtek.

Balatoni és Pitz (2012) 1995 és 2010 kozott vizsgalva
a magyar gazdasagot, ramutat: az atlagos 2,3 szazalékos
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éves GDP-novekedésbdl 0,69-0,89 szazalékos éves dina-
mika szarmazott a kiilf6ldi mikodd téke bearamlasabol.
A kilfoldi érdekeltségli vallalatok a vizsgalt 15 évben at-
lagosan a brutté hozzaadott érték 20-25, a beruhazasok
27, mig a foglalkoztatas 15 szazalékat adjak. A kiilkeres-
kedelmi aruforgalomban az export 65-70, mig az import
72-73 szazaléka kapcsolodott e vallalatcsoporthoz.

Halpern és Oblath (2014) alahtizza: Magyarorszagot a
gazdasagi stagnalas és az export boviilése egyszerre jelle-
mezte az utobbi években. Az 1995-2012 idészakot vizsgal-
va megallapitjak, hogy mikdzben itthon a 2001-et kdvetd
lendiilet 2006 utan kifulladt, az Csehorszagban kitartott
a 2009-es valsagig, Szlovakiaban és Lengyelorszagban
pedig a valsag sem allitotta meg a felzarkozast. A szer-
z0k a kiils6 adossagszolgalat terheivel magyarazzak, hogy
olyan korrekciokra volt sziikség a valsag nyoman, amely
visszavetette a felzarkozast. E hatast csak fokozta a bel-
sO keresletet visszafogo prociklikus gazdasagpolitika és
a lakossagi adéssagok leépitése. Mindez tokéletesen egy-
becseng Jasinski és Mielcarz (2013), illetve Plaschinsky
(2016) bemutatott véleményével.

A kialakul6 exporttobblet — szerkezeti elemzésiik sze-
rint — a régidban egyediilallé médon gy alakult ki, hogy
az export novekedését az import visszaesése kisérte a
valsag utan (Halpern — Oblath, 2014). Kiemelik: a hazai
kiilgazdasagi szektor realteljesitménye europai Osszeha-
sonlitasban szokatlan mértékben tavolodott el a gazdasag
Osszteljesitményétol.

Réaadasul a maganszektor nettdé beruhazasainak sza-
zalékos novekedése a 2008-2012 iddszakban mindvégig
nalunk volt a legalacsonyabb a visegradi orszagok kozott
(Halpern — Oblath, 2014). Ez a kedvezétlen trend pedig
dontden hozzajarult a nettd exporttobblet kialakulasahoz,
amelyet viszont paradox modon elénydsnek szokas itélni.

Koénya (2015) 1995 és 2013 kozott vizsgalta a hazai
GDP-fejlodés szerkezetét, a tokeallomany és a terme-
lékenység oldalarol kozelitve a problémat. Eredményei
alapjan a t6ke hatasa mindvégig jelentds volt: a teljes no-
vekedésnek koriilbeliil 40 szazaléka. A toke 1995-t6l tartd
folyamatosan gyorsuld novekedését azonban 2003-t6l a
novekedés stagnalasa valtotta fel, majd 2008-t6l kezdddo-
en a t6ke novekedési hozzajarulasa rohamosan csdkken. A
termelékenységi faktor (TFP) 1997 és 2005 kozott jatszott
fontos szerepet, a munkainput stlya viszont csekélyebb
volt, és csak az 1990-es évek masodik felében volt jelentds.

Elemzését attekintve kideriil: a kapacitaskihasznaltsag
visszaesése nemcsak a pénziigyi valsag idején, 2008-ban
és rekordmértékben 2009-ben rontotta a ndvekedést, de
2012-ben és 2013-ban is. Raadasul a 2013-as negativ hatas
mértéke még a 2008-as visszaesést is feliilmulta, ami alig-
ha 6sztonozte a cégeket tovabbi fejlesztésekre.

Bager (2015) a 2007-2013 iddszakot elemezve azt
hangsulyozza, hogy a GDP 3,3 szazalékos visszaesését
Magyarorszagon az alloeszkoz-beruhazasok 17,2 szazalé-
kos zuhanasa kisérte. Ramutat: elsésorban az unios tamo-
gatasok béségének koszonhetd, hogy a visszaesés nem lett
ennél is nagyobb.

Bayar (2015) a kiilfoldon dolgozok altal hazautalt
jovedelmek és a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetések



(FDI) 1996 és 2013 kozotti szerepét vizsgalta rendszer-
valtd unios gazdasagokban (Bulgaridban, Szlovéniaban,
Szlovéakiaban, Romaniaban, Cseh-, Horvat-, Lengyel- és
Esztorszagban és Magyarorszagon). Eredményei szerint
a kiilfoldon dolgozok hazautalt jovedelmei a rakdovetkezd
esztenddben okoznak GDP-béviilést, mig az FDI-bearam-
las 2-3 éves késéssel eredményezi ugyanezt. Kimutatta:
a vizsgalt orszagokban a 2008-as csucspontrdl a 2010-es
mélypontig a kiilféldon dolgozok hazautalt jovedelme 33
szazalékkal esett vissza, s ebbdl csak 10 szazalékot sike-
riilt visszanyerni 2013-ra.

Eftimoski, Josifovska és Josheski (2015) tizenkét ko-
z¢ép- és kelet-eurdpai orszagot az 1993-2011 iddszakra
vizsgalva kimutatta, hogy a régioban a munkavallaléi jo-
gok fokozottabb védelme magasabb foglalkoztatottsagot
¢és alacsonyabb munkanélkiiliségi ratat eredményezett. A
demokratikus értékek erésddése szintén magasabb foglal-
koztatottsagot ¢és tobb ledolgozott éves munkaorat ered-
ményezett.

Erdekes modon ugyanakkor a Freedom House civil
szervezet magasabb szabadsagindexe rovid tavon jart
csak egyiitt csokkend munkanélkiiliséggel, hosszabb ta-
von viszont emelked6 rata kisérte. A nagyobb kormany-
zati koncentracio azonban egyértelmiien magasabb mun-
kanélkiiliségi rataval jart, ahogy a GDP aranyaban mért
allami koltés emelkedése is novelte a hosszll tava munka-
nélkiiliséget.

Tudnak és akarnak-e néni a hazai cégek?

A vallalatok novekedési lehetdségeire €s szandékara sza-
mos bels6 vallalati és nemzeti makrogazdasagi, politikai
kornyezeti tényezo6 hat. E mellett a globalis vilagban egyre
inkabb szerepet jatszanak a nemzetkozi tényezdok, olyan
kiilonbségek az egyes nemzeti gazdasagok jellemz6i ko-
z6tt, amelyek a vallalataik relativ poziciojat is befolyasol-
jak.

A vallalatnovekedés lehetdségeit a piaci versenypozi-
sag, innovacio, a munkaerd és a menedzsment képessége,
egyittmiikodése €s sok mas belsé eréforras, tudas befo-
lyasolja. Ezen tul lehetnek révid tavon hatd ndvekedési
tényezok, példaul a 1étezd tartalékkapacitasok, a tanulasi
hatas miatti termelékenységnovekedés, szerencse a divat-
hullamok kihasznalasakor, a versenytarsak hibai, gyenge-
ségei és sok mas tényez6. [gy egy-egy vallalat teljesitmé-
nye, novekedése sok hosszabb, vagy rovidebb tavon hato
tényezonek az eredménye. Ez megjelenik a vallalati kii-
16nbségekben, igy az eltérd novekedési lehetéségekben is.

A novekedésnek a forraslehetdségek ¢és a hozamelva-
rasok miatt vannak pénziigyi korlatai is. Rovidebb tavon
egy-egy cég akar kiils6 er6forrasokat: 11j tulajdonosi tékét
vagy visszafizetési kotelezettséggel terhelt forrasokat is
bevonhat tevékenysége finanszirozasahoz. Hosszabb ta-
von azonban csak olyan ndvekedés képzelhet6 el, amely
onfinanszirozo, vagyis a felvett hitel torleszthetd és még
marad kell§ tulajdonosi jovedelem is. Ha a hozam tar-
tosan meghaladja a kockazattal aranyos hozamelvarast,
akkor a befektetési, beruhazasi javaslatot a dontéshozok
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tamogatni fogjak. Vallalati szinti dontés nyoman tehat a
ndvekedés lehet nulla, vagy akar negativ is, ha a jovébeni
kilatasok miatt a tékekivonas a racionalis tett.

A hozamelvarasok teljesithetosége fiigg a vallalattol,
de fligg attol a tarsadalmi kdzmegegyezéstdl is, amely
alapjan a jovedelmek megosztasa kialakul. A vallalat al-
tal realizalt jovedelem maradvanyként jelentkezik, s mér-
tékében jelentds kiilonbségek vannak az egyes orszagok
kozott. A demokracidkban a kiilonbzo orszagok a jovede-
lem megosztasat a sajat kozmegegyezésiik, értékrendjiik
alapjan igen eltér6 aranyokkal valositjak meg. A koltség-
vetési centralizacioban akar 20-30 szazalékos eltérések is
kialakulhatnak a kiilonbozd orszagok kozott (Murakdzy,
2015).

A vallalati szektor nagymértékben meghatarozza a
megtermelt jovedelem (GDP) tomegét, s ebben tiikr6zo-
dik a termelékenységi, nemzetkodzi pozicidja. A jovede-
lem megosztasa azonban gazdasagpolitikai kategoria. Az
egész vallalati szektor névekedése modosul, ha a 100 egy-
ségnyi GDP-bdl 10 helyett 15 egység marad a cégeknél,
hiszen ennek megfeleléen valtozik a befektetoi jovedelme-
z06ség is. Hosszl tavon a koltségvetési bevételek altal indu-
kalt ad6zasi, bérszabalyozasi (minimalbér) dontés hatasa a
vallalati jovedelmekben, a maradvanyban csapodik le. igy
egy-egy adozasi, gazdasagpolitikai dontés utan a vallalat
kényszeriil alkalmazkodasra, s ez érinti a ndvekedést is.

Zart gazdasagban ez a jovedelemmegosztas nem ren-
dezi at a versenypoziciokat, hatdsa az alacsonyabb no-
vekedési potencialban jelenik meg. A nemzetkozi keres-
kedelem korabbi szakaszaban, amig a piacon dontéen a
magasabb centralizaltsagot mutato allamok versenyeztek
egymassal, addig a magas, de egymashoz kdzel esé cent-
ralizacid nem rendezte at alapvetden a versenypoziciokat.

Ma a globalis vilagban a kozszféra kiterjedtsége, az ab-
ban megfigyelhet jokora eltérések sokkal inkabb hatnak
a novekedési lehetdségekre. Afonso ¢€s tarsai (2006) nem
talaltak ugyan egyértelmi bizonyitékot arra, hogy a ma-
gas centralizacié visszahat az adott orszagok novekedé-
sére, de eredményeik alapjan inkabb valosziniisiteni lehet
ennek az Osszefliggésnek a fennallasat, hiszen a vizsgalt
korben negativ (-0,56) volt a korrelacio a ndvekvo koltség-
vetés és a gazdasagi ndvekedés kozott, amikor a korrelaci-
ot a 30 szazalék folotti koltségvetési kiadassal rendelkez6
orszagok korében vizsgaljak. Ez erdsiti a szerzéknek azt
a feltételezését, hogy a novekedés szempontjabol a kolt-
ségvetés alacsonyabb — véleményiik szerint 35 szazalék
korili — aranya az optimalis.

A centralizacio ¢és a vallalati jovedelmezdség koz-
ti kapcsolatot az OECD (2016) adataira tamaszkodva az
OECD orszagaira mi is ellendriztiik. (2. dbra) Az adat-
bazisban 18 orszag adatai voltak elérheték. Eredménye-
ink szerint a két valtozo kozti kapcsolat kdzepesen erds €s
negativ (korrelacios egyiitthato: - 0,5035), az eszkozara-
nyos jovedelmezdségben fellelhetd variancia 25 szazalé-
ka megmagyarazhato az allami elvonasok GDP-aranyos
mértékével. Minden mas tényez6 valtozatlansaga mellett
az allami centralizaci6 egy szazalékkal valo emelése 0,44
szazalékkal csokkenti a vallalatok befektetett eszkdzara-
nyos jovedelmezdségét, ami dontden kihat a cégek és igy
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az adott orszag GDP-jének novekedésére is. A modell
részletes eredményeit a 3. tabldzat mutatja.

2. abra
A Netté mikodési eredmény/Befektetett eszk6zok
és az Adbbevétel/GDP-mutaték kapcsolata az
OECD-orszagokban (2012)
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Forrés: sajat szamitas OECD (2016a és 2016b) adatok alapjan

3. tablazat
A regresszios modell eredményei

df SS MS F Szignif.
Regresszié 1 00143 0,0143 54355 0,0331
Maradék 16 00421 0,0026
Osszesen 17 0,0564
.. Stan-
Koelfi- - yurd  tértek  p-érick
ciensek .
hiba
Tengely- 02590 0,0687 3,7727 0,0017
metszet
Xvaltozo 1 -0,4364  0,1872 -2,3314  0,0331

Eppen ezért minden orszagnak mérlegelnie kell a nove-
kedési lehetdségek és koltségvetés mérete kdzotti dssze-
fliggést. Ezt tette De Witte és Moesen (2010), akik a GDP
novekedése szempontjabol mar a 2007-es adatok alapjan
is az allam visszahizodasat tartottak sziikségesnek az
OECD-orszagok tobbségében. Véleményiik szerint a jove-
delmek eclosztasanak az ujragondolasa sziikségszeriiség,
de ez Europaban a globalis versenyképesség megtartasa,
visszaszerzése miatt alapvetd érdek is.

Magyarorszag 2010 utan a valsagbol torténd kilaba-
lasnak azt az utjat valasztotta, amely igyekszik elkeriilni
a lakossagi megszoritasokat. fgy a valsagkezelés dont6
részben vallalati pluszterhekkel parosult. Ezek a pluszter-
hek nem minden esetben voltak hatdsukban egységesek:
részben differencialtan érintettek kiilonb6zo agazatokat
és/vagy a kiilonb6zo (méretii) tarsasagokat. Nem csokkent
a GDP centralizacidja, nem novekedett, st inkabb csok-
kent az a maradvanyjovedelem, amely a GDP-bdl a cégek-
nél maradt. A maradvanyjovedelem mérséklodott a hazai
kereslet 2009-ben bekdvetkezett drasztikus visszaesése és
a GDP csokkenése miatt is. Ez tiikr6z6dik a hazai vallalati

beruhazasok volumenében, s egyben a hazai GDP noveke-
dési iitemében is.

Eppen ezért indokolt annak a kérdésnek a felvetése,
hogy miként alakultak a hazai vallalatok novekedési le-
hetdségei és szandékai a valsag utan. Milyen volt a val-
lalatok jovedelemszintje, elérték-e a beruhazashoz sziik-
séges jovedelmezodségi kiiszobértéket? Hogyan oszlanak
meg a vallalatok a ndvekedési lehetdségek szempontjabol?
Mennyiben éltek a lehetdségekkel, hogyan alakultak a
megtermelt jovedelem felhasznalasara vonatkozo donté-
seik? Sikeriilt-e novekedési palyara allniuk?

Ezeket a kérdéseket vizsgaljuk a kdvetkezékben. Fel-
tételezziik azt, hogy a vallalat belsé és nemzetkdzi pozi-
cidja, valamint a nemzeti kornyezeti feltételek egyarant
befolyasoljak teljesitményiiket, valamint dontéseiket.
Ugyanakkor nem tudjuk szétvalasztani azt, hogy a val-
lalati dontésekben milyen mértékben jatszottak szerepet
az egyedi vallalati jellemzdk, a piaci potencial, verseny-
képesség, vallalati teljesitmény, illetve a gazdasagi, po-
litikai kornyezet, a jovedelem centralizacioja. A cégeket
vizsgalva ezek ereddjét tudjuk mérni, a hatotényezdkre
csak feltételezéseket, esetleg logikai uton alkotott kdovet-
keztetéseket adhatunk.

A vallalati minta jellemzéi és a vizsgalat
maodszere

A piaci verseny még a csak mérsékelten hatékony piacon
is a vallalatok szelekciojat eredményezi, ami az eltérd
novekedési lehetdségben is megjelenik. Az alacsony jo-
vedelmezdség korlatozza, a kiemelkedd profitabilitas vi-
szont serkenti és képessé is teszi a tarsasagokat a gyorsabb
novekedésre. Egyébként valtozatlan feltételek mellett a
magasabb vallalati jovedelem tendenciaszeriien magasabb
beruhazast, magasabb novekedési potencialt eredményez,
mig az elégtelen jovedelem még a potlas elmaradasaval
vagy halasztasaval jar.

A szelekcio miatt a novekedési potencial vallalaton-
ként vizsgalhato, s ennek soran kulcskérdés a cégek jove-
delmezdség szerinti megoszlasa. A ténylegesen novekvo
vallalatok korét elsésorban az jeloli ki, hogy mennyien
vannak a kritikus hozamszint alatt. Eppen ezért vizsga-
latunkban a jovedelmezdségi informaciot hordozo egyedi
vallalati pénziigyi kimutatasokbol indultunk ki.

Azt feltételeztiik, hogy a ndvekedési lehetdségeket
dontden a cég alapvetd gazdasagi jellemzoi (fundamen-
tumai) hatarozzak meg. Ilyen tényez6 példaul a piaci
részesedés vagy a kialakult arak és a vevokapcsolatok.
Ezekben egyik naprol a masikra drasztikus valtozast nem
lehet vagy nagyon nehéz elérni. Ugyancsak ilyen a valla-
lat technikai bazisa, termeléképessége, vagy a dolgozok,
vagy a menedzsment tudéasa, képességei is. Ezek hosszu
idd alatt épiilnek ki és csak hosszabb id6 alatt valtoznak.
Természetesen mod van ezek atalakitasara is, de ezekre
ugy tekintiink mint potencialis névekedési tobbletekre.

Ugyanakkor a novekedési lehetdség nem azonos a
novekedési szandékkal. A novekedésre vonatkozo donté-
seket a gazdasagi kornyezet kockazatanak megitélése is
befolyasolja. Az elmult évek gazdasagi valsaga okozta
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sokkszerti valtozas atrendez(het)te a hozamelvarasokat
¢s a vallalati poziciokat. Ez egyes cégeknél lehetdségeket
teremthetett, masoknal a pozicio romlasat, akar a vissza-
fejlesztés kényszerét is magaval hozhatta. Eppen ezért 6t
¢év, a 2010-2014 id6szak pénziigyi kimutatasait hasznaltuk
fel, igy mod lehet a 2010 és a 2014 kozotti atrendezédések
megragadasara is.

A tékéhez kapcsolodo transzferek, az osztalék, a t6-
kekivonas, illetve a potlolagos tékeemelés befolyasoljak
a novekedéshez rendelkezésre allo forrasokat. Az ilyen
dontések meghozatalahoz sok tényezét kell mérlegelni. A
gazdasagi, politikai kérnyezet, a régio, az orszag relativ
pozicidja, a politikai stabilitas és a kiszamithatosag ezek-
ben 1ényeges szerepet jatszik. Eppen ezért fontos, meny-
nyire elkotelezettek a tarsasagok a folytatas, a megtermelt
jovedelmet ujra befekteté normal novekedési palya mel-
lett, mennyiben vallalnak dinamikus (t6két bevono) fej-
lesztéseket, mennyiben dontenek a tékekivonas, az dssze-
huzodas mellett. Vizsgalni kell, hogy mennyiben tér el a
ndvekedési lehetdség és a szandék egymastol.

Ha egy kevésbé fejlett, vagy feltdrekvé gazdasagban,
ahol nem homogén (példaul dualis) a vallalati szerkezet, a
vallalatok teljesitménye €s a ndvekedés lehetdsége is elté-
r6. Ezért az atlagokra épitd makroszintli elemzések nem
alkalmasak a problémak, az anomaliak feltarasara.

Magyarorszagon kettds dualitas all fenn (részletesen
lasd: Reszegi — Juhasz, 2014). A vallalatok kozotti telje-
sitménykiilonbségek szignifikansan kiilonboznek a kiil-
foldi tulajdonti cégeken beliil is a munka(bér) szinvonala
alapjan, és a hazai cégeken beliil az intenziven exportalok
javara. Egyrészt a teljesitményszintek szignifikansan el-
térnek a cégek kozott, masrészt mas a kiilpiaci integraltsa-
guk mértéke is. Emiatt indokolt a novekedési lehetdségek
kiilonbségeit a tulajdonosi hattér, illetve az exportorien-
taltsag alapjan is megvizsgalni.

A vizsgalat modellje

A novekedési lehetségeket pénziigyi oldalrdl, a finanszi-
rozhatosag szempontjabol kozelitjiik. Elsddleges vizsgala-
ti kérdésiink az, hogy legfeljebb mekkora novekedést tud
egy adott vallalat elérni akkor, ha a hatékonysaga, teljesit-
ménymutatoi és a finanszirozasi struktiraja nem valtozik.
Ezt fenntarthato fejlédési palyanak is nevezik (Higgins,
2012, 4. fejezet).

A kozelitésiink azt feltételezi, hogy a vallalat folytatja
eddigi tevékenységeét, €s fenntarthato fejlédési palyan ha-
lad. Koveti a lehetdségeit, fejleszti termelési kapacitasat,
eszkdzeit. A modelliink a kdvetkezd négy feltevésre épiil.

(1) A vallalat tokestrukttraja, azaz az idegen téke (D)
¢s a sajat toke (E) aranya allando: a bovitését, novekedését
ugyanolyan aranyban finanszirozza sajat t6kébdl és ados-
sagbol, mint eddig. Ebbdl kdvetkezéen a befektetett toke
(D+E=IC) novekedésénél a sajat téke boviilése az egyik
korlat, hiszen ez szabja meg a hitelek novekedési litemét
is. Feltételezziik, hogy a tulajdonosok a kockazatviseld
hajlandésaguk alapjan jol dontdttek a D €s az E aranyanak
kialakitasaban, s azt tovabbra is fenn lehet tartani. Az ide-
gen és sajat toke piaci és konyv szerinti értéke kozt nem
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teszilink kiilonbséget.

(2) A vallalat miikddésének jellemzéi valtozatlanok,
tovabbra is ugyanolyan technikai felszereltséggel, ugyan-
olyan t6ke-munka kombinacioval, ugyanolyan tokeforgas-
sal (Arbevétel/Befektetett téke) mitkodik. Tehat sem a ter-
mék vagy a termékstruktira, sem a tényezdarak aranyai
nem valtoznak.

(3) Nincsenek kapacitastartalékok, tehat a ndvekedés-
hez bdviteni kell az eszkozoket. A ndvekedéshez beruha-
zas és potlolagos miikddo toke biztositasa sziikséges, mi-
vel a hatékonysag, a teljesitmény nem valtozik.

(4) Ha a vallalat veszteséges, akkor a novekedési lehe-
tésége nulla, hiszen nem fenntarthato palyan van. A tul-
¢léshez a palya, a stratégia modositasa sziikséges, vagy a
cég a szelekeio aldozata lesz.

Ezt a ndvekedési palyat nevezi Higgins (2012, 4. feje-
zet) fenntarthat6 novekedési palyanak. Az altala meghata-
rozott fenntarthat6 novekedési iitem (g) fiigg az ado utani
eredménytdl (NI), az eszkozok korforgasatol, a vissza-
tartott nyereségtdl — amelyet az osztalékfizetési hanyad
(DIV/NI) hataroz meg —, valamint a tokeattételtol (IC/E).

NI Arbevétel IC NI-Div _
Arbevétel  IC E NI

g

A kovetkezokben mintank jobb elemezhetdsége érdekeé-
ben e modell modositott valtozatat hasznaljuk, a hazai
pénziigyi kimutatasok szerkezetéhez igazitva azt. E mo-
dellben a kritikus ndvekedési tényezd a sajat téke béviilési
iiteme. Ha a tokestruktira és a tokeforgas allando, a teljes
adozott eredmény visszaforgatasakor a g = NI/E = ROE,
ami a fenti képlet egyszeriisitésébdl is kimutathato, ha az
osztalék (Div) nulla.

A novekedést a modelliinkben a ROE hatarozza meg,
amelyet a sajat toke konyv szerinti értéke (E) alapjan ha-
tarozunk meg. Mivel a sajat t6ke piaci értéke rendszerint a
konyv szerinti érték folott van, a konyv szerinti szamitott
ROE csak akkor becstilné tul a novekedési lehetdséget, ha
a vallalat piaci értéke alacsonyabb, mint tékéjének konyv
szerinti értéke. Ez viszont csak elégtelen (az elvarttol el-
marado) teljesitménynél lehetséges. Ilyen esetben a forras-
biztositok, a tulajdonosok és a hitelezdk is racionalis don-
tést hoznak, nem biztositanak forrasokat elégtelen varhato
hozamok mellett. J6l miikodd tarsasagoknal tehat a ROE
biztosan felsé becslése a novekedési lehetdségeknek.

A vallalat legfontosabb fundamentalis jellemzdje,
hogy adott arbevétel mellett milyen miikddési, kamat és
ado elotti eredményt (Earnings Before Interest and Tax
— EBIT) ér el. Igy az eredményesség egyik legfontosabb
leiroja az EBIT/Arbevétel, vagyis a miikodési eredmény-
hanyad (operating profit margin). Az alkalmazott fel-
tételek mellett ez az eredményhanyad hatarozza meg a
novekedés felsé hatarat a toke, a forrasok oldalarol. (A
szamviteli elszamolasokban ezek utan mar csak a finan-
szirozasi ¢és a rendkiviili tételek kovetkeznek. Ez utébbiak
csak egyedi esetekben, adott évben modosithatnak, hosz-
szabb tavon azonban csak az alaptevékenységgel indokolt
szamolni.)
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Arbevétel . EBIT
IC Arbevétel

ROI=¢

A g* ndvekedési iitem akkor valdsithatdo meg, ha nincse-
nek adok és nincsenek terhei (kamat) a tékének (példaul
hitelmentes a miikddés, azaz IC=E). Adok hianyaban val-
tozatlan teljesitmény és hitelmentes finanszirozas mellett,
osztalék nélkiil az arbevétel, az EBIT ¢és a sajat téke (E)
névekedése is azonos (g* = ROI = ROE). Ha adokkal is
szamolunk, akkor a fenntarthatdé ndvekedési lehetoség
sziikségszertien csokken (g* > g').

Arbevétel . EBIT _EBIT*(1-t)

- =ROI=¢
IC Arbevétel EBIT g

A g'nemcsak a feltételeink szerint elérhetd novekedési titem,
hanem a befektetett toke megtériilését is mutatja. Az r hozam
kitiintetett jelentséggel bir, hisz a vallalatnak a t6kekdltségét
(r*) a piac hatarozza meg, annak hasonl6 kockazatu alterna-
tiv befektetések hozamat el kell érnie. A tokekoltség (elvart
hozam) r* fiigg a cég specifikus kockazatatol, a kockazat-
mentes hozamok nagysagatol és a tékepiaci hozamoktol és a
tékeattételtdl (Lasd errdl Brealey — Myers, 2005).

EBIT*(1-t) ROI
ic

A vallalati cél az, hogy az r az r*-nal nagyobb legyen, mert
ilyenkor a befektetett tokéhez képest tobbletérték keletke-
zik. Ez az alapja a novekedési stratégianak: ha a vallalat
nem tud tobbletértéket teremteni, akkor nem vallal pot-
l6lagos befektetést és érdemes a szabad pénzeszkdzoket
kivonni a vallalatbol.

Azt, hogy egy-egy vallalat esetében az r* mekkora,
a pénziigyi kimutatasok alapjan nem allapithaté meg.
Ugyanakkor bizonyos, hogy annak értéke meghaladja az
idegen forrasok koltségét, azok elvart hozama pedig bizto-
san felette van a visszafizetési kockazattol mentes allam-
papir-hozamoknak. Ezért az adott id6szak allampapir-ho-
zamai adhatnak némi tajékozodasi pontot.

A novekedési lehetdségeket mindenképpen befolya-
solja az osztalék, a tokeemelés és a tékekivonas. Ezzel a
szamitasoknal vallalatonként mddositottuk az értékét, az
igy kapott g mar a szandékolt novekedést fejezi ki a korab-
ban jelzett feltételrendszeriinkben.

A kapott képhez hozzatartozik az, hogy a ndvekedési
lehetdséget csak pozitiv sajat téke esetén érdemes becsiil-
ni, ezért ki kell hagyni az elemzésbdl a negativ sajat tokéjii
cégeket, azoknal egyékeént is nehéz fenntarthaté miikodés-
6l beszélni. Az is arnyalja a képet, hogy nem szamolunk
azzal, hogy a novekedési lehetdség egy-egy 0j termékkel,
innovacioval, termelékenységemelkedést hozo szervezés-
sel, 0j stratégiaval javulhat, el lehet érni a korabbinal jobb
hozamokat. Igy a novekedési lehetéség egyrészt kisebb,
masrészt nagyobb is lehet a fundamentumok alapjan ki-
mutatottaknal.

A vallalati minta legfontosabb jellemz6i

Vallalati mintankba olyan nem pénziigyi tevékenységet
végz6 maganvallalkozasok keriiltek be, amelyek 2013-ban
legalabb 20 {6t foglalkoztattak és minden vizsgalt évre tel-
jes (nem egyszerusitett) pénziigyi kimutatast készitettek.
Kihagytuk az allami tulajdonban 1év6 és a legalabb egy
évben negativ sajat tokével mikodo tarsasagokat is.

Ugyancsak kikertiltek azok a cégek, amelyek a vizsgalt
2010-2014 idészakban atalakultak, vagyis szétvaltak vagy
egyesiiltek, esetleg a felszamolas, vagy a végelszamolas
sorsara jutottak. Mintank tehat nem reprezentativ a teljes
gazdasagra nézve, mivel csak a versenyszektor ¢lvonalat
tartalmazza, amelyet a folytonosan miikodo, atlagnal na-
gyobb méretli (egyszerisitet kimutatas benyujtasara nem
jogosult) és pozitiv t6kéjii, vagyis tartdsan eredményes cé-
gek jelenléte biztosit.

4. tablazat
A minta sulya a nem pénziigyi vallalatok
makroadataihoz viszonyitva (2013)

Nemzetgazd. Minta * Minta/

nem pi. vall. | 4166 vallalat | nemzetg. (%)
GDP hozzajarulas 1.
(KSH, MFY) 15 747 465 8567118 54,4
GDP hozzajarulas 2.
(KSH, MF() 15 747 465 6186173 39,3
Alldeszkdzok
(KSH, MFY) 48 146 000 | 12223 733 25,4
Létszam a verseny-
szféraban (KSH, 6) 1 819 100 703 500 38,7
Kiilfoldiek bef.
6kéje (KSH, MFt) 18 572 900 9 748 582 52,5
Amortizicid (KSH, | 3795 271 | 1347789 35,7
MFY)
Nettd miik. ered-
mény (KSH, MFY) 4238 601 1476 193 34,8
Tarsasagi adobefi-
zetés (KSH, MFt) 301 553 131 757 43,7
Export (KSH, teljes 89 064 58 167 653
gazd, M euro)
Brutto hozzaadott
¢./ Brutto kibocsatas 34,6 32,0 92,5
% (OECD: 38,9)
Brutto mik.
eredmény/
Alldeszkozok % 13,0 23,0 176,9
(OECD: 18,5)
Nett6 mik. ered-
mény/ alléeszkdz % 6,5 12,1 186,2
(OECD: 10,1)

*OECD (2014 és 2016a) és KSH (2016c¢ és d) adatok. A vallalati adatok a 2013-
as pénztigyi kimutatasokbdl szarmaznak, amelyek nem teljesen kompatibili-
sek a makroszamvitellel, a GDP-hozzéjarulasban 39,6 és 54,9 szézalék kézétt
van a tényleges stilya a mintanak (zaréjelben az adatok forrasa).

A Bisnode adatszolgaltato cégtdl kapott adatbazisunkban
rendelkezésre allnak a hivatalos 1étszamadatok is minden
egyes évre. A cégnyilvantartasi adatok alapjan ismert a

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017. 6-7. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.06.04

32



minta vallalatainak a végso tulajdonosa is, igy a 4.166 val-
lalatbol 2.597 tobbségi magyar tulajdonban van, mig 1.569
tobbségi kiilfoldi tulajdonu (a megismerhetetlen hattert,
offshore tulajdonosu cégeket toroltiik). igy mod van arra,
hogy a tulajdonosi hattér alapjan is vizsgaljuk az eltéré-
seket.

A minta jelent0ségét, gazdasagi sulyat (4. tablazat) az
adatok alatamasztjak. A vizsgalt vallalatok befektetett t6-
kében, GDP-hozzajarulasban és exportban is kiemelked6
részesedéssel rendelkeznek. Kiilon ki kell emelni a brutto
¢és nettdo mikodési eredmény/alloeszkdz mutatokat, ame-
lyekben a magyar gazdasag egésze jelentdsen le van ma-
radva az OECD-atlaghoz képest, de mintank mind a ma-
gyar atlagot, mind az OECD-atlagot jelentdsen feliilmulja.

A minta a téke szerkezetében, a D s az E aranyaban
nem mutatott érdemi valtozast 2010 és 2014 kozott. Mi-
kozben az IC, (D+E) 12,7 szazalékkal, vagyis az inflaci-
o0s érték alatt nott, addig a finanszirozasi szerkezetnél a
sajat t6ke aranya lényegében nem valtozott, 74,1-rdél 74
szazalékra csokkent. Igy a modelliink feltételei koziil
a legfontosabb a tokeszerkezet allandosaga 1ényegében
teljesiilt. Gyakorlatilag nem valtozott érdemben a tech-
nikai felszereltség sem, ha azt egy foére jutd targyi esz-
koz allomanyban mérjiik, az szintén inflacio (19,96 sza-
zalék) alatt, 11,1%-kal nétt, de ez az eszkdzok hosszabb
amortizacioja miatt természetes is lehet. Ugyanakkor a
technikai felszereltségben a szoras csokkent, igy nem
valoszintsithetd alapvetd, a ndvekedési lehetdségeket 1¢-
nyegesen befolyasold hatas a hasznalt eszkozok, gépek
oldalarol. A cégek arbevétele dsszességében 23,3 szaza-
lékkal nétt folyd aron, s ez nem zarja azt ki, hogy 2010-
ben voltak kapacitastartalékok, hisz az arbevétel kétszer
akkora mértékben nétt, mint a mikodést szolgald toke
(IC). Ez azonban inkabb pozitiv iranyba befolyasolja a
novekedési lehetéségeket, mintsem mérsékelné. Osszes-
ségében a miikodési jellemzok tehat nem valtoztak ugy,
hogy azok a novekedési lehetdségek elemzését, model-
liink alkalmazhatosagat, vagy a kapott eredmények rele-
vanciajat mérsékelné.

Egy orszagban a gazdasagi novekedést alapvetéen
a nagyobb, sikeres vallalatoktol lehet varni. Mintank
ugyan statisztikailag nem reprezentativ, de minden val-
lalat benne van, amelyik a korabban jelzett feltételeknek
megfelel. A minta alapvetden a jobb, stabilan mikddo
vallalatokat tartalmazza. A minta nagysaga, a foglal-
koztatasban, a kiilfoldi befektetésekben €és az exportban
elfoglalt sulya megengedi azt a kovetkeztetést, hogy e
vallalati kornek a magatartasa dontden hat a magyar
gazdasag teljesitményére. Mintank inkabb feliilbecsiili
a novekedési lehetdségeket, mivel nehéz elképzelni azt,
hogy az alacsonyabb hatékonysagu kisebb, a vesztesé-
ges vagy az allami tulajdonu vallalatok inkabb rendel-
keznek novekedési potenciallal. gy a magyar gazdasag
novekedését leginkabb ez a vallalati kor hatarozza meg.
Ha e korben elégtelen a novekedési potencial vagy a
szandék, akkor az az orszagban a GDP ndvekedését is
mérsékli, azt csak a pénziigyi vallalatoknak vagy a kor-
manyzati, az allami szektornak a nagyobb ndvekedése
ellensulyozhatna.
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Az elemzés legfontosabb eredményei

Az elemzés soran kiilon vizsgaltuk a ROI, a ROE, az osz-
talék utani mérleg szerinti eredménynek (MSZE) és a to-
keemelések ¢s -kivonasok utani sajat tokevaltozast (+/-T6-
ke+MSZE). Ezeknek a mutatoknak az értéke feltételeink
kozott kifejezi a sajat toke novekedését, amely a forrasa
lehet a fenntarthato, azonos tékestrukttira mellett beko-
vetkez6 novekedésnek.

A novekedési potencialt alapvetden a vallalat teljesit-
ménye, az EBIT/IC hatarozza meg. A tényleges novekedé-
si potencialt modositja a profitadd. A hazai gyakorlatban
azonban az EBIT értékeét is befolyasoljak adok, illetékek,
egyéb kormanyzati és dnkormanyzati terhek. A pénziigyi
kimutatasokbol azok a ,lathatatlan adok”, terhek, ame-
lyeket mar az tizemi eredmény (EBIT) el6tt elszamolnak,
nem hatarozhatok meg. Magyarorszagon ilyen az ipa-
riizési ado vagy az ingatlanado, de szamos mas, kisebb
ado, a tranzakcios illeték, a kotelezé kamarai tagdij és az
innovacios jarulék is. Egyes agazatokban a kiilonadoval
is kiegésziilve, ezek Osszességiikben tobbszordsen, akar
nagysagrendileg is feliilmaljak a profitadot. gy a ROI a
kimutatasok sajatossagai miatt adoval részben mar csok-
kentett ndvekedési lehetdséget jelent.

A mérleg szerinti eredmény, illetve a tékeemelések, ki-
vonasok utani sajat tékevaltozas és a ROE eltérése nem a
lehetdségekrdl, hanem inkabb a novekedési szandékokrol
szol. Kifejezetten a tulajdonosi dontések miatt mutatkozik
eltérés a megtermelt tulajdonosi hozamot kifejezé ROE ¢és
a tényleges tulajdonosi tokevaltozas kdzott.

Azt, hogy a szandékokat milyen tényezok mozgatjak,
a pénziigyi kimutatasokbol nem lehet megitélni. Lehetnek
gazdasagi, agazati vagy specifikus vallalati okai is, de a
dontés szolhat a hazai szabalyozasi kornyezetrol, valamint
a gazdasagpolitikaba vetett bizalomrdl is. A teljesitmé-
nyek €s az elvarhato racionalis magatartas Osszevetése
alapjan csak becsléseket adhatunk a mozgatd rugokra.
A 3. abra a vallalatok novekedésének eloszlasat mutatja
a legfontosabb novekedést meghatarozé mutatok alapjan
azon cégekre, amelyek mutatoértéke a -100 szazalék és a
+100 szazalék kozotti savba esett.

3. abra
A (Tékeemelés+Mérleg szerinti eredmény)/Sajat téke
mutatoé mintabeli eloszlasa (2014)
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A novekedés szempontjabdl van egy kritikus hozamszint,
amely alatt nem, vagy csak igen jelentds teljesitményno-
vekedés alapjan célszerii ndvekedni. Ez a szint az adott
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iddszakban sajat tanacsadasi és kutatasi tapasztalataink
szerint legalabb 10 szazalék lehetett.

A vallalatok closzlasat az 5 szazalékos szintre is megad-
juk. Ennek oka az, hogy 2010-2014 k6zott a hozamelvarasra
alsé becslést ado, visszafizetési kockazattol mentes allam-
papirok hozama nagyjabol ezen a szinten allt. fgy szinte
biztos, hogy az ezt az értéket el nem érd cégek értékrombo-
16k voltak, ha szamvitelileg nem is veszitettek vagyonukbol.

5. tablazat
A cégek jovedelmezbség szerinti
megoszlasa 2014 (%)

10 % alatti cégek | 5 % alatti cégek
aranya aranya
ROI 33,6 16,5
ROE 33,4 22,1
MSZE/E 52,2 37,7
(+/-T6ke+MSZE)/E 51,4 38,1

A kép igen differencialt (5. tabldzat). A ROI és a ROE sora-
inak eltérése kifejezi a tarsasagi ado miatti novekedési po-
tencialveszteséget, valamint a tokeattétel pozitiv ndvekedési
hatasat is. Ha valamennyi vallalati kozteher teljes nagysagat
ismernénk, a két sor még inkabb eltérne, mutatva ezzel az
ujraclosztas ndvekedési potencialt csokkentd hatasat.

A novekedési képesség azonban még tovabb csokken,
amikor a mérleg szerinti és a tékevaltozasokkal korrigalt
mutatot vizsgaljuk. Ez mindeniitt, még a 30-40 szazalékos
megtériilést mutatd cégeknél is (1), a ndvekedési szandék
csokkentését jelzi. Nincs vagy kevés a tékeemelés, viszont
van tékekivonas akar osztalék, akar tokeleszallitas forma-
jaban. Az erételjesebb novekedési szandékot tehat keve-
sebb, mint a cégek felénél lehet feltételezni.

Onmagaban a teljesitmények alapjan (ROE és ROI)
csak a cégek egyharmada az, amelynek hozama mellett
mar igencsak megfontolandé a tovabbi befektetés vagy a
toke megtartasa. Mégis a cégek tobb mint fele kevesebb
pénzt hagy bent a cégben, vagyis kozel hiisz szazalék a
kritikus szint feletti jovedelmet termel, de azt kiveszi,
esetleg még tokeét is leszallit.

Az 5 szazalék alatti ROE-t a cégek 6tdde éri el, viszont
a tarsasagok 38,1 szazalékanal 5 szazalék alatti a toke val-
tozasa az osztalék, a tOkeemelés és tokecsokkentés hata-
sara. A képhez hozzatartozik, hogy a mintabol kimaradt
még 375 cég (8,2%) azért, mert negativ sajat tékével ren-
delkeztek. fgy Osszességében stratégiavaltas és jelentés
teljesitményndovelés nélkiil gyakorlatilag a cégek 45 sza-
zaléka novekedésre képtelen vagy nincs ilyen szandéka.

6. tablazat
A ROI értékei a tulajdonos szerint

2010 2014
Magyar Kilfoldi Magyar Kiilfoldi
Median 14,58% 18,16% 13,72% 18,22%
Atlag 17,70% 21,17% 16,26% 20,88%

A kép csak kicsit differencialtabb akkor, amikor a ha-
zai és a kiilfoldi tulajdonuak teljesitményét és magatarta-
sat kiilon vizsgaljuk. Ezt mutatjak a ROI atlagos és median
értékei 2010-re és 2014-re. (6. tablazat)

A kiilfoldiek hatékonyabbak voltak mar 2010-ben is,
de a magyarok lemaradasa 2014-re novekedett. A nove-
kedés szempontjabdl fontos ROE kritikus értéke alapjan
2014-ben csak tizedszazalékos eltérés van (33,5, illetve
33,3) a 10 szazalék alattiak aranyaban. A nagyobb kiilonb-
ség az osztalékok utan, a mérleg szerinti eredmények alap-
jan (MSZE) alakult ki. (4. dbra)

4. 4bra
A Mérleg szerinti eredmény/Sajat tédke mutato
megoszlasa tulajdonos szerint 2010 és 2014
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A magasabb hatékonysag ellenére, a kiilfoldi tulajdont
cégek kevésbé novekedésorientaltak, a magasabb megter-
melt jovedelembdl kevesebbet hagynak a vallalatban, ke-
vesebbet forditanak bovitésre. Sokan és ndvekvd szamban
vannak a kritikus 10, illetve az 5 szazalék alatt. Az utobbi-
aknal mar a szinttartas is veszélybe keriilhet. (7. tablazat)

7. tablazat
Kiilonbség a hazaiak és a kulfoldi
tulajdonuak kézott (%)

Magyar Kilfoldi
2010 | 2014 2010 | 2014
10 szazalékos érték alatt 1évok aranya
MSZE/E si2 | os01 | 512 | sa
5 szazalékos érték alatt 1évok aranya
MSZE/E 139 | 157 | 268 | 300

Figyelemre mélto, hogy a kiilfoldi tulajdont cégeknél 2014
rosszabb helyzetet mutat, mint 2010. Ugyanakkor érdemi
kiilonbség a névekedési lehetdségek és szandékokban a tu-
lajdon alapjan nem mutathato ki. Miutan a kiilfoldiek még
hatékonyabbak is, érdemes megvizsgalni az osztalékpoli-
tikat a két csoportra elkiilonitetten is. (8. tablazat)

Az osztalékot fizet6k aranya mindeniitt nott és igen
magas a kifizetési rata is. Raadasul a ténylegesen osztalé-
kot fizeték a hatékonyabb cégek. A magyar tulajdonuak-
nal a sajat téke hozama 20,9 (2010) és 15,2 (2014) szazalék
volt, aminek a 65, illetve 60 szazalékat fizettek ki, vagyis
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a vallalatban marado sajattéke-ndovekmény atlagban ke-
vesebb volt 10 szazaléknal. A magyar tulajdonuaknal az
osztalékot nem fizeték az alacsony hozam (5,0, illetve 0,7
szazalék) miatt nem is voltak abban a helyzetben, hogy
fizessenek, hisz ezt az inflaci6 és vélhetden a banki hitelek
miatt sem nagyon tehették meg.

Az osztalékot fizetd kiilfoldi tulajdonuaknal a 27-30
szazalékos sajattOke-megtériilés ellenére nem fejlesz-
tenek, helyette kozel 100 szazalékot kivettek az addzott
eredménybdl. A kevésbé hatékonyak 4,1, illetve 10,3 sza-
zalékos ROE-atlaggal nem vettek ki osztalékot, a meg-
termelt eredmény mértéke azonban nem kecsegtet dina-
mikus novekedési lehetéséggel, legalabbis a pénziigyi
forrasok oldalarol.

8. tablazat
Az osztalékfizetés jellemzdi a tulajdon szerint

Kalfoldi: Magyar:
1569 cég 2597 cég
2010 | 2014 | 2010 | 2014
ROE (%) 13,1 16,2 9,4 12,5
Adozott eredmény (Mrd Ft) 1151 1487 378 556
Kifizetett osztalék (Mrd Ft) 912 846 152 275
Osztalék/adozott eredm. 792| s69| 402| 494
(%)
Az osztalékot fizetok jellemzo6i
Osztalékot fizetok szama 459 597 993 | 1185
Osztalékot fizeték aranya 203 380| 387| 461
(%)
ROE (%) 309 27,00 209 15,2
Adozott eredmény (Mrd Ft) | 911,6| 876,7| 234,2| 454,8
Osztalék/adozott eredm. 100 96 65 60
(%)
ROE, osztalékot nem fize-
6k (%) 4,1 10,3 5,0 0,7

A kép nem jobb, sot inkabb aggaszto, ha azokat a toke-
mozgasokat, tokeemeléseket és leszallitasokat vizsgaljuk,
amit ez a folyamatosan miikodo és az atlagnal nagyobb
teljesitményti vallalati kor végrehajtott a vizsgalt idoszak-
ban. (9. tablazat)

9. tablazat
A tokeemelés és a tékekivonas a vallalatoknal

2010 2011 2012 2013 2014

Tokekivonas (Mrd Ft) 604 729 1336 539 406
Els6 10 aranya (%) 0,81 0,84 0,84 0,51 0,53
Tokekivonok szama 589 563 783 610 612
Toékeemelés (Mrd Ft) 503 641 284 453 568
Els6 10 aranya (%) 0,5 0,57 0,04 0,66 0,47
Tokeemelok szama 758 605 412 668 717
Nettd hatds (Mrd Ft) ~ -101 88 -1052 86 162

Gyakorlatilag abban a vallalati kérben, amely a magyar-
orszagi nem pénziigyi vallalkozasok kozott a kiilfoldiek
befektetéseinek 52,5 szazalékat (2013) birtokoltak, nettd
tokekivonas tortént, azon tul, hogy a megtermelt jovede-
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lem nagy részét is osztalékként kiosztottak. Ugyanakkor
az els6 tiz vallalat aranya mindkét teriileten rendkiviil
nagy, ami mogott akar egyedi kormanyzati megallapoda-
sok, illetve a kivonasnal egyedi vallalati problémak (pél-
daul Nokia) is allhatnak.

Osszességében a négy év alatt osztalékként és a té-
keemelések és leszallitasok szaldojaként mai arfolyamon
szamolva a teljes vallalati korbdl 23-24 milliard euros
tékekivonas tortént. A kiilfoldiek abszolit &sszegben,
részben a nagyobb részaranyukbol is kovetkezden tobb
pénzt vontak ki, viszont a magyar tulajdontak nagyobb és
névekvo aranyban vettek ki osztalékot, elérve az addzott
eredmény 60-65 szazalékat. A szokatlan vallalati maga-
tartads magyarazatat keresve megvizsgaltunk mas lehetsé-
ges differencialo tényezoket is. (/0. tablazat)

10. tablazat
A 10 szazalék alatti cégek aranya
néhany vallalati jellemzé alapjan

ROI | ROE | MSZE/E | (Téke+tMSZE)/E
Alacsony bér 37,8 | 36,6 51,9 51,2
Magas bér 27,7 | 28,9 52,6 51,7
Belfoldi fokusz| 38,0 | 36,8 56,4 56,0
Export fokusz | 24,6 | 26,4 | 43,5 42,0
50 £& alatt 23 | 41,8 | 606 59,6
50 f6 felett 283 | 284 | 47,1 46,5

Az iparagi atlagbérhez viszonyitott vallalati bérszint alap-
jan a magasabb bériick jobb teljesitményt (ROI és ROE)
nyujtanak, ugyanakkor e cégek még inkabb tékekivonok,
ezért rendre tobben vannak a sajat toke valtozasa alap-
jan a 10 szazalékos szint alatt. Az alacsony bériieknél a
tékekivonas a vallalatoknak csak a 14,6 (51,2-36,6), mig
a magas bértieknél 22,8 (51,7-28,9) szazalékat juttatta a
10 szazalékos hatar ala. Osszességében azonban a bérek
szintje alapjan nem latszik érdemi differencia a ndvekedé-
si szandékban.

Az exportfokuszu cégek hatékonyabbak ¢és keveseb-
ben keriilnek koziiliikk az osztalék és tokemiiveletek utan
a 10 szazalékos szint ala. Ugyanakkor itt is van 15,6 sza-
zalék (42,0-26,4) gyarapodas a novekedést kevéssé pre-
feralok szamaban. Mégis Osszességében ez az a vallalati
kor, amelyik a tulajdonosi dontések utan is a legnagyobb
novekedési potenciallal — és vélhetden szandékkal is —
rendelkezik.

Ennek az ellenkezdje igaz az 50 f6 alatti foglalkozta-
tottal rendelkezdk csoportjara. Naluk mar a ROI alapjan is
a legmagasabb a 10 szazalék alattiak aranya, vagyis leg-
kevésbé termelik ki a novekedés forrasait, amit az oszta-
Iékkifizetések még tovabb mérsékelnek. Ebben a vallalati
méretben van a legnagyobb lehetdség az adoelkeriilésre,
igy nem lehet azt egyértelmiien megallapitani, hogy e cé-
gek kevésbé hatékonyak, de ez a tulajdonosi szandékok
iranyat nem valtoztatja meg. Kozel 60 szazalékuk noveke-
dési potencialja igen alacsony.
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Egyuttes hatasok vizsgalata

Miutan a kiilonféle valtozok névekedési iitemre gyakorolt
egyedi hatasat azonositottuk, megvizsgaltuk azt is, hogy
az egyes tényezok befolyasa egyidejlileg is fennall-e. Azt
ellendriztiik, hogy az egyedi hatasok egyes esetekben
nemcsak latszolagosak-e, vagyis csupan a magyarazo val-
tozok kozotti kapesolatnak volnanak betudhatoak.

Ehhez minden vizsgalt évre linearis regressziokat
becsiiltiink gy, hogy valamennyi felmertilt valtozot be-
vontuk, majd a nem szignifikans egyiitthatok koziil a
leggyengébbet clhagytuk és a regressziot Gjrabecsiiltiik
(backward eljaras). Az eljarast addig folytattuk, amig csak
szignifikans egyiitthatoju valtozok maradtak a becsiilt
regresszidban.

A kapott modellek adatait a //. tablazat mutatja. A ma-
gyarazott valtozé minden esetben a mérleg szerinti ered-
mény ¢és az €év eleji sajat toke hanyadosa volt (g), azaz a
regressziok a tokeemelés ¢és leszallitas hatasait meg sem
kisérelték megragadni, hiszen az elmélet alapjan az ilyen
dontések mogott inkabb egyedi (fejlesztési igény, likviditasi
gond), illetve makrogazdasagi vagy iparagi hatasok (aga-
zati fellendiilés, politikai kockazat novekedése) allhatnak,
amelyeket a bevont magyarazovaltozok nem fedhetnek le.

Az egyes valtozok mindig az adott évben felvett érté-
keikkel szerepeltek a regresszioban, kivéve a létszamot.
A cégeket eredetileg a 2010-es allomanyadatok alapjan
soroltuk be méretkategoriaba, am ez a valtozd a tdbbi
tényezével egyidejlileg vizsgalva mar nem mutatkozott
szignifikansnak a 2010-2013 idészakban. Szignifikans lett
azonban 2014-re, ami azért volt meglepd, mert ez az esz-
tendd volt a legtavolabb a besorolashoz alapul vett 1étszam-
értéktdl. Tekintettel arra, hogy a cégek létszama az évek
soran nagyot valtozhatott, a besorolast a 2014-es 1étsza-
mok alapjan ismételten elvégeztiik és e valtozoval is Ujra-
futattuk a 2014-re vonatkozé regresszios becslést (2014b
oszlop). Az eredmények robosztussagat mutatja, hogy az
egylitthatok és a teljes magyarazo erd igy sem valtozott
érdemben.

11. tablazat
A becsiilt linearis regressziok egylitthatoi*

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014a | 2014b
Konstans | -0,019| -0,032] -0,012] -0,006] -0,006 | -0,004
ROI 0644| 0631] 0,621 0591 0556] 0,552
Magyar | 2.86%| 3.14%| 2.72%]| 2,53%| 4.22% | 4.23%
Magas bér -1,71% | -1,66% | -1,64%
Export 3,12%| 3,09%| 2,69%| 2.99%| 3,16% | 3,07%
fokusz

50 6 ; )
it -1,50% | -1,78%
R’ 38,40% | 31,20% | 31,50% | 33,10% | 32,30% | 32,30%

* Magyarazott valtozo: MSZE/Sajét téke év elején

A modellek magyarazo ereje (R?) ugyan nem til magas
(/1. tablazat), de igen stabil: a bevont valtozok egyiittesen
a variancia 31-38 szazalékat magyarazzak, azaz a megra-
gadott hatasok semmiképpen sem elhanyagolhatoak, mi-
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kozben béven hagynak helyet a direkt vallalati teljesitmé-
nyen kiviili egyéb makrogazdasagi, iparagi vagy egyedi
vallalati hatasoknak. Az egyiitthatokbol kiolvashaté leg-
fontosabb kovetkeztetéseink a kovetkezok.

(la) A magasabb tokearanyos hozam (ROI) az elmélet
alapjan kialakitott varakozasoknak megfeleléen nagyobb
lehetdséget biztosit a névekedésnek, azonban (1b) a vizs-
galt idészakban e valtozo szerepe csdkkent: 2014-re ke-
vésbé volt igaz, hogy a jobban teljesitd cégek gyorsabban
is novekednek (az egyiitthatd abszolut értéke csokkent).
Mig 2010-ben egy szazalékkal magasabb tdkearanyos
hozam 0,64 szazalé¢kkal magasabb belsé forrasu noveke-
dést eredményezett, 2014-re ugyanaz mar csak 0,56 (vagy
0,55) szazalék volt.

(2) A magyar vallalatok inkabb kivannak névekedni,
mint a kilfoldi kézben 1évok. A hazai cégek 2010-ben
azonos koriilmények kozott 2,8 szazalékkal gyorsabban
novekedtek, mint a kiilfoldiek, s ez a kiilonbség némi visz-
szaesés utan 2014-re mar 4,2 szazalékra kapaszkodott.
Megforditva: azonos tékearanyos hozambol a kiilfoldi tu-
lajdonosok magasabb osztalékot vonnak ki, mint a magya-
rok, vagy a magyarok kevésbé optimalizalnak globalisan,
igy inkabb fektetnek be itthon.

(3) Az agazati atlagnal magasabb bért fizetd, vagyis a
feltehetdleg képzettebb dolgozokkal magasabb hozzaadott
értéki tevékenységet végzo tarsasagok 2013-tdl 1,7 szaza-
lékkal kisebb visszaforgatast hajtottak végre, mint a ke-
vésbé képzett munkaerdt alkalmazok. Ez azt jelenti, hogy
az utobbi években a gazdasagon beliil emelkedett a kisebb
hozzaadott értékii (jellemzden élesebb versenynek kitett
¢s kevésbé jovedelmezd) tevékenységek aranya.

(4) Az exportfokuszu (folyamatos kivitellel biro, 2013-
ban bevételiik legalabb 25 szazalékat exportbdl elérd) cé-
gek valtozatlan koriilmények kozott a teljes vizsgalt id6-
szakban mintegy 3,1 szazalékkal gyorsabban néttek belsé
forrasbol, mint a belpiacra koncentralok. Ugy tiinik az
exportpiacokon sokkal nagyobb ndvekedési lehetdségek
kinalkoznak és tobb jo projektet sikeriil talalni, mint a ha-
zai gazdasagban.

(5) Az 50 fonél kevesebbet foglalkoztatd cégek sem-
milyen tobbletndvekedési hajlandésagot sem mutattak a
2010-2013 id6északban. So6t, a varakozasokkal ellentétben
2014-ben éppen a legkisebb cégek forgattak vissza keve-
sebbet: minden egyéb tényezd valtozatlansaga esetén a
tobbi céghez képest 1,5-1,8 szazalékkal lassabban gyara-
podott belsé forrasbol a sajat tokéjiik.

Osszegezve az adatok alapjan a hazai gazdasag haj-
toerejét az utobbi években a hazai tulajdonu cégek, a
kisebb hozzaadott értékl tevékenységet végzo tarsasa-
gok, a kivitelre koncentralo vallalatok és egyben a na-
gyobb vallalkozasok adtak. A bels6 piacok fejlesztésére,
a KKV-k helyzetbe hozasara ¢és a kiilfoldi tarsasagokra
¢épitd gazdasagpolitika sikeressége ezek alapjan igen kor-
latozott volt.

Miért szerény a hazai névekedés?

A nemzetkdzi dsszevetésben gyengébb hazai ndvekedést
indokolhatja a nagyobb GDP-centralizacio is. A magas



elvonas elveszi a kiilfoldi befektetdk kedvét és jocskan
csokkenti a mar miikodo tarsasagok mozgasterét. Nem
zarhat6 ki az, hogy a hazai vallalatok allami és onkor-
manyzati terhei magasak, ezért alacsonyabb jelentds ré-
sziiknél a megtériilés.

A vallalatok tobb, mint 40 szazaléka 10 szazalék alat-
ti hozamot produkal még a konyv szerinti érték alapjan
is. A hitelek tokekoltseégét figyelembe véve ez az elvarton
feliil aligha eredményez tobblet tulajdonosi hozamot vagy
csupan minimalisat, ami megjelenhet a beruhazasi aktivi-
tasban is. A tobbség esetében ez azonban nem all, hisz a
mintank atlagban is magasabb teljesitményt mutat mind a
bruttd, mind a netté miikddési eredmény/alloeszkdz muta-
toban, mint az OECD-orszagok atlaga.

A beruhazasi aktivitds mégis rosszabb, mint ami a val-
lalat altal megtermelt jovedelem alapjan finanszirozhato
lenne. Amikor a beruhdzas/sajat t6ke mutatot vizsgaltuk,
akkor a median és még a harmadik kvartilis vallalatanal
is kisebb volt a beruhazas, mint a sajat téke ndvekedése.
Vagyis még tovabbi beruhazasokat tudtak volna hitel nél-
kiil is megvalositani. Nyilvan ez nem racionalis az alacsony
hozam vallalatokra, de a tobbiek szamara ez lehetdség len-
ne, kiiléndsen akkor, ha azt is figyelembe vessziik, hogy az
1j beruhazasok jo eséllyel magasabb technikai szinvonalat
valositanak meg, ami tobblet eredmény forrasa lehet.

A beruhazasok elmaradasa kiilonosen a hatékonyabb
kilfoldi tulajdonu cégeknél jelentds, ami fliggetlen az
elért, akar magas jovedelmezdségtol. E cégek globalisan
optimalizalnak, ami magyarazhatja a kiilféldiek osztalék-
szintjét, vagyis a kisebb novekedési szandékot.

Emellett lehet erre a magatartasra olyan magyarazat is,
amely pénziigyi mutatokkal nem tamaszthato ala. Ok le-
het az tizleti kornyezet, a bizalomvesztés, az orszag romlo
versenyképessége. Ok lehet a piaci verseny hattérbe szo-
rulasa, de okozhatjak a kedvezétlen belsé piaci kilatasok
is, hisz még mindig nem értiik el fogyasztasban a valsag
eldtti szintet.

Ok lehet a gazdasagpolitika, illetve annak kiszamit-
hatoésaga, vagy a gazdasagi miikddést szabalyozo jogsza-
balyok gyakori valtozasa. Mindezek nem vart pozicidval-
tozasokat, atrendezddéseket okoznak, amelyet az iizleti
vilag kockazatként itél meg, ami akar a korabbi hozamel-
varast is megemelheti. Ilyen kockazatot jelent a tulajdon-
jogokkal kapcsolatos ndvekvd bizonytalansag is, amelyet
szamos gyors, akar teljes iparagakat (trafik, szerencseja-
tek, fold, kereskedelem) is atrendez6é kormanyzati intéz-
kedések taplalnak.

Gazdasagpolitikai megfontolasok

Nem keriilhet6 el a magyar ndvekedési modell feliilvizs-
galata. Ha nem sikertiil az elsédleges jovedelmek centrali-
¢és Josheski (2015) is), azt néhany szazalékkal a vallalatok
javara atrendezni, akkor a magyar gazdasag ndvekedési
palyaja tartosan alacsonyabb lesz, mint a kdrnyez6 orsza-
goke.

A hazai szabalyozasi kornyezetben vissza kellene sze-
rezni a versenyképességiinket. Ez kiszamithatosagot, a
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tilszabalyozas egyszeriisitését, a kozbeszerzések atlatha-
tosagat és a korrupciod csdkkentését egyarant jelenti. Ezek
nélkiil nincs meg a tékevonzo képesség, vagy azt csak
egyedi kormanyzati intézkedésekkel, tamogatasokkal le-
het fenntartani, ami ellentmond a centralizacié csokken-
tésének.

Ahogy vizsgalataban Halpern és Oblath (2014) is ramu-
tat, a hazai maganszektor netté beruhazasainak alacsony
szintjét kellene emelni ahhoz, hogy tartésan gyorsitani
lehessen a gazdasagi ndvekedést. Elemzéseink azonban
azt mutatjak, hogy a jobb és stabil vallalatok még a lehe-
téségeiket sem hasznaljak ki, tehat nem téke, nem forras
oldalon van akadalya a beruhazasok névekedésének.

Bayar (2015) szerint az FDI-bearamlas és a kiilfoldon
dolgozok hazautalasainak batoritasa és konnyitése Iehet a
regionalis novekedés gyorsitasanak egyik modja. Balatoni
¢és Pitz (2012) ennek kapcsan megjegyzik: a miikodoéto-
ke-bearamlasbol szarmazo eldnydk az emberi toke ren-
delkezésre allo mennyiségének, a fizikai és pénziigyi inf-
rastrukturanak, a makrogazdasagi stabilitasnak, valamint
az intézményrendszernek a fliggvényében volnanak jobban
kiaknazhatok. Masképpen megfogalmazva: erdsiteni kelle-
ne a piaci mechanizmusokat, egy kis, nyitott gazdasag nem
mondhat le errél, és nem is zarhatja ki ennek a hatasat.

Egyetértve Halpern és Oblath (2014) felvetésével, visz-
sza kellene szerezni a politikanak a bizalmat, részben a
tulajdon biztonsaganak biztositasaval, mert e nélkiil még
a magyar tulajdonu vallalatok is novekvé tokekivonast
hajtanak végre azért, hogy a tulajdonosok tartalékokat ké-
pezzenek maguknak.

Jasinski és Mielcarz (2013) alapjan ugyanakkor nem
csupan a vallalkozasok és befektetdk, de a lakossag gaz-
dasagba vetett bizalmanak erdsitése ugyancsak kulcsfon-
tossagl a valsagtiird képesség javitasaban. Eftimoski,
Josifovska és Josheski (2015) ehhez kapcsolodva a szabad-
sagjogok megerdsitését javasoljak a gazdasagi aktivitas és
igy a foglalkoztatas tartos fellenditéséhez.
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TOKAR-SZADAI AGNES

~ AVEZETESI TANACSADOK
KIVALASZTASANAK SZEMPONTJAI

A Miskolci Egyetem Gazdalkodastani Intézete 2001-ben, 2005-06-ban, 2011-12-ben, majd 2015-16-ban kérdéives felmé-
rést végzett tanacsadd cégek, valamint tgyfeleik korében. A felmérések célja az Uzleti tanacsadasi piac feltérképezése,
valamint a tanacsadoék és Ugyfeleik tanacsadasi értékrendjének 6sszehasonlitasa volt. A tanulmanyban a szerzé a vezetési
tanacsadas és a tanacsadok kivalasztasi szempontjainak szakirodalmi 6sszefoglalasat kdvetéen bemutatja, hogy az Ggyfe-
lek milyen szempontok alapjan valasztanak tanacsadot, a tanacsaddk véleménye mennyiben tér el ettél, hogyan valtoztak
a kivalasztasi szempontok a vizsgalt idészakban, az Ggyfelek milyen médon léptek kapcsolatba tanacsadoikkal, hogyan
valtozott a vizsgalt tanadcsado cégek tgyfeleinek aranya a kapcsolatba 1épési modok szerint, a tanacsaddék hogyan tudna-

nak jobban megfelelni tgyfeleik elvarasainak.

Kulcsszavak: vezetési tanacsado, kivalasztasi szempont, kapcsolatba 1épési mod, tigyfelek elvarasai, valtozas 2001-

2016, kérdéives felmérés, Eszakkelet-Magyarorszag

Atanécsadési szakma elnevezése a hazai és nemzetko-
zi szakirodalomban nem egységes, szamos megkd-
zelitési mod létezik (Tokar-Szadai, 2012). Jelen cikkben,
¢és az alapjaul szolgal6 felmérésekben Kubr (2002, p. 10.)
megkozelitését alkalmazom, aki a kdvetkezéképpen ha-
tarozza meg a tanacsadas fogalmat: ,,A vezetési tanacs-
adas egy olyan fiiggetlen, szakértdi szolgaltatas, melyet
szervezetek és azok vezetdi szamara nyujtanak abbol a
célbol, hogy segitsék a szervezeteket céljaik elérésében,
a problémak feltarasaban, megoldasaban, 11j lehetéségek
felkutatasaban és azok megoldasaban, a sziikséges tudas
elsajatitasaban ¢és a valtozasok megvalositasaban.” Ki-
emeli a tanacsadok szerepét az informacioé €és szaktudas
nyujtasaban, a dontéshozatalban és megvalositasban je-
lentkez6 bizonytalansag csokkentésében. Ugyanakkor a
szakirodalom olyan tanacsadokat is emlit, akik fokozzak
a bizonytalansagot (Sturdy, 1997). Pemer és Werr (2013)
tanulmanyukban az iizleti tanadcsadok megszerzésére és
a veliik valo egyiittmiikodésre koncentralnak, kiemelik
az lgyfél tanacsadoi szolgaltatassal kapcsolatos bizony-
talansagat, és azt, hogy ezek a bizonytalansagok milyen
kapcsolatban allnak a tanacsadok igénybevételével és
a tanacsado-ligyfél kapcsolataval. A korabbi kutatasok
(Gliickler — Armbriister, 2003; Mitchell — Moutinho —
Lewis, 2003) alapjan a bizonytalansagoknak harom tipusa
meril fel a tanacsadok kivalasztasanal és igénybevétele-
kor (Pemer — Werr, 2013). A teljesitménnyel kapcsolatos
bizonytalansag: a tanacsadoi ipar alacsony szintli intéz-
ményesitettsége alacsony belépési kiiszobhoz vezet, ami
jelentés informacios aszimmetriat jelent a tanacsadok és
iigyfelek kozott. Az ligyfél szamara problémas, hogy mit
is varhat a tanacsadotol, hogyan tudja megkiilonboztetni a
képzett tanacsadot a képzetlentdl, hogyan tudja megjosol-
ni a tanacsado cég szakmai hatterét és a fenntarthatosagot
(Glickler — Armbriister, 2003). A kapcsolati bizonyta-
lansag: tobb tudos (Maister, 2003; Sturdy, 1997) is ramu-
tatott, hogy az tigyfelek hajlamosak elbizonytalanodni,
hogy megbizhatnak-e abban, hogy a tanacsadok az 6 érde-
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kiiket tartjak szem el6tt, vagy elsésorban a sajat érdekeik
hatarozzak meg cselekedeteiket. Habar a tudastranszfer az
iparagon beliil és kiviil is fontos tanacsadoi funkcio (Bes-
sant— Rush, 1995), az ligyfelek attol félnek, hogy érzékeny
informaciok keriilhetnek a versenytarasakhoz (Gliick-
ler — Armbriister, 2003; Kipping — Armbriister, 2002).
Pszichoszocialis bizonytalansag: az tigyfél sajat (pszicho-
logiai) és kollégainak (szocialis) az iizleti tanacsado igény-
bevételével kapcsolatos reakcidjabol ered. A menedzserek
egy ismeretlen kiviilalloval kdtnek szerzodést annak ér-
dekében, hogy szervezetiik eredményeket érjen el, és ez
a szerz6dés aggodalmat és szkepticizmust eredményezhet
a szervezeten beliil (Bergholz, 1999). A munkavallalok
visszautasithatjak az egyiittmiikodést, informaciokat rejt-
hetnek el, és cinikusak lehetnek, ami veszélyeztetheti a
projektet (Mitchell, 1994). E bizonytalansagok kezelésé-
ben a menedzsereknek el kell fogadniuk és fogadtatniuk
a tanacsadok igénybevételét sajat magukkal és munkatar-
saikkal (Backlund — Werr, 2008). Ezek a bizonytalansa-
gok befolyasoljak az ligyfél viselkedését: a menedzserek
a tanacsado kivalasztasanal csak a korabbi személyes bi-
zalomra épiilt pozitiv tapasztalatokra, valamint a tanacs-
adoi halozat hirnevére tudnak épiteni (Gliickler — Armb-
riister, 2003). Ezek a feltételek a kompetencia, a lojalitas
és a tamogatas garanciai, a menedzserek ezeket tekintik
kulcsfaktornak a tanacsadok kivalasztasanal és a sikeres
tanacsadoi megbizas kialakitasanal (Pemer — Werr, 2013;
Kubr, 2002; Schein, 1999).

A tanacsadoi siker eléréséhez a targyi tudas mellett
(melynek része a médszertani ismereten kiviil a szakmai
gyakorlat és az innovativ gondolkodas, a testreszabott, 0j-
szerli megoldasok keresésének képessége is) ugyanolyan
mértékben sziikséges a meggydzés képessége, melyhez az
adaptacios készség és szakmai hitel mellett empatiara is
sziikség van, hogy az ligyfél megértse, alkalmazni tudja,
tehat magaénak érezze a javaslatot. A tanacsadoi kompe-
tenciamodell szerint, mely Frank Hoselbarth (2000) krité-
riumrendszere alapjan késziilt, a tandcsadoknak a sikeres
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egyiittmiikodés érdekében a kdvetkezd kompetencidkkal
kell rendelkezniiik (Tokar-Szadai, 2013):

L. innovativ javaslat, meggyozo prezentalds: vallal-
kozo szellem, kommunikacios készség, valtoztatasi
készség, nyitottsag az informaciotechnologiara, al-
kalmazkodasi készség, batorsag, kiallas,

2. megfeleld légkorteremtési készség: kiegyensulyo-
zott csaladias légkor biztositasa, szocialis kompe-
tencia, csapatszellem, fliggetlenség, konfliktuskeze-
1ési képesség,

3. jévéorientalt szemlélet: vizio, jovokép, stratégiai
szemléletmoéd, projektszemlélet, koltség-haszon
szemlélet,

4. egyiittmiikodesi készségek: részvételen, egyiittmii-
kodésen alapuld iranyitas (folyamat-tanacsadoi sze-
rep), etika, lojalitas,

5. tapasztalat: aszkézis (az tigyfél érdeke az elsd, min-
den mast ennek alarendel), kor és tapasztaltsag,

6. tandcsadoi tekintély: az tigyfelek fel tudjanak nézni
tanacsaddjukra (szakértdi szerepben van jelen), meg
tudjanak bizni benne.

A tanacsot igénybe vevd célja és alapvetd érdeke, hogy
azt a tanacsadot kérje fel, aki a konkrét feladatot legjob-
ban képes ellatni, és a cég munkatarsaival és vezetdivel
leghatékonyabban képes egyiittmiikodni. Az iigyfeleket
ritkan kérdezik meg arrol, hogyan értelmezik magukat,
mint vevok, milyen az tigyfél-tanacsado kapcsolat, vagy
milyen bizonytalansagok meriilnek fel benniik a tanacs-
ado alkalmazasakor (Pemer — Werr, 2013). A Miskolci
Egyetem Gazdalkodastani Intézete 2001-ben, 2005-06-
ban, 2011-12-ben, majd 2015-16-ban kérdéives felmérést
végzett tanacsado cégek, valamint ligyfeleik korében.
Magyarorszag 2004. majus 1-én csatlakozott az Eurdpai
Uniodhoz. A csatlakozasi targyalasok mar tobb, mint egy
évtizede tartottak, és egyre tobb palyazati forras nyilt meg
a vallalatok szamara, az atmenet folyamatosnak tekinthe-
t6. A 2001-es és 2005-06-os adatok Osszehasonlitdsaval
vizsgalhato, hogy az EU-csatlakozas hatasa kimutathato-e
a magyar tanacsadasi piac valtozasara. A két vizsgalt id6-
pont k6z6tt szamos nemzetkozi tendencia is érzékelhetd.
Az informatika robbanasszer(i fejlédése és az eurd 2002-
es bevezetése pozitivan hatott a tanacsadasi piac fejlédé-
sére, a 2000-es évek elején kirobbant vallalati botranyok
(pl. Enron, Tyco, WorldCom stb.) (Szasz, 2010) és az An-
dersen multinacionalis tanacsadé cég bukasa alapjaban
rengette meg a tanacsadasi piac addig toretlen novekedé-
sét, csokkenést €s tobb éves stagnalast eredményezve. A
tanacsadasi piac a botranyok utan alig talalt magara, Gjabb
katasztrofa razta meg a vilagot: a 2008-as pénziigyi vilag-
valsag. A 2005-06-os és 2011-12-es adatok 6sszehasonli-
tasaval vizsgalhato, hogy a valsag milyen hatast gyako-
rolt a magyar tanacsadasi piacra. A 2015-16-os felmérés
célja a legfrissebb tendencidk vizsgalata. A felmérésben
2001-ben 362, 2005-06-ban 294, 2011-12-ben 77, 2015-
16-ban 48 vallalkozas, és 2001-ben 83, 2005-06-ban 88,
2011-12-ben 58, 2015-16-ban 34 tanacsadoé vett részt. Jelen
tanulmanyban célom, hogy értékeljem a tanacsado cégek

kivalasztasi szempontjainak valtozasat a vizsgalt masfél
évtizedben a tanacsadok ¢s ligyfeleik értékitélete alapjan.

A tanacsadok legfontosabb kivalasztasi
szempontjainak szakirodalmi attekintése

A siker érdekében még a konkrét tanacsado kivalasztasa
elétt célszerii alaposan eldkésziteni a projektet, ebben se-
githet a tanacsado-valasztas és foglalkoztatas ,.tizparan-
csolatanak” megfogadasa (Kubr, 1996):

1. Szerezziink informaciot a tanacsadorol!

2. A problémat minél jobban hataroljuk le!

3. Hatarozzuk meg céljainkat!

4. A legmegfelelébb tanacsadot valasszuk ki!

5. Alaposan tervezziik meg ¢s készitstik el6 a
projektet!

6. Aktivan vegyiink részt a projekt munkajaban!

7. Vonjuk be a tanacsadot az implementalasba!

8. Folyamatosan kovessiik nyomon a tanacsado
munkajat!

9. Ertékeljiik az eredményeket és a tanacsado
munkajat!

10. Orizziik meg fiiggetlenségiinket a tandcsadotol!

A projekt elokészitése és a tanacsadasi egyiittmikodés
soran elérendé célok meghatarozasat kovetden keriilhet
sor a szoba johetd tanacsadok listajanak Osszeallitasara.
Az [ tablazat a tanacsadok kivalasztasanak legfontosabb
informacioforrasait foglalja 6ssze egy 2003-as budapesti
felmérés alapjan. A felmérés alatamasztja, hogy a tanacs-
adasi szakmaban a személyes kapcsolatok €s a szakmai
ismertség sokkal fontosabbak, mint a hagyomanyos mar-
ketingkiadvanyok (Poor, 2005).

1. tablazat
A tanacsado kivalasztasanak elsé informaciéforrasai

Sorend Informaciok forrasa Gyakorisag

L {smefosok, kollégak 41%
tizleti partnerek

2 tenderek 36%

3. szaksajto 36%

4 internegt 25%

0,

> direct mail levelek 14%

6. . ) ) s . 5%
mas tanacsadok, kamarak és szakmai

7. . . 4%
szovetségek

Forrés: Tanacsaddi és oktatasi piac aktuélis helyzetének felmérése (2003):
Ave-New-BKIK-TANOSZT, Budapest

A megfelelé tanacsado kivalasztasahoz tobb kritérium
egymassal Osszefiiggd, Osszetett vizsgalatara és mérle-
gelésére van sziikség. A vilagbanki értékelési rendszer
szerint elsd Iépésben az ajanlatban szereplé modszereket
¢s a javasolt kozelitésmodot, a tanacsado szervezetet ¢s a
projekt megvalositasara kijeldltek alkalmassagat, referen-
ciait kell vizsgalni. Ezt kdvetden kertilhet sor arra, hogy a
szakmai szempontbol megfeleld cégek ajanlatainak pénz-
igyi részét kiértékeljék. A két értékelési eljaras szerint a
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legkedvezobb pontszamot kapott cég nyeri meg a megbi-
zast (Poor, 1989).

A Vilagbank (World Bank, 2011, p. 19.) azt javasolja
hitelezéinek, hogy a stilyozas soran:

— 0-10%-ot tulajdonitsanak a tandcsado cég sajatos
tapasztalatainak,

—20-50%-ot a modszertannak,

—30-60%-ot a megbizasra javasolt kulcs szakértok-
nek,

—0-10%-ot a tudas atvételének (tudastranszfer),

— 0-10%-ot a nemzeti szakeértok részvételének.

Igy a magasan képzett tanacsadoi cégnek is kevés esélye
van egy valasztasi eljarasban, ha nem a megfelel kaliberi
tanacsadokat ajanljak az adott projektben.

Néhany tigyfél e kritériumokat alkritériumokra bontja.
Az alkritériumok részletezett listajat azonban nem kony-
nyt igazolni és hasznalni, emellett a valasztasi folyamatot
a komplex szakért6i dontés helyett egy egyszerii szamtani
feladatta alakitja. Ezt a nézetet a Vilagbank is vallja: ,,...
az alkritériumok szamat a Iényeges mennyiségre korlatoz-
ni kell. A Bank azon rendkiviil részletes listak mellozését
javasolja, melyek a kiértékelést inkabb egy mechanikus
feladatta alakitjak ahelyett, hogy a javaslat szakmai érté-
kelését elosegitenék™ (World Bank, 2011, p. 19.).

A konkrét tanacsado kivalasztasa és a szerz6dés meg-
kotése elott a megbizd mérlegeli (Stryker, 1984):

— az ajanlat versenyképességét és komolysagat,

—a javasolt kozelitésmodot: a modszer gyakorlatban
valo alkalmazhatosagat,

— a tanacsadd emberi és szakmai alkalmassagat:

* tudas: a projektvezetd és a munkaban résztvevok
iskolai végzettsége —rendelkezik-e a tanacsado jo
problémamegoldo6 képességgel?

* tapasztalat: végzett-e mar hasonlo feladatot a ta-
nacsad6? A munkaban részt vevé munkatarsak
milyen gyakorlattal rendelkeznek? Milyen refe-
renciakkal rendelkezik a tanacsado? — célszerii a
felsorolt referenciakat ellendrizni,

» alkalmassag: alkalmas-e a tanacsad6 arra a mun-
kara, amit el kell végeznie? Helyi cégre van-e¢
szilikség, (az azonnali elérhetdség és koltségek mi-
att), vagy az internet (e-mail), illetve egy telefon
¢és egy fax is elég a folyamatos kommunikaciohoz?

» kommunikacio: rendelkezik-e a tanacsado jo be-
széd- ¢és iraskészséggel? Erélyesnek tlinik inkabb
vagy segitdkésznek?

* rugalmassag: tud-e alkalmazkodni a tanacsado
a valtoz6 igényekhez? (Pelczné Gall — Szadai,
2000).

A szakmai szempontbol megfeleld cégek keriilnek be a
masodik forduldba: ezutan kdvetkezhet az ajanlat pénz-
iigyi részének kiértékelése —a két értékelési eljaras alapjan
a legkedvezobb pontszamot kapott cég nyeri meg a meg-
bizast (Poor, 2000).

Fontos az alapos mérlegelés és tobb szempont figyelem-
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bevétele, mert az tigyfél csak igy tudja kivalasztani a sza-
mara legmegfelelobb tanacsadot. A British Telecom pl. hat
hoénapon at vizsgalta és vizsgaztatta az altala kiszemelt
16 tanacsadd céget. A rostan fennmaraddé McKinseyt, a
Geminit és az Andersent ezek utan referencialistaik és
referenciamunkaik bemutatasara kérte fel, s végiil a meg-
rendelést a Gemini kapta (Gonda, 1995).

Az I. abra a vallalati tanacsadassal szembeni kovetelmé-
nyeket foglalja 6ssze 120 svajci kdzépvallalat megkérde-
zése (Woog — Riieger, 1997) alapjan, 6t emlités volt lehet-
séges.

1. dbra
A legfontosabb kévetelmények a vallalati
tanacsadassal szemben

Bizalmat kelt8
fellépes

vald Ked

CHEIET Koltségek/hozamok

[ -
Ugyfélre orientalt Tanacsadd Tanicsado Ugyfeél Jelentés
6 4 Slyisé minésége

ismerete

Forras: Woog, M. A. — Rieger; B. (1997)

Az 1997-es svajci felmérés alapjan az tigyfélre és a megol-
dasra orientalt problémamegoldas, tehat a tanacsado gya-
korlatorientalt, technikai tudasa mellett, a szocialis kom-
petencia, pl. a tanacsad6 személyisége €s bizalmat keltd
fellépése is kiemelten fontos. Hasonldé eredményt hozott
a 2003-ban az ASCO kozremiikddésével késziilt felmérés
is (Bergmann, 2003), mely az 55 legnagyobb svajci me-
nedzsment-tanacsadoval készitett interjun alapul. A felmé-
rés nem reprezentativ, de a tendencidkra, elvarasokra, atti-
tidokre kdvetkeztethetiink. Az tigyfelek 10 legfontosabb
elvarasa a tanacsaddval szemben, fontossagi sorrendben:

1. problémamegoldasi ismeret,

2. projektmenedzsment-tapasztalat,

3. coach, segitd, ravezetd képesség,

4. becsiilet, tisztesség,

5. hitelesség, megbizhatosag,

6. gyakorlati hasznossag ¢s valtozasorientaltsag,
7. beleérzé-képesség,

8. magas szocialis kompetencia,

9. funkcionalis/miikddési ismeretek,

10. agazati ismeret.

A tanacsadoknak — a piac elvarasa szerint — mara mar
nemcsak éles eszii elemzdknek kell lenniiik koncepcio-
nalis képességekkel, hanem mindenekel6tt ,,pragmatikus
coach-oknak” és problémamegoldasra orientalt szakem-
bereknek. A vezetési €s tanacsadasi gyakorlat mellett a
megoldasok kifejlesztésénél gyakorlati hasznossagra kell
torekedniiik, magas szocialis kompetenciaval kell rendel-
kezniiik az tigyfélkapcsolatok kezelésénél.
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Az lgyfelek elvarjak a tanacsadoktol a vilagosan
strukturalt tudasatvitelt és a magas beleérzo-képességet,
hogy a megoldasokat gyorsan megismerhessék és imple-
mentalhassak.

Az ASCO (2003) felmérés szerint a dontéshozok a ko-
vetkez0 elvarasokat fogalmazzak meg a tanacsadasi szol-
galtatassal kapcsolatban:

* gyors eredmények rovid ido alatt,

* a valtozasok konkrét segitése, gyors tempo biztosita-
sa a bevezetésben,

* tapasztalt tanacsado magas szocialis kompetenciaval,

* egyedi ajanlasok, vallalkozasorientalt megoldasok,

* magas mindség, csokkend aron.

A 2003-as felmérés szerint a svajci piac gyors, magas
szinvonall, megoldasorientalt teljesitményt var el a beve-
zetésben nyujtott szakszerli és gyors segitségnyujtassal,
csokkend aron.

Nadori Eva (2005) kutatasaban 25 tanacsadoi, 150 kis-
¢és kozépvallalati, valamint 25 nagyvallalati minta alapjan
vizsgalta, hogy az ligyfelek milyen szempontok alapjan
valasztanak tanacsado céget. Az értékelés 7 fokozatu Li-
kert-skalan tortént. Az eredményeket a 2. tablazat foglalja
Ossze.

2. tablazat
A tanacsadé valasztas szempontjainak értékelése

Tanacsadoi | KKV | Nagyvallalati
minta minta minta
n=25 n=150 n=25
Bizalom 6,5 6,0 6,0
Cégreferencia 5,9 5,4 5.4
Ajanlat szakmai
tajrtalma 35 6,3 6.1
Vaillalasi dij 5,3 5,2 5,7
Cégimazs 4.8 4.6 4.6
Tana?sado 438 5.7 53
személye
Hatarido 4,1 5,1 5,5

Forras: Nadori, 2005

Nadori (2005) kutatasa alapjan a tanacsado-valasztas igy-
felek altal alkalmazott szempontjai tobb esetben eltérnek
a tanacsadok véleményétdl. Az ajanlat szakmai tartalmat,
a tanacsado személyét és a vallalasi hataridét az tigyfelek
mérettdl fliggetleniil fontosabbnak tartjak, mint tanacs-
adoik. A tanacsadok ezzel szemben a bizalom, a cégre-
ferencia, valamint a cég imazs szerepét felilértékelték
igyfeleik értékrendjéhez képest. Az ligyfelek az ajanlat
szakmai tartalmat, a bizalom szerepét, valamint — kiilo-
ndsen a kisebbek — a tanacsado személyét, a nagyobbak a
vallalasi dij mértékét tartjak a legfontosabb tanacsado-va-
lasztasi kritériumoknak.

Manapsag mar nem elegendo, hogy az tigyfél elégedett
legyen a tanacsadoja munkajaval vagy lojalis a szolgalta-
tashoz. David Maister és szerzodtarsai (2000) ugy vélik,
hogy az igazan sikeres tanacsado cégek megprobaljak az

ugynevezett megbizhatd tanacsadd (trusted advisor) sta-
tust elérni (Poor, 2010).

A masik oldal, a tanacsadok (KIBS cégek: Know-
ledge-Intensive Business Service Firms — tudasintenziv
szolgaltatast nyujtd cégek) ligyfél-valasztasanak fontos-
sagara hivja fel a figyelmet Skjolsvik et al. (2007) tanul-
manyaban. A piac sok KIBS-cég szamara egyre jobban
telitetté valik. Ahogy az ligyfelek egyre professzionali-
sabba valnak a vasarlasaikkal kapcsolatban és minél tobb
KIBS-cég ¢érhetd el, az ligyfelek alkudozasi ereje annal
jobban novekszik, és ezaltal csdokken a KIBS-cégeknek
az a lehetésége, hogy valasszanak a feladatok és tigyfelek
koziil. Azonban, ha egy KIBS-cégnek magasabb szintl a
problémamegoldo képessége a versenytarsakéhoz képest
egy adott teriileten, lehetésége van valasztani. Ha a port-
sz€les korii tanulasi lehetéséget kinalnak a tanacsado sza-
mara, akkor elvallalhat egy par magas profitot hozo rutin
megbizast is, ez nagyon kevés hatassal lesz a tarsasag ver-
senyhelyzetére. Azonban ha a cég beleesik a rovid tava
profitra vald torekvés ,,csapdajaba”, egyszeriien kihasz-
nalja a meglevd ismereteit a rutin projektek soran, akkor
komolyan sériilhet a cég hosszu tava versenyképessége.
Bettencourt et al. (2002) tanulmanyukban ramutattak,
hogy az ligyfelek 6vatos kivalasztasa segitheti a KIBS-cé-
geket, hogy noveljék a sikeres egyiittmiikddési folyamatok
valosziniliségét, ami teljes mértékben elégedett ligyfelek-
hez vezet, és igy hozzajarul a cég versenyképességének
fejlesztéséhez. Véleményiik szerint a potencialis tigyfelek
hét kiilonbozo jellemzojét kellene a KIBS-cégeknek at-
gondolniuk, még miel6tt dontenek a megbizas elfogada-
sarol:

—az lgyfél a projekt sikerességéhez sziikséges infor-
maciokat megosztja (kommunikacios nyitottsag),

—egyénileg kezdeményez és megosztja a felelosséget
a probléma megoldasanak fejlesztésé¢hez (megosztott
problémamegoldas),

— megértden ¢€s tiirelmesen cselekszik a fellépod problé-
mak megoldasanal (tolerancia),

— tiszteletben tartja a szolgaltato itéleteit €s javaslatait
(alkalmazkodas),

— beliilrél tamogatja a projektet (tamogatas),

— ellendrzi a projekt elérehaladasat (részvétel a projekt
vezetésében),

—szemeélyes elkdtelezettséget mutat a projekt sikeres-
ségének érdekében, és egyéni feleldsséget vallal érte
(személyes dedikacio).

Skjolsvik et al. (2007) kutatasukban ramutatnak arra,
hogy a legjobb tigyfelek felkutatasan és a sikeres egyiitt-
mitkodési folyamatok iranyitasan kiviil a KIBS-cégeknek
olyan megbizasokat kell keresniiik, amelyek magas ara-
nyu Ujdonsagot és személyre szabott feladatokat tartal-
maznak, amelyek lehetdséget adnak multidiszciplinaris
tanacsadoi csapatok bevonasara, amelyek relative hosszu
id6 periodus alatt zajlanak. Azt javasoljak, hogy tobb tar-
sasag szerezhetne hasznot, ha a jelenleginél gyakrabban
lennének ,valogatdsak™.
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Az empirikus felmérések moédszertani
hattere

Az empirikus vizsgalat alapjat jelentd kérdéiv a korabbi,
kiilfoldi kutatasok soran alkalmazott kérdéivek figyelem-
bevételével allt 6ssze. A kérddiv szerkesztésénél 1ényeges
szempont volt, hogy egy-egy témat tobb oldalrol is meg-
vilagitsanak a kérdések, novelve ezzel a valaszokbdl le-
vonhato kdvetkeztetések megbizhatosagat. Az empirikus
vizsgalat két részbdl tevodott ossze (2. abra).

2. abra
Az empirikus vizsgalatok felépitése
34 tandcsado 2015-16 L
nem reprezentativ .-» et

Vallalkozok ﬁ
77

% % agyfél

(2001 ) (2005-06

Reprezentativ felmérés

58 tanacsadd
nem reprezentativ

( 2001 3y (2005-06

Teljes kor( felmérés

199 miik6dd

222 mUikodé

600 vallalkozas

600 vallalkozas

tanacsado cég | | tanacsadod cég ) rétegzett
. . - . . - e i mintavétellel
Visszaérkezési Visszaérkezési mintavétellel V.a: 49%
arany: 41,7% arany: 39,6% St
V.a: 60,3%

A kutatas kiterjedt egyrészt a Borsod-Abatj-Zemplén me-
gyei vallalkozasok megkérdezésére a tanacsadasi szolgal-
tatas igénybevételére vonatkozoéan. Borsod-Abatj-Zemp-
lén megyei vallalkozasok korében 300 tagu, értékelhetd
minta &sszeallitasa volt a cél. Korabbi felméréseink ta-
pasztalatai alapjan személyes megkereséssel €s rabeszé-
1éssel 50% koriili visszaérkezési arany érhet6 el. Ezért 600
vallalkozast valasztottunk ki (az 0sszes miikddo B-A-Z
megyei tarsas vallalkozas 3,5%-a) a Cégtar 2000/12-es,
illetve 2005-6s szamaibol (a Cégbirdsagon bejegyzett,
B-A-Z megyében székhellyel rendelkez6, mikodd cégek
koziil), és személyesen kerestiink fel. A cégek kivalasz-
tasa a tevékenységi kor alapjan részletezett vallalkozasok
koziil tortént, a teriileti elhelyezkedés aranyait figyelembe
véve, egyszerii véletlen mintavétellel. gy 2001-ben 362
db, 2005-06-ban 294 db értékelhetd kérddivet sikeriilt
kitoltetni. A visszaérkezési arany 2001-ben 60,3%, 2005-
06-ban 49% volt. A vissza nem érkezett kérddivek miatt —
a szolgaltatas egy kicsit alul, az ipar és kereskedelem egy
kicsit feliilreprezentalt volt 2005-ben, az eltérés nem volt
szamottevo, jol kovette a megyei aranyokat.

A kutatas masik része a tanacsado vallalatok megkér-
dezésére épiilt. 2001-ben és 2005-ben teljes korli felmérést
végeztiink a 7414 izletviteli tanacsadas” TEAOR szamu,
Borsod-Abauj-Zemplén megyei székhelyi tanacsado cég
korében. 2000 decemberében 199 tanacsado cég miikddott
megyénkben, 2005-ben 222, valamennyit felkerestiik. A
keérdoiv kitdltését 2001-ben 83, 2005-06-ban 88 tanacsado
vallalta. A visszaérkezési arany kisebb volt, mint a vallal-
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kozasok korében, 40% koriili (2001-ben 41,7%, 2005-06-
ban 39,6%) (Pelczné — Szadai, 2003 a, b) (Szadai, 2006).
A rendelkezésre allo korabbi kérddives felmérések,
valamint a sajat korabbi kutatasi eredményeim a késob-
bi empirikus felmérések alapjaul szolgaltak. A kérddi-
vek Osszeallitasara a 2011. szeptember-november kozotti
id6északban, az adatfelvételre 2011 decembere és 2012
majusa, majd 2015 szeptembere és 2016 aprilisa kozott
keriilt sor. A tandcsadoi kérddivet 58 vallalkozas toltot-
te ki 2011-12-ben, és 34 2015-16-ban. (Tanacsaddnak te-
kintettem azon vallalkozokat, akik tevékenységeik kozott
megjelolték az ,lizletviteli tanacsadast”. A tanacsadoi
kérddivet a tanacsadasi tevékenységre vonatkozoan tol-
totte ki egy tanacsadast folytatd kolléga.) A megvizsgalt
tanacsadok 1-2 ligyfele pedig kit6ltotte a ,,tanacsot igény-
be vevd vallalatok tanacsadasi tapasztalatara” vonatkozo
kérdoéivet (77 kitoltott kérdoiv érkezett vissza 2011-12-ben
¢és 48 2015-16-ban): igy dsszehasonlithatova valt, hogy a
tanacsadok hogyan latjak sajat magukat, kompetenciaikat,
tevékenységiik eredményét, hogyan latjak oket tigyfeleik,
vannak-e eltérések, mib6l addédnak ezek. A szolgaltatast
igénybe vett vallalkozok valamennyi iparagat képviseltek.
A kérdodiveket ugy allitottam Ossze, hogy Osszehasonlit-
hato6 legyen a korabbi (2001-es és 2005-06-o0s) felmérések
eredményeivel. Az dsszehasonlithatosag nem biztosithatod
teljes kortien, mivel eltér a felmérés kore: a korabbi felmé-
rések csak Borsod-Abatj-Zemplén megyére iranyultak, a
mostaniak tobb régiora (3. dbra). A korabbiak két kiilon
részbdl alltak: tanacsadok és vallalkozasok. A mostaniak
a tanacsadokra vonatkoznak, és a megkérdezettek tigyfe-
leire. Az dsszehasonlithatosag igy nem biztosithato teljes
mértékben, de a tendenciakra kovetkeztetni lehet.

3. dbra
A vizsgalt tanacsadok és tigyfeleik székhely szerinti
megoszlasa, 2011-12, 2015-16 (%)

0% 20% 40% 60% 80%

Pest megye

Borsod-Abauj-Zemplén m Ugyfelek, 2011-12

029%

M Tandcsadok, 2011-12
Hajdd-Bihar m Ugyfelek, 2015-16

Tanacsaddk, 2015-16

Szabolcs-Szatmar-Bereg

Egyéb

2011-12-ben és 2015-16-ban a tanacsadok és iigyfele-
ik kivalasztasa nem reprezentativ mintavétellel, hanem
ugynevezett holabdamoddszerrel tortént: a kivalasztott ta-
nacsadok tigyfeleiket, az igyfelek mas vallalkozasokat és
tanacsadoikat vontak be a felmérésbe. Teriileti vonatko-
zast illetéen egyetlen kritériumot allitottunk: vagy a ta-
nacsadonak, vagy tigyfelének északkelet-magyarorszagi
(Borsod-Abatj-Zemplén, Heves, Nograd, Szabolcs-Szat-
mar-Bereg, Hajdu-Bihar megyei) székhellyel kellett ren-
delkeznie. A kérdoéivet kitolté vallalkozok féként Bor-
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sod-Abatj-Zemplén, tanacsadoik pedig foként Pest és
Borsod-Abatj-Zemplén megyébdl keriiltek ki. A mintak
Osszetételét szemlélteti a 4. abra a vizsgalt vallalkozasok
(tigyfelek) mérete szerint.

4. abra
A minta 6sszetétele a vizsgalt vallalkozasok
(igyfelek) mérete szerint 2001-ben, 2005-06-ban,
2011-12-ben és 2015-16-ban (%)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

0-9 f6

10-19 f6 m 2001
m2005-2006
20-49 6 m2011-2012
2015-16

50-249 f6

250 f6, 2001-ben 300 6 felett

A kérdéiv kitoltési hajlandosag a nagyobbak esetében
lényegesen magasabb volt, igy valamennyi mintaban fe-
lulreprezentaltak. Létszam-kategoria szerinti reprezenta-
tivitasra az értékelhetdség novelése érdekében 2001-ben
¢és 2005-06-ban sem torekedtiink, mivel a nagyobb val-
lalkozasok jobban megengedhették maguknak, és szive-
sebben vették igénybe a szolgaltatast, igy indokolt volt a
feliilreprezentalasuk, mivel tobben rendelkeznek tapaszta-
lattal a teriileten. 2011-12-ben és 2015-16-ban csak a kiva-
lasztott tanacsadok tigyfeleit vizsgaltuk, igy, mint ahogy
varhato volt, a nagyobb létszamu vallalkozasok jelentdsen
feliilreprezentaltak. A vizsgalt vallalkozasok valamennyi
létszam-kategoriat képviselnek, de mint ahogy a 4. dbra
mutatja, foként mikrovallalkozasok vettek részt mind a
négy felmérésben.

A kérdoivekkel nyert adatok feldolgozasahoz az SPSS
14.0 programcsomagot alkalmaztam. Az elemzés ke-
reszttabla-elemzéssel (fiiggetlenségvizsgalattal), varian-
ciaanalizissel, valamint korrelacidelemzéssel tortént, a
tarsadalomtudomanyi kutatasokban szokasos 5%-os szig-
nifikancia mellett.

A tanacsado cégek kivalasztasanak
szempontjai a tanacsadok és tigyfeleik
értékitélete alapjan

A tanacsado cégek, valamint tigyfeleik korében is meg-
vizsgaltuk, hogy véleményiik szerint az tigyfelek milyen
kritériumok alapjan véalasztanak tanacsadot. A valaszadok
egy 1-5-ig terjedd skalan értékelték a kiilonbozé szempon-
tokat, ahol az ,,5” jelentése: a valasztas csak e kritérium
alapjan torténik, ,,1”: a valasztasban egyaltalan nem jat-
szik szerepet (5. dbra).

A tanacsaddk alapvetden helyesen itélik meg az egyes
tényezok fontossagat vagy éppen elhanyagolhatosagat cé-
giik kivalasztasaban: a vizsgalt 15 szempont koziil 5%-os

szignifikanciaszinten minddssze 2-nél mutathatoé ki ki-
sebb eltérés:

— A tanacsadok a korabbi munkakapcsolataik, vala-
mint az ismerds véleményének jelentéségét cégiik
kivalasztasaban kis mértékben feliilértékelték. Az el-
térés nem jelentds, 5 fokozath Likert-skalan 1 alatti.

5. dbra
A tanacsado cégek kivalasztasanak szempontjai
a tanacsadok és ugyfeleik értékitélete alapjan,

2015-2016
1 2 3 4 5

Személyes kapcsolat
Szolgéltatas komplexitasa
Kapcsolatrendszer
Vdllalasi hataridé

Hirnév =
Arszint

Korabbi munkakapcsolatok o m 2015 Ugyfelek
Megjeldlt referencidk , i
IsmerGs véleménye - 2015 Tanacsadok

Fizetési kondicid
Regionalis székhely
Regiondlis kirendeltség
Nagysag

Hirdetés, reklam
Nemzetiség

Egyéb

A tobbi tényezd esetén (a tanacsado cég hirneve, sze-
meélyes kapcsolat, megjelolt referenciai és hirdetése, nem-
zetisége, nagysaga, regionalis székhelye, kirendeltsége,
kapcsolatrendszere, a kinalt szolgaltatas komplexitasa és
arszintje, fizetési kondiciok, valamint a tanacsado vallala-
si hatarideje) a szokasos 5%-os szignifikanciaszinten nem
mutathaté ki szignifikans eltérés a tanacsadok és iigyfe-
leik értékrendjében. A tanacsadok jol felmérték az egyes
tényezok fontossagat. A tanacsado cég kivalasztasdban az
igyfelek véleménye szerint a legfontosabb szempontok:

— akinalt szolgaltatas komplexitasa, valamint a tanacs-
ado cég kapcsolatrendszere: az tigyfelek szeretnek
valamennyi szlikségessé valt szolgaltatast ugyanat-
tol a tanacsadotol igénybe venni,

—a személyes kapcsolat a tanacsadoval: a tanacsado
¢s tigyfele kozotti hatékony egyiittmikodés alapvetd
feltétele,

—avallalasi hatarido: az iigyfelek minden eddiginél szi-
kebb iddkereten beliil szeretnének eredményt kapni,

— az arszint: nagyon fontos az ar-érték arany, kiilono-
sen a gazdasagi vilagvalsagot kovetd nehéz idokben
felértékelodott ennek a jelentdsége,

— az ismerds véleménye és a korabbi munkakapcsola-
tok: a tanacsadok a személyes kapcsolataik mellett
ezeknek tulajdonitanak legfontosabb szerepet a cé-
giik kivalasztasaban, ligyfelei véleményétdl eltérden,
akik szerint ezek kdzepesnél csak kicsit fontosabbak.

Az tigyfelek értékrendje szerint a tanacsado kivalasztasa-
ban kozepesen fontos szempontok:

—a fizetési kondiciok: 5%-os szignifikanciaszinten
nincs kiilonbség a tanacsadok ¢s ligyfeleik vélemé-
nye kozott, kdzepes fontossagtnak itélték,
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— a tandacsado regionalis székhelye és kirendeltsége: a
tanacsadok ¢s a vallalkozasok szerint is kdzepes fon-
tossagu, a tanacsado gyors elérése, sziikség esetén
a gyors, akar személyes segitségnytijtas lehetosége
biztonsagérzetet ad.

Az tigyfelek értékrendje szerint a tanacsado kivalasztasa-
ban kdzepesnél kisebb jelentdségii tényezok:

—a tanacsadd nagysaga és nemzetisége nem fontos
dontési kritérium, a vallalkozasok sokkal inkabb a
kinalt szolgaltatas mindsége, a vallalasi hataridd és
az ar-teljesitmény viszony alapjan itélik meg a ta-
nacsadot, nem eléitélettel (pl. ,,a nagy, kiilfoldi ta-
nacsado cég biztos szakszer(ibb tanacsot ad” tipusu
gondolkodas nem jellemz6 a vallalkozasokra),

— atandcsado cég hirdetése: nem a legjellemzobb kap-
csolatba lépési mod, sokkal fontosabb ennél a szemé-
lyes kapcsolat szerepe.

A tanacsado cégek kivalasztasi szempontjainak valtozasat
szemlélteti a 6. abra az tigyfelek értékitélete alapjan 2001
és 2016 kozott.

6. abra
A tanacsado cégek kivalasztasi szempontjainak
valtozasa a tanacsadast igénybevett vallalkozék
értékitélete alapjan, 2001-2016

1 2 3 4 5

Személyes kapcsolat
Szolgaltatas komplexitasa
Kapcsolatrendszer
Villalasi hataridé

Hirnév

Arszint

Korabbi munkakapcsolatok
Megjelolt referencidk
Ismerds véleménye
Fizetési kondicio
Regionalis székhely
Regionalis kirendeltség
Nagysag

Hirdetés, reklam
Nemzetiség

Egyéb

M 2001 Tandcsadast
igénybevett vallalkozdsok

M 2005-06 Tanacsadast
igénybevett vallalkozdsok

m2011-12 Ugyfelek

2015-16 Ugyfelek

5%-os szignifikanciaszinten a vallalkozok értékitélete sze-
rint a tanacsado-valasztasi kritérium fontossaganak megi-
telése ¢s a felvétel idopontja kozott a vizsgalt 15 szempont
koziil 5-nél mutathato ki kozepesnél gyengébb kapcsolat.
Kismértékben novekedett a tanacsadoval vald személyes
kapcsolatnak, a tanacsadd cég hirnevének, valamint az
ismerds véleményének a szerepe a valasztasban. A tanacs-
ado cég nemzetiségének ¢s a kedvezd fizetési kondiciok-
nak a jelentésége nem nétt 2001-6ta, 2011-t6l csdkkenés
figyelheté meg. A valtozas valamennyi kritérium esetén
kismértéki (5 fokozatu Likert-skalan 0,6 alatti) volt.

5%-os szignifikanciaszinten a felvétel idépontja nincs
hatéassal a tobbi valasztasi szempontra a vallalkozok érté-
kitélete szerint: nem valtoztak a vizsgalt 15 évben.

A tanacsado cégek kivalasztasi szempontjainak valto-
zasat szemlélteti a 7. dbra a tanacsadok értékitélete alap-
jan 2001 és 2016 kozott.
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7. abra
A tanacsadé cégek kivalasztasi szempontjainak
valtozasa a tanacsadoék értékitélete alapjan,
2001-2016

Személyes kapcsolat
Szolgéltatds komplexitdsa
Korabbi munkakapcsolatok
Hirnév

Ismer@s véleménye
Kapcsolatrendszer
Megjelolt referenciak
Arszint

Vallaldsi hataridé

Fizetési kondicid
Regiondlis székhely
Nagysag

Regionadlis kirendeltség
Hirdetés, rekldm
Nemzetiség

Egyéb

M 2001 tandcsadok

M 2005 Tanacsadok

M 2011-12 Tandacsadok
2015-16 Tanacsadok

A tanacsadok a személyes kapcsolatuk, a korabbi mun-
kakapcsolatuk szerepét, a kinalt szolgaltatasuk komple-
xitasat, valamint az ismerdsok véleményét tartjak legfon-
tosabb szempontoknak cégiik kivalasztasaban. A korabbi
munkakapcsolatuk szerepét, valamint az ismerdsok véle-
ményét felilértékeltek ligyfeleik értékrendjéhez képest.
Helyesen itélik meg, hogy novekedett a hirneviik, vala-
mint az ismerdsok véleményének szerepe cégiik kiva-
lasztasanal. Helyesen latjak, hogy elsésorban nem a nem-
zetiséglik, valamint a hirdetésiik és reklamjaik alapjan
valasztjak ket iigyfeleik.

A kapcsolatfelvétel moédja

A tanacsado cégek megoszlasat az alkalmazott kapcsolat-
ba lépés modok szerint és ennek valtozasat szemlélteti a §.
dbra a vizsgalt masfél évtizedben.

8. abra
A tanacsado cégek megoszlasa az alkalmazott
kapcsolatba Iépési médok szerint, 2001-2016 (%)

0% 30% 60% 90%

személyes ismerettségi
kor

hirdetés, reklam M tanacsaddk 2001

M tandcsaddk 2005-06

kamara ajanlotta H tanacsadodk 2011-12
tanacsadé 2015-16

palyazat, tender

egyéb

Egyértelmiien a személyes ismeretségi kor a legfontosabb
kapcsolatba 1épési mod, 2016-ban a tanacsado cégek 97
%-a jelolte meg, hogy vannak ebbdl a korbdl tigyfelei. A
tanacsadd cégek tobb, mint harmada (35%) emlitette a
palyazatot, 32% alkalmaz reklamot, 23%-anak a kamara
segitett az ligyfelek megtalalasaban. A vizsgalt tanacsado
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cégek iigyfeleinek megoszlasat és ennek valtozasat szem-
lélteti a 9. abra a vizsgalt masfél évtizedben.

9. dbra
A tanacsadé cégek lgyfeleinek ardnya a kapcsolatba
Iépés modja szerint 2001-2016 (%)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

személyes ismerettségi
kor

0
e
% M tanacsadok 2001

(ugyfelek aranya)
hirdetés, reklam
M tanacsaddk 2005-06

(ugyfelek aranya)
kamara ajanlotta M tanacsaddk 2011-12

(ugyfelek aranya)

tanacsaddk 2015-16

palyazat, tender
(ugyfelek aranya)

egyéb

A vizsgalt tanacsadok cégeinek tigyfelei 2015-16-ban
67%-ban személyes ismeretségi koriikbol keriilnek ki. A
vizsgalt masfél évtizedben jelentdsen csdkkent az ilyen
korbél kikeriilt tigyfelek aranya (2001-ben még 81% volt).
Ugyfeleiknek atlagosan 8%-aval (2001-ben 10%) lépett
kapcsolatba reklam, 10%-aval palyazat utjan. A palyazat
szerepe noétt a vizsgalt masfél évtizedben 4%-rol 10%-ra.
Célszerii volna a tanacsadoknak még jobban kihasznalni-
uk a palyazatokban és a tenderekben rejlo lehetdségeket:
mivel igy nagyobb lehetéségiik volna olyan megbizasok-
hoz jutni, amelyek relative hosszu idd periodus alatt zaj-
lanak, amelyek innovativabb feladatokat tartalmaznak,
amelyek lehetdséget adnak multidiszciplinaris tanacsadoi
csapatok bevonasara, a tudasbazisuk, ezaltal a versenykeé-
pességiik novelésére. Mind a négy vizsgalt idépontban a
kamara ajanlasa jatszotta a legkisebb szerepet a kapcsolat-
ba 1épési modok kozott, az igy megtalalt igyfelek aranya
minddssze 1-3% volt. A kamarak inkabb kozvetett moédon
jatszhatnak nagyobb szerepet a tanacsadok és az ligyfelek
egymasra taldlasaban: példaul konferencidk és szakmai
talalkozok szervezésével, tanacsadoéi piacra vonatkozo
kutatasok finanszirozasaval, képzések ¢és tanacsadasok
szervezésével, ahol rairanyithatnak a potencialis tigyfelek
figyelmét arra, hogy miben tudnanak a tanacsadok segit-
ségiikre lenni, és hogyan kellene hatékonyan egyiittmi-
kddnitik a siker érdekében.

Figyelemre mélto az egyéb tényezok szerepének nove-
kedése (4%-rol 13%-ra) a vizsgalt masfél évtizedben. Itt az
internetet, a potencialis ligyfelek telefonos megkeresését,
a direkt marketinget, ajanlast és birosagot emlitették. Cél-
szerli volna a tanacsadoknak még jobban kihasznalniuk
az internetes megjelenésben (Sasvari, 2014) és megkere-
sésben rejlé lehetéségeket: pl. folyamatosan aktualizalt
honlap mukddtetése, ahol van lehetdség példaul idépont
foglalasara és szakmai kérdések feltételére és tapasztala-
tok megosztasara is. A felmeriilt kérdésekre folyamatosan
¢és roviden, tomoren, figyelemfelkelté modon valaszolni
kell. A potencialis iigyfelek figyelmének felkeltésében a
hagyomanyos modszereken kiviil (pl. konferencia részvé-

tel, figyelemfelkeltd publikaciok irasa) a modern eszko-
zoket is jobban és céliranyosabban lehetne hasznalni (pl.
Facebook, LinkedIn stb.).

Osszefoglalas

A tanacsado cég kivalasztasanal fontos az alapos mérle-
gelés és tobb szempont figyelembevétele, mert az ligyfél
csak igy tudja kivalasztani a szamara legmegfelelobb ta-
nacsadot. A tanacsadok ¢és iigyfeleik értékrendje kozott
nem tul sok eltérést tapasztalunk, és nem is valtozott je-
lent6sen a vizsgalt masfél évtizedben 2001 és 2016 kozott:
a tanacsadok jol felismerték az egyes tényezdk fontossagat
vagy éppen elhanyagolhatosagat. A tanacsado valasztas-
ban a kiilonb6z6 szempontok fontossagat (2015-16-ban),
¢és valtozasat (2001 és 2016 kozott, 5%-os szignifikancia-
szinten) foglalja 0ssze a 3. tablazat az ligyfelek és a tanacs-
adok értékrendje szerint.

3. tablazat
A tanacsadé valasztasban a kiilénb6z6 szempontok
fontossaga (2015-16-ban), és valtozasa (2001 és 2016
kozott) az tigyfelek és a tanacsadok értékrendje

szerint
Személyes kapcsolat (ii)
. , Hirnév (i, t)
Novekszik Nerrg;etl- Nagysdg (0 Ismerds véleménye (i, t)
S8 Szolgaltatas komplexi-
tasa (t)
Szolgaltatas komplexi-
Regionalis | tasa (ii)
, székhely Kapcsolatrendszer (i, t)
Nagysdg | i, 1) Vallalasi hatarid (i, t)
() U I S,
Staenal | Hirdetés Regiondlis | Arszint (i, t)
g (@i, t kirendeltség | Korabbi munkakapcso-
’ (G, 1) latok (i, t)
Fizetési Megjelolt referenciak
kondicié (t) | (iit)
Személyes kapcsolat (t)
.. Nemzeti- | Fizetési
Csokken | .o i) | kondicié (i)
Kevésbé | Kozepesen Fontos
fontos fontos 3.6-4.6
1,5-2,49 |2,5-3,59 T

A menedzserek a tanacsado kivalasztasanal, a nemzetkozi
megfigyeléseknek megfelelden (Gliickler — Armbriister,
2003) nalunk is a korabbi személyes bizalomra épiilt po-
zitiv tapasztalatukra valamint a tanacsadoi halézat hirne-
vére tudnak épiteni. A vizsgalt masfél évtizedben az iigy-
felek véleménye szerint a tanacsado valasztasanal harom
fontos szempont jelentdsége névekedett (szignifikansan):
a tanacsadoval valo személyes kapcsolatuk, a tanacsado
cég hirnevének és az ismer6sok véleményének a szerepe.
Tovabbi fontos szempontok a tanacsado valasztasaban a
kinalt szolgaltatas komplexitasa, a tanacsado cég kapcso-
latrendszere és a vallalasi hatarid6, az arszint, a korabbi
munkakapcsolatok, valamint a megjeldlt referenciak. Ko-
zepesen fontos tényezdk a regionalis székhely és kiren-
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deltség szerepe a valasztasban, melynek szerepe nem val-
tozott a vizsgalt idoszakban. A tanacsadd gyors elérése,
sziikség esetén a gyors, akar személyes segitségnyujtas
lehetésége az tigyfeleknek biztonsagérzetet ad, bar helye-
sen latjak, hogy nem ezek a legfontosabb valasztasi szem-
pontok.

Az alkalmazott fizetési kondicio is kdzepesen fontos
szerepet jatszik a valasztasban az ligyfelek szerint, kii-
16ndsen a 2008-as gazdasagi vilagvalsagot kovetd nehéz
idokben ndvekedett ennek a jelentdsége 2005-06 és 2011-
12 kozott, a valsag lecsengését kovetden, 2015-16-ban
csokkent a szerepe.

Felméréseink szerint a tanacsadok — a legtobb valasz-
tasi kritérium esetén — ligyfeleikhez hasonloan latjak az
egyes kritériumok fontossagat, és hasonldéan ¢érzékelik
azok valtozasat is. A tanacsadok rugalmasabb, az iigyfele-
ik egyedi igényeihez jobban igazod6 komplex, megoldasra
orientalt szolgaltatassal jobban meg tudnanak felelni tigy-
feleik igényeinek.

Célszerii volna a tanacsadoknak a hagyomanyos mod-
szereken kiviil még jobban és céliranyosabban kihasznal-
ni a modern eszkozokben rejlo lehetdségeket: tudatosab-
ban részt venni a palyazatokban és a tenderekben valamint
¢lni az internetes megjelenésben és megkeresésben rejlé
lehetdségekkel.
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ARVANE VANY! GEORGINA — KATONANE KOVACS JUDIT — GAL TIMEA

A VALLALKOZASFEJLESZTES OKTATASANAK
VIZSGALATA A MAGYAR FELSOOKTATASBAN

A véllalkozasoktatasra, a vallalkozoi készségek fejlesztésére valamennyi szektor irdnyabdl né a kereslet. A gazdasag egésze
és maguk a hallgatok is egyre inkabb igénylik a vallalkozasok iranyitasaval 6sszefliggd ismeretek és készségek elsajatita-
sanak lehet8ségeit. Mikozben a vallalkozéi kurzusok szama folyamatosan né az Egyesiilt Allamokban - Fayolle és Gailly
(2008) 2200 kurzust azonositott 1600 kildnb6z6 intézményben — és Eurépdaban is, a felséoktatasban a vallalkozéképzés
jellemzden az Gzleti tervezés hangsulyozasabol all leginkdbb. Azonban azon készségek és képességek fejlesztése, amelyek
valéjaban a vallalkozova valashoz vezetnek, hattérbe szorulnak.

Szamos tanulmany vizsgalja azt, hogy a vallalkozassal kapcsolatos tevékenységek hogyan, milyen modszerekkel ta-
nithatdk a hagyomanyos keretek kozott, illetve, hogy azok egyaltalan tanithatdk-e. A véllalkozas oktathatésaganak egyik
dilemmadja és egyben kihivdsa Haase és Lautenschlager (2011) szerint a hagyomanyos oktatasi médszerek eredményessége
a készségfejlesztésben. A kutatasok egyértelmien bizonyitjak a pozitiv korrelaciot a vallalkozasalapitas, mint karrierlehe-
t6ség szambavétele és a felséoktatasi vallalkozasoktatas kozott.

A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy hogyan tanitjdk ma a vallalkozasfejlesztést Magyarorszagon az lzleti
fels6oktatasban. A szerzék azt is felmérték, hogy milyen modszereket alkalmaznak, és milyen készségeket fejlesztenek,
milyen a megoszlasa az elmélet-atadasnak és a gyakorlatnak, illetve a készségfejlesztésnek az oktatasban. Jelen kutatas
megerdsiti azt, hogy a hatékony és sikeres vallalkozasoktatasban részt vevé intézmények térekednek arra, hogy az oktatas
gyakorlatorientaltsagat noveljék.

Kulcsszavak: vallalkozoi készségek fejlesztése, fels6oktatas, oktatasi innovacid, coaching, az oktatoé szerepe

z elmult évtizedekben tanti lehettiink a vallalkozas
mint tudomanyos diszciplina 1étrejéttének, intenziv

szereplik van a vallalkozasoktatas kivitelezésében, és 6k
lehetnek a legeredményesebbek abban, hogy megtalaljak

novekedésének, fejlddésének, valamint valamennyi okta- :  alegjobb gyakorlatokat.
tasi szinten az ezzel kapcsolatos kurzusok és programok ! A vallalkozastudomany egy multidiszciplinaris terii-
alapitdsanak (Hisrich, 2003; Solomon, 2007). A vallalko- : let. Napjainkban a munkéltatok egyre nagyobb mértékben

zasoktatas és -fejlesztés uttdréinek szamit a Kobe Uni-
versity Japanban, amely 1938-ban mar ilyen témaju kur-
zust inditott, valamint a St. Louis University az Amerikai
Egyesiilt Allamokban az 1940-es évek végétol, tovabba
a Harvard Business School, amely ott inditotta el az elsé

varjak el a kiilonb6z6 tudomanyteriiletek tudasanyagat
kombinalni, szintetizalni tudo6, azonnal alkalmazhato6 tu-
dassal rendelkez6 palyakezdd végzetteket a felsdoktatas-
tol. Tehat mikozben a vallalkozoi képzések folyamatosan
kiizdenek az akadémiai legitimaciojukért, egyre egyértel-

Master of Business Administration (MBA) képzését (Mc- @ miibbé valik az eredményességiik a végzettek alkalmaz-
Mullan — Long, 1987). i hatésagaban (Pugalis et al., 2015).
Az elmult hiisz évben Nyugat-Eurdépa egyetemei je- Az oktatasi modszereknek altalanossagban és a val-

lentds elorelépést tettek a vallalkozasoktatas teriiletén,
kiilonos tekintettel a skandinav (Johannisson, 1991; Ras-

lalkozasoktatas teriiletén is szamos megkozelitése 1étezik.
Ennek egyik lehetséges modja az induktiv és a deduktiv

mussen — Sorheim, 2006) és a német nyelvii orszagokra |  oktatasra vald felbontas (Prince — Felder, 2006). Hagyo-
(Klandt et al., 2008). Az utobbi években Kelet-Eurépa | maényosnak tekinthetd a deduktiv oktatasi mod, mely so-
(Mitra — Matlay, 2004; Boyle, 2007), Azsia (Dana, 2001; ! ran az oktatd ismerteti a téma elméleti hatterét, alapelveit,
Rae, 1997) és Latin-Amerika (Tiffin, 2004) is egyre in- ! ezt kovetden példakat mutat be az alkalmazasra. A diakok
kabb elkédtelezodott a teriilet irant. ! megtanuljak az elméletet, begyakoroljak a feladatokat,

A sikeres vallalkozasoktatas kulcsa megtalalni a leg- | majd a vizsgan tesztelik azt a képességiiket, hogy meg
hatékonyabb és legeredményesebb készségfejlesztési | tudjak-e oldani a hasonl6 feladatokat és a modszert alkal-
moédszert, amely talalkozik a hallgatok igényeivel is (Katz |  mazni tudjak-e a gyakorlatban. Ezzel szemben az induktiv
— Raths, 1991 in: Imreh-Toth et al., 2012). i oktatas és tanulds esetében a didkoknak el8szor valami-

Ez azt jelenti, hogy a tanarok allnak a folyamat ko- | lyen esetet, valodi problémat, alkalmazést kell elemezniiik
zéppontjaban és meghatarozo szerepiik van abban, hogy |  vagy megoldaniuk. Amikor a diakok elkezdik értelmezni,
a vallalkozas Gtletét és koncepcidjat a didkokon keresztiil | megérteni a problémat vagy esetet, feltamad benniik az
eljuttassék a tarsadalom szamara. Ez azonban nem kony- |  igény a tényekre, szabalyokra, alapelvekre, eljarasokra. Ez
nyti feladat, hiszen a tanarok szamtalan kihivassal allnak |  az a pont, amikor vagy ismertetik veliik az elméleti hatte-
szemben a vallalkozasoktatasban. Pihkala és munkatarsai | ret, vagy segitenek nekik az oktatok felfedezni dnmaguk-
(2009) is ravilagitanak arra, hogy a tanaroknak kézponti | tol (Prince — Felder, 2006). Az induktiv oktatas és tanulis
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egy erny6fogalom, amely szamos oktatasi modszert foglal

» magasabb rendli gondolkodas (szintézis, integralas,

magaba: a kutatasalapu tanulds, a problémaalapu tanulas, problémamegoldas),
a projektalapu tanulas, az esetalapu tanitas, felfedezo ta- e alapvetd készségek elsajatitdsa az egyetem sikeres
nulas, just-in-time (éppen idoben) oktatas (Maloney et al., elvégzéschez,

2013).
Hannon (2005) ajanlasa szerint a vallalkozasoktatast

« szakmateriileti tudas és készségek fejlesztése,
* bolcsészettudomanyi és felsdoktatasi értékek fejlesz-

az oktatas alapelvei mentén lehetne kategorizalni: tése,
* a munkara és a karrierre felkésziilés (menedzsment-
1. vallalkozas — a vallalkozoi jellemzdk €s tulajdonsa- készségek),

gok kontextusanak alkalmazasa,

2. vallalkozosag — a vallalkozoi 1ét maga,

3. vallalkozo6i szemlélet — a vallalkozoi légkor, tamoga-
to kornyezet kialakitasa.

Bechard és Touluse (1998) a vallalkozasoktatast a kovetke-
z0képpen definialta: kiilonbozo oktatasi technikak dssze-
sége, amely informal, képez ¢és tanit barkit, aki projekte-
ken keresztiil szeretne részt venni a tarsadalmi-gazdasagi
fejlédésben, hogy népszerisitse a vallalkozoi kedvet, az
iizleti tevékenységeket és a kisvallalkozasok fejlesztését.
Koénnyen elfogadhato, hogy mindezen feltételeknek valo
megfelelés igényli a vallalkozasoktatastol a hagyoma-
nyostol eltérd eszkdzok, konkrétan a kiilonb6z6 induktiv
tanitasi modszerek alkalmazasat az oktatas modszereiben.

Solomon (2007) szerint a vallalkozasoktatas feladata,
hogy azt a képességet tanitsa meg, hogyan szintetizalja és
alkalmazza a hallgatd a kapcsolodd szakteriiletek tuda-
sanyagat, a kiilsé kdrnyezet informacioit kombinalva képes
legyen egy 1 vallalkozast és annak fejlodését elképzelni,
mindazon jelentds bizonytalansagok kdzepette, amelyekkel
egy Uj cég szembesiil. Vallalkozoként kreativ stratégiakra,
innovativ lépésekre, a trendek ¢€s a kereslet hozzavetdlege-
sen helyes joslasara, a nem trivialis (mert nem egyértelm-
en prognosztizalhat6 hatasu), de bator vezet6i lépésekre stb.
van sziikség — a f6 feladat pedig mindezek oktatasa.

Pardo (2013) kvalitativ modszerrel vizsgalta a vallal-
kozoképzés tanitasi céljait, amelynek soran a kdvetkezd
eredményre jutott:

1. tablazat

 személyes fejlodés.

Pardo (2013) eredményei jelentésen eltérnek mas kutatok
megallapitasaitol, alapvetden joval tagabb kontextusban
vizsgaljak a vallalkozoi képzések céljait.

Lukovszki (2011) megvizsgalta, hogy melyek azok
a tulajdonsagok, képességek, készségek, amelyek sziik-
ségesek ahhoz, hogy egy vallalkozoé sikeres legyen. A
legfontosabb tulajdonsagokat 6 csoportba sorolta: koc-
kazatvallalasi hajlandosag, dontéshozatali képesség,
lehetéségfelismerés, innovacios képességek, csapatépi-
tési képességek és kommunikacios képességek (1. tdab-
lazat). Ezzel valamelyest 6sszhangban tobb publikacio
metaanalizise alapjan Boyles (2012) a XXI. szazadi
vallalkozdi kulcskompetencidk kozé sorolja az elem-
z6 problémamegoldast, az innovacios és kreativ kész-
ségeket, az Onigazgatast és kezdeményezokészséget,
a rugalmassagot ¢s az adaptacios készséget, a kritikai
gondolkodast, a kommunikacioés ¢és egyiittmiikodési
készségeket.

Mihalkovné (2014) szerint kompetencia cimén a sze-
mélyes fejlodés, az lizleti fejlddés, valamint a vallalkozoi
képességek, készségek fejlodése kell, hogy eldtérbe ke-
riiljon. Tanulmanyaban hazai ¢s kiilfoldi szakértok mun-
kajara alapozva, 0sszegytjti a valllalkozoi kompetencia
cimén azonositott tulajdonsagokat és készségeket. Az 1.
tablazatban bemutatott kompetenciakon tal, Mihalkovné
(2014) gyijtésében tobbszor megjelenik a vezetdi kész-
ség is.

Vallalkozéi kompetencidk

Lukovszki (2011)

Boyles (2012)

KKK (18/2016. EMMI rendelet)

kockazatvallalasi hajlandosag

kezdeményezdkészség

dontéshozatali képesség

dontéshozatali képesség

lehet6ségek felismerése

elemz6 problémamegoldast

problémamegoldo képesség

innovacios képesség

kreativitas és innovativitas

kreativitas és innovativitas

csapatépitési képesség

egyiittmiikodési készség

egylittmiikodési készség

kommunikacios képesség

kommunikacios készség

kommunikacios készségek

targyalasi készség

Onigazgatas

elkotelezodés folyamatos fejlodés irant

rugalmassag és adaptacios készség

kritikai gondolkodas

szocialis és tarsadalmi készségek

globalis szemlélet, rendszerben gondolkodas

projektszemlélet

stratégiai szemlélet

Forras: Lukovszki (2011), Boyles (2012) és a 18/2016. (VIIl. 5.) EMMI rendelet alapjan sajéat szerkesztés
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Rae ¢és Carswell (2001) elismeri, hogy az tizleti me-
nedzsment funkcionalis tudas, az tizleti tervezés viszony-
lag konnyen tanithato, azonban példaul a kreativitas és az
innovativitas nem.

Haase és Lautenschldger (2011) empirikus kutatasai a
vallalkozoi oktatas pedagogiai hatékonysaganal elsésor-
ban a “Miért” komponensek mérésére iranyultak, és csak
nagyon kis mértékben vizsgaltak a “Hogyan?” elemeket,
leginkabb annak kivitelezhetdsége miatt (Haase — Lau-
tenschldger, 2011). Kovetkeztetésként megallapitottak,
hogy szinte nincs is biztositva, hogy olyan személyiség-
alapt jellemz6k, mint a proaktivitas, vezetdi készségek,
kockazatvallalasi hajlandosag, ovatossag és a teljesitmény-
nyel szembeni elvarasok fejlddjenek. Ezzel magyarazzak a
vallalkozasoktatas kapcsan felmeriil6 “Oktathatosagi Di-
lemmat”. Egyrészrél a vallalkozéi “know-how” elenged-
hetetlen a sikeres vallalkozasalapitashoz, ¢s ennek pontos
atadasa az, ami leginkabb megkiilonbozteti a vallalkoza-
soktatast a hagyomanyos iizleti menedzsment oktatasatol.
Masrészt a vallalkozéi “know-how” nagyon nehezen ta-
nithato, sokkal inkabb tapasztalhato.

Blenker és munkatarsai (2008) vitatjak, hogy a jelen-
legi felsGoktatasi rendszer képes a didkok vallalkozassal
kapcsolatos motivacidit, kompetenciait €s készségeit fej-
leszteni. Egyetértenck abban, hogy jelenleg az egyetemek
nem rendelkeznek az eredményes vallalkozasoktatashoz
sziikséges modszertanokkal, pedagogiai folyamatokkal és
keretrendszerrel.

A cselekvd és a tapasztalati tanulas soran azonban
megfelelden biztositjak a vallalkozoéi “know-how” atada-
sat a hallgatoknak. E modszertanok fokozzak a pedagogi-
ai hatast, eredményességet azaltal, hogy novelik a motiva-
ciot és megtapasztaltatjak a vallalkozas érzelmi €s intuitiv
dimenzioit is. Mindezek alapjan a cél olyan vallalkozasok-
tatasi rendszer kialakitasa, amely a lehetd legkozelebb van
a valésaghoz, szinte utdnozva azt a kornyezetet, amiben
a vallalkozok tevékenykednek (Carayannis et al., 2003;
Hindle, 2002).

Smith és munkatarsai (20060) egyetértenek a vallalko-
zokkal egylittmiikodd oktatasi kdrnyezettel. David Birch
szintén megallapitja, hogy a vallalkozas elésegitéséhez
nagyon fontos lenne valamilyen gyakorlati tapasztalat
(Aronsson, 2004).

Haase ¢és Lautenschldger (2011) mindezekkel &ssze-
fliggésben javasolja a vallalkozasoktatasban a tanar sze-
repének valtoztatasat, valtozasat. Feladatai alapjan sokkal
inkabb hasznos, ha facilitatorként, vezetoként vagy tamo-
gatoként viselkedik, mintsem tanarként. Tobbek kozott a
szervezOi tapasztalatai alapjan feladatai kozott szerepel a
gyakorlatok szervezése ¢és kapcsolatok keresése vallalko-
zokkal, sokkal inkabb, mint lizleti tervezés orat tartani,
vagy barmilyen elméletet atadni.

Rideout és Gray (2013) a fels6foku tanulmanyokban
két dominans oktatasi modellt emlit: az egyik a kisvalla-
lat-iranyitast, a masik pedig a vallalkozasinditast helyezi
a kdzéppontba.

Annyi ma mar bizonyos, Fayolle és Gailly (2008) is
emellett érvel, hogy a vallalkozok oktatasaban a passziv
befogadas ¢és a hagyomanyos tanarszerep nem megfeleld:

CIKKEK, TANULMANYOK

komoly oktatomunka végzéséhez a tanar/oktatd oktatas-
felfogasat is tisztazni sziikséges. A korszeriibb oktatasi
modszerek kozott Solomon (2007) a szakirodalom alap-
jan megkiilonboztet régebbi és ujabb vallalkozoképzést:
mindkettd akcio- és gyakorlatorientalt, a kiilonbséget az
ujabb iranyzatok esetében a kiilsé kornyezet hangsulyo-
sabb figyelembevétele jelenti. Wang és Chugh (2013) sze-
rint is elmozdulas tortént a vallalkozoképzés vallalkozo-
felfogasaban a statikustol a dinamikus, tanulaskdzponta
megkozelités felé.

Ezek alapjan a vallalkozasoktatas fejlesztési céljai
kozott szerepelnie kell a megszokott tanitasi és oktatasi
modszerek megvaltoztatasanak, és az élményszerli okta-
tasi formak alkalmazasanak, amely elengedhetetlen for-
maja a vallalkozoi “know-how” atadasanak.

A kutatas anyaga és modszere

A kutatas célja annak a vizsgalata, hogy jelenleg a ma-
gyarorszagi felsdoktatasban, hogyan vélekednek a val-
lalkozasfejlesztési mesterszakok szakfeleldsei az altaluk
vezetett szakok eredményességérdl, hatékonysagarol. A
kutatasi kérdés megvalaszolasahoz a mesterszakok szak-
feleloseivel készitettiink szakértéi mélyinterjukat.

A szakértdi mélyinterju kérdései harom csoportba
sorolhatok. Egyrészt altalanos kérdéseket tartalmaztak,
masrészt kitértek az alkalmazott modszerekre és végiil a
fejlesztett kompetencidkra. A valaszokon keresztiil a ku-
tatok elsdsorban a kompetenciafejlesztés szemszogébol
vizsgaltak a vallalkozasfejlesztési mesterszakok jellem-
z6it. Hannon (2005), valamint Gilley és munkatarsainak
(2001) osztalyozasara épitve, a kvalitativ kutatasi ered-
mények segitségével megkiséreltiik meghatarozni, hogy
napjainkban a vallalkozas mesterszintii oktatasa milyen
oktatasi filozofia mentén mikddik Magyarorszagon.

A kutatasunkkal nem csupan szamszert adatokra vol-
tunk kivancsiak, igy a kvalitativ modszert talaltuk erre a
legalkalmasabbnak. A kvalitativ kutatast, mint médszer-
tant sokan nem tartjak elég tudomanyosnak vagy megbiz-
hatonak, azonban Kvale (1992) ezt cafolja. Véleménye sze-
rint nincs pontos hatarvonal arra vonatkozoan, hogy mi
szamit tudomanyosnak vagy megbizhatonak.

A szakértéi mélyinterjuk alanyait ugy valasztottuk
ki, hogy a felvi.hu oldalon megkerestiik, mely egyete-
mek nyujtanak Vallalkozasfejleszté MSc képzést, majd az
egyetemek honlapjain feltiintetett szakvezetéket vontuk
be a kutatasba, mint legalkalmasabb alanyokat. Ez alap-
jan 8 ilyen egyetemen folyé képzést talaltunk, vagyis 8
szakvezetdvel vettiik fel a kapcsolatot. A megkeresésiink-
re 5 szakvezetd valaszolt és vallalta a mélyinterjuban vald
részvételt. A szakért6i mélyinterjukra 2016 szeptembere
és oktobere kozott keriilt sor.

A mélyinterjuk soran eldszor a képzésrol gyijtottiink
altalanos informaciokat, gy mint, miota fut a képzés,
hogyan alakult az indulas ota a résztvevok szama, vizs-
galjak-e az alumni korében a vallalkozova valast. Bar az
elmélet és a gyakorlat aranya torvényileg szabalyozott a
felsdoktatasban, de vizsgaltuk azt is, mi a szakvezetok
véleménye ezen aranyokkal kapcsolatban, esetleg el tud-
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nak-e képzelni mas aranyok alkalmazasat. Megkérdeztiik,
hogy van-e konkrétan megfogalmazott elvaras az oktata-
si modszerekben az eldadasok és a gyakorlatok vezetoi-
vel szemben, €s a torvényben meghatarozott Képzési és
Kimeneti Kdovetelményekben (KKK) (18/2016. (VIIL. 5.)
EMMI rendelet) megfogalmazott kompetenciak fejlesz-
tése érdekében milyen modszereket alkalmaznak a kép-
zésben. Amennyiben hasznalnak valamilyen alternativ
modszertant a hagyomanyosnak mondhaté mellett, akkor
pontosan mit. Arra is kivancsiak voltunk, hogy van-e arra
vonatkozoan valamiféle torekvésiik, hogy ,vallalkozo-
barat”, inspiralo kornyezetet hozzanak Iétre a vallalko-
zasfejlesztés mesterszakosok oktatasanal. Emellett azt is
meg szerettiik volna tudni, hogy alkalmaznak-e coaching,
tréning, mentoring modszereket a hallgatok fejlesztése
érdekében, valamint megvizsgaltuk, hogyan vonjak be az
iizleti ¢élet szerepldit az oktatasba. A szakvezetok vélemé-
nyét kérdeztiik azzal kapcsolatban, hogy a tobb iranybol is
érkezd gyakorlatorientaltsagra vonatkoz6 igényt, milyen
modon latjak biztositottnak a képzésben, valamint fontos-
sag ¢és relevancia szerint értékeltettiik veliik. Az értékelés-
hez 1-5-0s Likert-skalat hasznaltunk, ahol az 1=egyaltalan
nem fontos, 5=nagyon fontos volt.

A szakért6i mélyinterjuk tartalomelemzése

Altalanos informaciok a képzések kapcsan

A kutatasban vizsgalt egyetemek koziil legrégebb ota az
Eszterhazy Karoly Egyetemen mukodik Vallalkozasfej-
lesztés mesterszak (2008), az inditas sorrendjében kdveti
a Debreceni Egyetem (2009), a Szegedi Tudomanyegyetem
(2014), a Budapesti Gazdasagi Egyetem (2015) és a Pécsi
Tudomanyegyetem (2016). Jelenleg kizardlag levelezo ta-
gozatot miikodtet az Eszterhazy Karoly Egyetem, a Buda-
pesti Gazdasagi Egyetem ¢és a Pécsi Tudomanyegyetem.
Ezek koziil a Pécsi Tudomanyegyetem tervezi nappali ta-
gozat beinditasat is (2018), de a masik két egyetem nem.
Ennek a Budapesti Gazdasagi Egyetem esetében az elso-
sorban mar dolgozo, sajat vallalkozast miikodtetd vezeto,
generaciovaltod csaladi vallalkozo célcsoport megceélzasa
az oka. Az Eszterhazy Karoly Egyetem esetében pedig a

2. tablazat

folyamatosan csdkkend hallgatoi 1étszam miatt dontottek
ugy, hogy latva azt, hogy a képzésnek csak levelez6 tago-
zaton van létjogosultsaga, ennél a megoldasnal maradnak,
viszont a képzés fejlesztését tiiztek ki célul.

A Szegedi Egyetem és a Debreceni Egyetem esetében
is azt lattuk, hogy nappali tagozaton 20-25 fével, mig le-
velezd tagozaton 10-15 fdvel tudnak indulni a képzések
évek ota. Utobbi két egyetem esetében a szakvezetd hall-
gatdi 1étszamesdkkenéssel szamol a kozeljovoben, egyéb
mesterszakok induldsa miatt.

A szakvezetok elmondasa alapjan a végzettek kdrében
nem végeznek felmérést a vallalkozasinditassal kapcsolat-
ban.

A moédszertan

Valamennyi szakvezetd egyetértett abban, hogy a jelen-
legi torvényi szabalyozas és megallapitas, miszerint az
elmélet és a gyakorlat aranya a képzésben 75-25% nem
jO, hosszu tavon éppen a forditott arany lenne a megfeleld,
figyelembe véve a munkaerdpiac €s a hallgatok igényeit.
A Budapesti Gazdasagi Egyetem szakvezetdje elmondta,
hogy minden félév elején van egy megbeszélés, ahol tuda-
tositjak az oktatoi elvarasokat mind az eléadasoknal, mind
a szeminariumoknal, azok minél erételjesebb gyakorlat-
orientaltsaga érdekében.

Az tizleti szféra szerepldinek bevonasara igen valtoza-
tos példakat lathatunk. A vendégeléadok meghivasa valto-
z6 rendszerességgel valamennyi megkérdezett egyetemen
jellemzé volt. A Budapesti Gazdasagi Egyetemen a kur-
zusokon 50%-ban kiils6s szakérto, lizleti szerepld tartja az
orakat, egyetemi oktatd tantargyfelelossége mellett, azzal
szoros egylittmiikddésben. A Debreceni Egyetem szakve-
zetdje szerint nagyon hasznos lenne, ha ,,¢é16” vallalkozoi
gyakorlattal, mitkodéssel rendelkez6 szakemberek vezetnék
a kurzusokat. Ugy probéljak meg a kapcsolatot minél szo-
rosabbra flizni az tizleti élet szerepldivel, hogy céglatogata-
sokat is szerveznek, valamint tobbéves hagyomanya van az
eurdpai unios tanulmanyutnak, amely soran tobb orszagban
latogatnak kisebb-nagyobb vallalkozasokat, vallalatokat.
Az Eszterhazy Karoly Egyetemen és a Szegedi Tudomany-
egyetemen szintén a vendégel6adoként vald integralas a

Alkalmazott oktatasi médszerek el6forduldsa a vizsgalt egyetemek Vallalkozasfejlesztés mesterszakain

Alkal L Budapesti Gaz- | Debreceni Eszterhazy Ka- | Szegedi Tudo- | Pécsi Tudo-
almazott oktatasi modszerek L . .

dasagi Egyetem | Egyetem roly Egyetem | many-egyetem |many-egyetem
frontalis oktatas X X X X X
prezentaciok X X X X X
csapatmunka X X X X X
egyéni feladatok X X X X X
tobb tantargyon ativel6 komplex feladatok X - - - -
mas egyetemekkel kdzds kurzusok X -
mentoring X X - - -
coaching X X - X -
tréning X X - - -
esettanulmany feldolgozasok X X X X X
cselekvo tanulasi modszerek X X - - X

Forrés: sajat kutatas, 2016
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jellemz6. A Pécsi Tudomdanyegyetem specialis vallalkozoi
programjaban a kiilsds vallalkozok tobbféle szerepben is
részesei lehetnek a képzésnek: projektgazda, otletgazda,
mentor, szakértd vagy vendégeléadd személyében.

A vallalkozoi képzésekre kialakitott specialis valla-
kozoi tér 1¢étrehozéasa a Budapesti Gazdasagi Egyetemen
folyamatban van: egy tigynevezett Vallalkozoi Kozpontot
alakitanak ki, ahol vallalkozoi és hallgatoi rendezvénye-
ket terveznek tartani a vallalkozasok témajaban. A Pécsi
Tudomanyegyetem komoly infrastruktira all rendelke-
zésre a vallalkozasfejlesztés fokusza Simonyi Inkubacios
Programban részt vevo hallgatok szamara. Hasznalhatnak
egy kozosségi szobat, egy Uigynevezett , keltetd”-teret, va-
lamint harom irodat. A megkérdezett tobbi egyetem ese-
tében nincs kimondottan a vallalkozoi képzések szamara
fenntartott specialis fizikalis tér.

3. tablazat

CIKKEK, TANULMANYOK

szakon az Alkalmazott statisztika és 6konometria, vala-
mint az Uzleti intelligencia tantargyak.

A kompetenciak értékelése

A végzettektdl elvart és fejlesztett kompetenciakat a szak-
vezetok altal értékeltettiik a mesterszakoknal. A kompe-
tenciakat a szakok akkreditacios anyagaibol, valamint a
18/2016. EMMI rendeletbdl gytjtottiik ki, illetve a szak-
vezetoknek lehetéségiik volt akar kiegésziteni is a listat,
ha szamukra az hianyos volt.

Egyetlen esetben tettek hozza a listahoz, a Szegedi
Tudomanyegyetem szakértdje az ,,uj tudas iranti vagy”
képességével gazdagitotta a felsorolast, ahogyan az a 3.
tablazatban lathato.

Természetesen a szakvezet6k mindannyian tisztaban
voltak a kompetencia fogalmaval. A kompetenciakat a

A szakvezetok altal legfontosabbnak itélt kompetenciak a KKK alapjan

« globalis latasmod, ¢ kommunikacios kész-

ségek « delegilis

Legfontosabbnak tartott

kompetenciak

Budapesti Gazdasagi Debreceni Eszterhazy Szegedi Pécsi
Egyetem Egyetem Karoly Egyetem Tudomanyegyetem Tudomanyegyetem
* stratégiai latasmod " stratégiai litdsmod,
* projektszemlélet, & > * projektszemlélet, a projektszemléleten

L, , ségek, etenciat nagyon . ., .
* dontésképesség, g S p £y vacio, valamennyi kompe-
.t e, « folyamatos fejlodés fontosnak (5) e i .,
* egylittmitkodési kész- o . o * dontésképesség, tenciat nagyon fontos-
iranti elkdtelezettség, értékelte

valamennyi kom-

* kreativitas és inno- (4 — fontos) kiviil

* az 0j tudds irdnti nak itélte

vagy képessége

A Budapesti Gazdasagi Egyetem esetében jelent meg
a tobb tantargyon ativeld komplex csapatmunkaban meg-
oldando feladatok, valamint a Moholy-Nagy Miuvészeti
Egyetem Design Intézetével k6z6s Innovaciomenedzs-
ment kurzus. A mentoring, coaching, tréning eszkdzok al-
kalmazasat a szakvezetdk esetlegesnek ¢s kezdetlegesnek
nevezték meg. A Debreceni Egyetemen a DEVIK — Uzleti
Innovacioés Klubhoz csatlakozoé hallgatok kaphatnak men-
tori tamogatast. A Team Academy keretein beliil coaching
szemléletli csapatvallalkozo képzés folyik, mely coaching,
tréning és mentoring eszkdzoket is alkalmaz. A modszer-
tan a cselekvd tanulasra épiil. A Vallalkozoi készségek
fejlesztése nevii szabadon valaszthatod tantargy keretein

Forrés: sajat kutatas, 2016

szakvezetok 1-5-0s skalan értékelték, ahol az 1-es “Egy-
altalan nem fontos”, az 5-6s pedig “Nagyon fontos” érté-
kelést jelentett. Az eredményeket az /. dbra szemlélteti.

1. dbra
A megkérdezett egyetemek szakvezetdinek a
kompetenciak fontossagara adott valaszainak atlaga
(1=nem fontos, 5=nagyon fontos)

Delegélasi készségek NI 4 4
Egylttmiikédési készségek 4.4

Elkételezédés a folyamatos fejlédés irant 44

Szocidlis €s tarsadalmi készségek NN 36

Probléma felismerés készsé 4.4
beliil a hallgatok a legfontosabb vallalkozoi készségeiket Targyalasi készsé 42
fejleszthetik egy féléven keresztiil coaching és tréning Dt e —— 8
modszertant alkalmazo oktatok vezetésével. A Szegedi : I "

Tudomanyegyetemen a Vallalkozas a gyakorlatban elne-
vezésl tantargy keretein beliil egy szemeszteren keresztiil
dolgozhatnak a hallgatok vallalkozokkal kozosen otletek
kidolgozasan akar a megvalositasig. Coaching, mentoring
eszk6zok alkalmazasa e kurzus keretei kozott torténik.
A Pécsi Tudomdnyegyetemen a mesterszak 3-4. féléve-
ben csatlakozhatnak a hallgatok a Simonyi Inkubacios
Programba, ahol a Start-up vallalkozasok fejlesztése és
az Uzletfejlesztés kurzusok keretében kapnak mentoring,
coaching és tréning tamogatast a tanulasi folyamatukhoz.
Cselekvd tanulasi modszerre épiilnek ezen kiviil a mester-

Kommunikécids készségek IIIIIIIIIINNNNNNNNNNNS———— 4 4

Projekt szemlélet 4.4

Stratégiai szemlélet 438

1.0 1.5 20 25 30 35 40 45 50

Forrés: sajat kutatas, 2016.

A szakvezetok véleménye alapjan a legfontosabb kész-
ségek a Vallalkozasfejlesztés mesterszakon a stratégiai
latasmod és a dontésképesség (atlagértékelés 4,8). Ezt
kovetik atlagosan 4,4 értékkel a projektszemlélet, a kom-
munikacios készségek, a globalis latasmod, a kreativitas
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¢és innovativitas, a problémafelismerés, az egyiittmiikodés
¢és a delegalasi készségek. Szamos szakvezetd hangsilyoz-
ta, hogy az egyetem elhagyasa utan nagyon fontos lenne,
hogy a végzettek rendelkezzenek a folyamatos személyes
fejlodés iranti elkotelezettséggel, valamint legyenek tisz-
taban vele, hogy ez a siker egyik kulcsa. A targyalasi és a
szocialis ¢és tarsadalmi készségek kissé alulértékeltek let-
tek (4,2 és 3,6) a tobbi készséghez képest, egy szakvezetd
emelte csak ki a szocialis készségek fontossagat.

Kovetkeztetések

Szamos kutatdé megallapitasa alapjan ma mar nem kétsé-
ges, hogy a vallalkozasoktatas sikere a készség- s kompe-
tenciafejlesztésen, vagy annak hianyan mulik.

A vallalkozasfejlesztési mesterszakkal kapcsolatban
altalanossagban elmondhato, hogy az egyetemek a levele-
z0 kurzusok inditasat preferaljak. A kinalatban olyan le-
velezd képzés is szerepel, amely a csaladi vallalkozasok-
ra, valamint azok kévetkezd generacioira s az 6 specialis
igényeire fokuszal.

Kutatasunk alapjan megallapithato, hogy valamennyi
egyetem torekszik arra, hogy valami ujdonsagot vigyen a
képzésbe, ezaltal is novelve a hatékonysagat és a verseny-
képességét, bar e modszerek alkalmazasa sok esetben még
nem kovetkezetes €s tudatos. Az iizleti élet szerepldinek
bevonasa is nagyon valtozatos médon torténik: a szemesz-
terenkénti 1-2 vendégel6add meghivasatol egészen a teljes
kurzust menedzsel6 vallalati szakemberekig, vallalkozokig.

A megkérdezett szakvezetdk egyetértettek abban,
hogy a Vallalkozasfejlesztés mesterszakok esetében az
elmélet-gyakorlat aranya jelenleg nem megfeleld, mivel
az elmélet aranya sokkal magasabb (kb. 75%), igy kiva-
natos lenne a gyakorlat aranyat megnovelni egyideji-
leg az elméleti arany lényeges csokkentésével. Habar ez
az arany torvényileg szabalyozott, mindegyik egyetem
torekszik gyakorlatiasabba tenni a képzést egyéni, csa-
pat- és csoportos feladatokkal, komplex feladatokkal és
esettanulmanyokkal, illetve masik egyetem hallgatoival
kozos egyiittmiikodésére is talaltunk példat. Ennek az
egyittmiikodésnek a megjelenése a felsdoktatasban na-
gyon lidvozlendd, hiszen ez valoban gyakorlatorientalt, az
tizleti élet a maga valdjaban is ilyen, a kiilonb6z0 teriiletek
szakemberei gyakran egyiitt dolgoznak. Emellett igyekez-
nek minél tobb vallalkoz6 szakembert meghivni az elda-
dasokra, hogy a gyakorlati megvalositast és miikddést is
megismerjék a hallgatok.

Jelen kutatas ramutat arra, hogy az interdiszciplinari-
tas ndvelése, valamint a minél diverzebb csapatok egyiitt-
mikddése nagyon fontos, fejlesztendd teriilet a Vallalko-
zasfejlesztés mesterszakokon. A diverz ebben az esetben
azt jelenti, hogy minél eltérobb hattérrel rendelkezd ¢és
kiilonb6z6 személyiségii emberek dolgoznak egyiitt csa-
patokban (példaul mas egyetemek vagy karok hallgatoival
kozds csoportmunka).

A szakvezetOk véleménye alapjan a legfontosabb kész-
ségek a Vallalkozasfejlesztés mesterszakon a stratégiai la-
tasmod és a dontésképesség. Ezeket koveti a projektszem-
lélet, a kommunikacios készségek, a globalis latasmod,
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a kreativitds ¢s innovativitds, a problémafelismerés, az
egylittmiikodés €s a delegalasi készségek. Szamos szakve-
zetd hangsulyozta, hogy az egyetem elhagyasa utan nagyon
fontos lenne, hogy a végzettek rendelkezzenek a folyama-
tos személyes fejlodés iranti elkotelezettséggel, valamint
legyenek tisztaban vele, hogy ez a siker egyik kulcsa. A
targyalasi és a szocialis és tarsadalmi készségek kissé alul-
értekeltek lettek a tobbi készséghez képest, egy szakvezetd
emelte csak ki a szocialis készségek fontossagat.

Vallalkozasfejlesztés alapszak jelenleg nincs Magyar-
orszagon, ebbdl kifolydlag is, kiilonbozé alapszakokrol
érkeznek a hallgatok, nagyon vegyes elméleti hattértudas-
sal. Az egyetemek az alapszakosok szamara meghirdetett
vallalkozoi készségfejleszté programokkal, kurzusokkal
probaljak ezt a hianyt potolni. Ennek egyik pozitiv példaja
a Vallalkozoi készségek fejlesztése szabadon valaszthato
kurzus megléte a Debreceni Egyetem Gazdasagtudoma-
nyi Karan. Azonban véleményiink szerint hianypotlo len-
ne egy ilyen alapszak létesitése, igy a Debreceni Egyetem
kidolgozott egy vallalkozasfejlesztési alapszak tervezetet,
amely jelenleg elbiralas alatt van.

Mindemellett igényt latunk arra is, hogy olyan vallal-
kozoi képzéseket inditsunk, ezaltal szélesitve a képzési
palettat is, amelyek megfelelnek egy korszerii, gyakor-
latias képzéssel kapcsolatos elvarasoknak és alternativat
jelenthetnek a mesterszak mellett. Ennek eredményeként
dolgoztuk ki és engedélyeztettilk a Debreceni Egyetem
Uzleti innovécios szakkozgazddsz/szakmenedzser szak-
iranyu tovabbképzéseket. A képzések célja valos iizleti te-
vékenységen (vallalkozas, projektek) keresztiil elsésorban
az egyéni vagy tarsas vallalkozasok alapitasahoz, mikod-
tetéséhez sziikséges kompetenciakkal rendelkez6 szakem-
berek képzése, akik megfeleld onismerettel rendelkeznek
¢és képesek projektszemlélettel rendszerben gondolkodni.
A képzés ujszertiségét adja, hogy a képzésben résztvevok
csapatban tanulnak, és team coach segiti a munkajukat,
tanulasukat. A képzés elbfeltétele a szakkdzgazdasz vég-
zettség megszerzéséhez gazdasagi alapszakos diploma
megléte, mig a szakmenedzser oklevél megszerzéséhez
barmilyen alapszakos diplomaval lehet jelentkezni. A kép-
zések soran elsajatithatdo kompetenciak a kdvetkezok:

» menedzsmentkompetenciak: a végzettek sajat karri-
erjik menedzselésére, valamint altalanos menedzs-
mentfeladatok elvégzésre egyarant magas szin-
vonalon alkalmasak. A végzettek a képzés soran
folyamatosan hozzaszoknak a személyes és csapaton/
csoporton beliili felelésségvallalashoz, képesek meg-
tervezni €s iranyitani projekteket. Képesek kialakita-
ni vallalkozasi stratégiajukat kiilonboz6 idétavokban.
A projektek megvalositasaban gyakorlati tapasztalat-
tal rendelkeznek vezetdként és csapattagként egya-
rant. Képesek termékek és szolgaltatasok keresletve-
zérelt kialakitasara, rendszerben gondolkodasra.

* egyiittmiikodési készségek, képességek, kompetenci-
dk: képesek sajat munkajukat megszervezni 6nalldan
¢és csapatban is az eredményes vallalkozas érdekeé-
ben. A vallalkozasukat meghatarozott értékrend sze-
rint iranyitjak, mely minden tevékenységiiket athatja.



Képesek tarsas vallalkozasok, csapatok tevékenysé-
gében részt venni, azt megszervezni €s iranyitani. A
vallalkozas vezetése kdzben a felmeriil6 problémakat,
kihivasokat felismerik, megértik és megoldjak, majd
abbdl a jovore vonatkozo konzekvencidkat levonjak.
Képesek csapatok iranyitasara, ismerik a kiilonb6zo
vezetési stilusokat, eszkoztarakat, modszereket. A
munkatarsaik folyamatos fejlesztésére torekednek,
melyhez a coaching eszkoztarat alkalmazzak.

* penziigyi kompetenciak: a végzettek a vallalkozasok
pénziigyi, finanszirozasi folyamait megértik, atlat-
jék, képesek onallo finanszirozasi dontések megho-
zatalara, pénziigyi tervezésre. Képesek meghata-
rozni a gazdasagi folyamatok, szervezeti események
komplex pénziigyi kovetkezményeit. A vallalkoza-
saik mikddtetése révén tudnak megalapozott pénz-
iigyi, beruhazasi, finanszirozasi terveket késziteni.

s folyamatos tanulasi kompetenciak/képességek: dia-
l6gus alkalmazasaval képesek az egymastol valo ta-
nulds modszertananak gyakorlati alkalmazasara és
a megszerzett elméleti tudasukat képesek az tizleti
¢letben hasznositani. A végzettek ismerik az erdssé-
geiket és képesek magukat folyamatosan fejleszteni a
munkavégzésiik révén, amit mar a tanulmanyaikkal
parhuzamosan folyamatosan végeznek. Problémaik
megoldasa soran kreativ és innovativ modszereket
alkalmaznak.

» kommunikacios készségek, képességek: a végzettek
nyiltan kommunikalnak, j6 prezentacios képességgel
birnak, egyiittmikodési készséggel, kritikai érzék-
kel, felelosségtudattal és lojalitassal, a tarsadalmi
értékek iranti elkotelezettséggel és empatiaval ren-
delkeznek. Sajat érdekeiket ugy tudjak érvényesiteni,
hogy masok érdekeit ne sértsék kommunikaciojuk-
kal, vagyis asszertiven.

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a vallalkozas-
fejlesztési mesterszakokon még mindig a deduktiv (fron-
talis) oktatasi modszerek dominalnak, azonban vannak jo
példak mar az induktiv oktatasi modszerek alkalmazasara
is. Javasoljuk az ebben a képzésben oktatoknak, hogy for-
ditsanak arra figyelmet a targyak oktatasa soran, hogy mi-
nél gyakorlatorientaltabbak legyenek az orak és még tobb
induktiv oktatasi modszert probaljanak meg beépiteni az
oktatas modjaba. Emellett arra is sziikség lenne az egye-
temek részérdl is, hogy a megfelelé forumokon és hatosa-
goknal kezdeményezzék az elmélet-gyakorlat aranyanak
megvaltoztatasat a Vallalkozasfejlesztés mesterszakokon
a gyakorlat javara torvényi szinten is. Azonban a ponto-
sabb javaslatok megfogalmazasara és kidolgozasara még
mélyebb kutatasok elvégzése sziikséges.

Osszefoglalas

Tanulmanyunkban egy orszagos kutatds eredményeit
mutattuk be. Kutatasunk kozponti kérdése az volt, hogy
a felsdoktatas keretei kozott, hogyan vélekednek a val-
lalkozasfejlesztési mesterszakok szakfeleldsei az altaluk
vezetett szakok eredményességérdl, hatékonysagarol. A

55

CIKKEK, TANULMANYOK

kutatasi kérdés megvalaszolasahoz a mesterszakok szak-
feleldseivel készitettiink szakért6i mélyinterjukat. A téma
alaposabb megismerésé¢hez megvizsgaltuk a rendelkezés-
re allo szakirodalmat a vallalkozasoktatas tipusaira, tar-
talmara vonatkozoan. A teljesség igénye nélkiil néhany
kutatas eredményei alapjan attekintettiik, hogy melyek a
legfontosabb vallalkozoi kompetenciak, ezeket az aktua-
lis torvényi szabalyozas szerinti KKK-val dsszevetettiik.
Szamos kutatasban felmeriil annak az igénye is, hogy a
vallalkozasoktatasban nem a hagyomanyos tanarszerep
a leghatékonyabb, ezt a témat is érintettiik. Sajat kutata-
sunk kozponti kérdése az volt, hogyan vélekednek a val-
lalkozasfejlesztési mesterszakok szakfeleldsei az altaluk
vezetett szakok eredményességérdl, hatékonysagarol. A
kutatasi kérdés megvalaszolasahoz a mesterszakok szak-
feleloseivel készitettiink szakértdi mélyinterjukat. A mély-
interjukat tartalomelemzéssel dolgoztuk fel. A kutatas to-
vabbi lehetséges iranyaiként a Magyarorszagon miikodo
kislétszamu kisérletinek mondhato vallalkozasfejlesztési
fokuszu kiilonleges képzések felmérését, valamint a ha-
gyomanyostol eltérd, de a vallalkozasoktatasban hatékony
tanari szerep, feladatok kutatasat tlizziik ki célul.
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HIDEG EVA — GASPAR JUDIT - DEMUS TAMAS — SUGAR MIHALY — TYUKODI GERGELY

A VALLALATI FORESIGHT HELYZETE
MAGYARORSZAGON

A tanulmany célja az, hogy bemutassa a vallalati foresight helyzetét Magyarorszagon egyrészt az elézményei és a lét-
rejotte fliggvényében, masrészt a szélesebb kornyezete és a felsGoktatasban elfoglalt helyzete kapcsolataban. Attekinti
a hazai vallalati foresight feltarasara iranyulé kutatasokat és néhany jé véllalati gyakorlatot is megmutat, valamint azok
eredményei alapjan foglalja 6ssze a hazai véllalati foresight jelenlegi jellemzdit.

Kulcsszavak: vallalati foresight, elérejelzés, jovékutatas

agyarorszagon az elsé foresight esettanulmany

1994-1995-ben késziilt a hazai szakképzés lehetsé-
ges jovojének feltarasara vonatkozoan. Ez egy pilot pro-
ject volt, amely kapcsolodott és hozzajarult ahhoz az vj
magyar szakképzési modell kidolgozasahoz, amely az
un. vilagbanki iskolak szaktanarainak részvételével folyt.
Ez a projekt része volt annak a vilagbanki programnak,
amelyet a Munkaiigyi Minisztérium menedzselt (Hideg
(szerk.), 1995). Az esettanulmany 1j eleme az volt, hogy
a szaktanarok, a munkaadok és az aktiv koru felnétt la-
kossag is részese volt a szakképzési viziok kialakitasanak,
visszacsatoldsos modon.

A pilot project eredményessége utan a Nemzeti Szak-
képzési Intézet is fantaziat latott a project orszagos kiter-
jesztésében, amely 1997-ben és 1998-ban realizalodott. A
vizidalkotasba és a pilot program eredményének tesztelé-
sébe a magyarorszagi szakképzo iskolak szakmacsopor-
tok szerinti reprezentativ mintaja, tovabba a szakképzo
kozépiskolakba jard didkok és sziileik, valamint a mun-
kaadok reprezentativ mintdja keriilt be (Hideg — Novaky,
1998). A foresight projektekbdl a jovére vonatkozo elkép-
zelések a hazai szakképzés reformjanak alapjat képezték,
hiszen ezek a stakeholderek széles korének és a kormany-
zati szervek részvételével és egyetértésével késziiltek.

A folyamat utolso fazisaként, 2006-ban, a rendszerhez
illeszkedd szakmai vizsgarendszer-halozat koncepciojat
is kidolgoztak, melynek kivitelezését a szakképzé isko-
lak, a gazdasagi kamarak és a Munkaiigyi Minisztérium
mint stakeholderek bevonasaval és a Nemzeti Szakképzé-
si Intézet tamogatasaval tervezték meg (Bartus — Hideg
(szerk.), 2007; Bartus — Hideg et al., 2007; Hideg, 2008). A
Hideg Eva vezette szektordlis szintii foresight sorozatnak
a megvalositasaval eurdpai szinten Magyarorszag elsd
volt a foresight tevékenység megtervezésében, kivitelezé-
seben és gyakorlati hasznositasanak biztositasaban (Hi-
deg — Novaky — Kristof, 2013).

Az 1j tipust elbrejelzési tevékenység kezdeti sikerén
felbuzdulva az Orszagos Miszaki Fejlesztési Bizottsag
is hozzakezdett 1999-ben egy un. technologiai foresight
megtervezéséhez és megvalositasahoz. Ez a nemzeti szin-
tl foresight a német és a japan gyakorlatot alapul véve a
Delphi-modszert és a hazai szakértdk széles kdrének be-
vonasat részesitette elényben, és 6t komplex témakorre
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vonatkozoan készitett jovoviziokat a lehetséges Uj tech-
nologiak hazai elterjedésérdl. A kutatast Havas Attila ve-
zette (Technolégiai Eldretekintési Program, 2000; Havas,
2003).

Nemzeti szintii, atfogo jovokép a foresight felfogas
és metodologia alapjan 2007 és 2010 kézott késziilt Ma-
gyarorszagon. Ez a Magyarorszag — 2025 cimii jovokép
az MTA JovOkutatasi Bizottsagon beliil Novaky Erzsébet
iranyitasaval késziilt az MTA elndkségének megbizasa-
bol. A jovokép készitésének 1j eleme annak kiprobalasa
volt, hogy miként lehet kapcsolatot teremteni a szakérték
jovéelgondolasai és a jové generaciok jovovarakozasai
kozott. Ennek érdekében késziiltek egyrészt koncepcio-
nalis szakértdi jovotanulmanyok a jovo legkiilonb6zobb
teriileteir6l, masrészt sor keriilt egy visszacsatolas nélkii-
li kérddives megkérdezésre a kozépiskolas didkok és az
egyetemi hallgatok reprezentativ mintajara vonatkozoan.
E kétoldali kozelitésbdl az un. steering committee — az
MTA Jovokutatasi Bizottsaganak tagjai — négy lehetséges
forgatokonyvbe stritette a feltart jovéinformaciokat (No-
vaky (szerk.), 2010).

Regionalis szintii foresight 2011 és 2012-ben késziilt
az orszagos szintli TAMOP-4.2.1/B-09/1KMR-2010-0005
program részeként nyert palyazat keretében. A kutatast
Hideg Eva vezette. A regionalis foresight esettanulmany
a Kozép-magyarorszagi régio kis- és kozépvallalatainak
lehetséges jovojét kivanta feltarni és bemutatni az érintet-
tek aktiv és visszacsatolasos részvételével (Hideg — No-
vaky (szerk.), 2012). Ebben az esettanulmanyban egyrészt
szakérték miikodtek kozre, masrészt a régio KKV-i, akik
sajat elhatarozasuk alapjan és onkéntesen vettek részt a
jovojikrdl folyd diskurzusban. A jovokutatd szakértdk
modszertanilag fejlesztették tovabb az érintettek bevona-
sat, egy online hasznalhato kutatasi honlap létrehozasa-
val, ahol egy online kit6lthetd kérddivet, egy igynevezett
,»mind map” jatékot és egy vitaforumot mitkodtettek azzal
a céllal, hogy a KKV-k kozvetleniil és barmikor elérhes-
sék a honlapot és véleményiiket nyilvanithassak a jovojii-
ket befolyasolo kérdésekben (Future SME — Futures ME:
http://futuresme.uni-corvinus.hu/).

A honlap mellett 6nként részt vevo fiatal vallalkozok €16
workshopokban is részt vettek és forgatokonyveket készi-
tettek a régios KKV-k lehetséges jovojérdl. A forgatokony-
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vek értékelése és rangsorolasa utan a jovokutatok még azt is
kutattak, hogy a KKV-k forgatokonyvei miként kapcsolha-
tok Ossze a Magyarorszag — 2025 forgatokonyveivel. Ennek
eredményét végiil négy lehetséges forgatokonyvben foglal-
tak 6ssze (Hideg — Novaky — Alacs, 2013, 2014).

A gyakorlati foresight hatterében rendszeresen folyt
foresightot megalapozo és tovabbfejleszté elméleti és
modszertani kutatas is. A foresight mufajat elhelyezték
a jovOkutatas 0j iranyzataba, az Un. kritikai jovokutatas-
ba, és a hazai gyakorlat foresight fejlesztd tevékenységét
hozzakapcsoltak a foresight elméletéhez (Hideg, 2002;
Hideg, 2006, 2007). A hazai foresight készitési gyakor-
lat tapasztalatait 0sszegyijtotték, és felhasznaltak mind
a jovokutatasi elmélet, mind pedig a foresight gyakorlat
tovabbfejlesztéséhez (Hideg, 2009; Novaky — Hideg, 2011;
Havas, 2011; Gaspar, 2016, 2015a,b,c,d). A foresight terén
elért eredmények elismerése 2003 és 2007 kozotti rész-
vétel a COST A22: Foresight Methodologies — Exploring
new ways to explore the future ciml programban volt, ahol
Hideg Eva és Havas Attila a Management Committee ha-
zai képvisel6i €s a hazai kutatdcsoportok vezetdi voltak.

A magyar foresight projektek és a foresight
oktatasa

Jelenleg két témakorben folynak foresight kutatasok Ma-
gyarorszagon. Az egyik teriilet a 2025-re vonatkozo hazai
jovoképekbdl kitekintés készitése 2050-re, a masik pedig a
Kozép-magyarorszagi régiéo KK V-inek lehetséges gazda-
sagi jovojét gondolja Gjra.

A kitekintés a hazai jovoképekbol 2050-re az MTA Jo-
vokutatasi Tudomanyos Albizottsaganak szervezésében
folyik. Ennek érdekessége az, hogy az Y és a Z generacid
jOv6hoz vald viszonyanak a feltarasara és dsszehasonlitod
elemzésére koncentral. Ebben az alapjaban véve utokove-
té (follow-up) aktivitasban foresight menedzserek, jovo-
kutatok, szakteriileti szakérték, valamint kozépiskolas és
egyetemi hallgatok vesznek részt. Az utdbbiak részvétele
reprezentativ mintajuk egyfordulés kérdéives megkérde-
zésével torténik.

A Kozép-magyarorszagi régio KKV-inek lehetséges
gazdasagi jovojet ujragondold kutatas a felsdoktatas
egyik kurzusa keretében torténik minden szemeszterben.
Felfrissitik a régio KKV-ire vonatkozo6 tényadatokat, azok
elemzését, a kornyezetiikben varhato kiilonféle valtozasok
listajat, majd pedig azokat értékelve kivalasztjak a forga-
tokonyvek tengelyeit és kidolgozzak a lehetséges régios
jovoket. Azok megvaldsithatdosaganak komplex értékelése
utan a csoport a kivanatos forgatokonyv megvalositasahoz
sziikséges tevékenységeket is megfogalmazza. Minthogy
ez a Tarsadalmi és gazdasagi eldrejelzés nevi kurzus
kotelez6 targy a Vallalkozasfejlesztés szak mesterkép-
zésében, ezért lehetdség van arra, hogy az ide jaro fiatal
vallalkozok csoportja is részt vegyen ebben a follow-up
tevékenységben.

Magyarorszagon a jovokutatas oktatasanak tobb, mint
45 éves multja van a felséoktatasban (Hideg, 2014). Az
els6 és az ¢élenjard oktatasi kozpont a jelenlegi Budapesti
Corvinus Egyetem (BCE), ami a Marx Karoly Koézgaz-
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dasagtudomanyi Egyetem jogutddja. A kiilonb6z6 koz-
gazdasagi és tarsadalomtudomanyi képzésben részt vevo
hallgatok sokféle kurzus koziil valogathatnak. Vannak
fakultativ jovOkutatas és foresight kurzusok mind a BA,
mind az MA képzési szinteken. Ezek a kurzusok a jovével
foglalkozas targyaval, teriileteivel és alapmodszereivel is-
mertetik meg a hallgatokat. Kételezo kurzusként fut a Tar-
sadalmi és gazdasagi elorejelzés, amit mar emlitettiik az
kis- és kozépvallalkozasok régios jovojének utokdvetése
kapcsan. Emellett a BCE Gazdasaginformatikai Doktori
Iskoldja keretében valaszthatod egy Jovokutatas specializa-
cio. Az oktatds modszertanilag az interaktivitast, a gya-
korlati alkalmazast, valamint az egymastol és az egyiitt
tanulast részesiti elényben (Hideg — Novaky, 2014).

Ezek mellett az 6rvendetes tények mellett mindenkép-
pen szova kell tenni azt, hogy a jovokutatast mas hazai fel-
sOoktatasi intézményben csak elvétve oktatjak, pedig nagy
sziikség lenne arra, hogy minden felséfoku szakemberben
kialakuljon egy jovoorientalt gondolkodasmod, és képes
legyen hasznalni az elérejelzési ¢€s a foresight eljarasokat
sajat szakmai munkajaban, valamint érintettként, stakehol-
derként részt venni k6zos jovoviziok formalasaban.

Mind a jelenlegi utokdvetés, mind pedig oktatasi tevé-
kenységek mellett tovabb folytatjak a hazai jovokutatok a
foresight modszerek honositasat, a modszerfejlesztést és a
jovokutatasi teriiletek elméleti-modszertani tovabbfejlesz-
tését, valamint a foresight esettanulmanyok révén szerzett
gyakorlati tapasztalatok megfogalmazasat (pl. Kristof,
2013; Hideg, 2013; Alacs, 2014; Hideg — Novaky, 2014;
Hideg, 2015; Gaspar, 2015a,).

A vallalati foresight Magyarorszagon

Magyarorszagon az un. corporate foresight teriiletén az
elsé lépések az 1990-es évek végen torténtek. A szakkép-
z¢ési foresight esetek készitése kapcsan szerzett gyakorlati
tapasztalatok érlelték meg azt az 0j jovofelfogast, hogy
minden egyes embernek van valamiféle fogalma a jovo-
ro6l, vannak varakozasai, amelyeket meg lehet ismerni, €és
fel lehet hasznalni a kozdsségi jovoformalasban. Eldszor
a hétkoznapi emberek jovohoz vald viszonyanak kutatasa
kezdddott el kérdbives megkérdezés formajaban (Novaky
— Hideg — Kappéter, 1994). Ezeket a vizsgalatokat meg-
ismételték orszagos reprezentativ mintakon 1996-ban és
2007-ben. Minthogy a felmérések hasznosithaté eredmé-
nyeket hoztak, ezért 1997-ben és 1998-ban a hazai valla-
latok jovoorientaltsaganak megismerésere egy kerddives
vizsgalatot fejlesztettek ki és valositottak meg, amit 2008-
ban megismételtek (Hideg — Novaky, 2010).

A gazdasagi egységek jovohoz valod viszonyanak vizs-
galataban kiindulopont, hogy a kérdéscsoportoknak arra
kell iranyulniuk, hogy

— érdeklédnek-e és gondolkodnak-e a vallalatok a jo-
vojikrol,

—mit tesznek a jovojiikért kozvetleniil eldrejelzések
vagy foresightok készitése utjan, vagy kozvetetten,
stratégiaformalas és jovoeépitd tevékenységek terve-
zése révén,



— milyen jovére vonatkozé varakozasok és félelmek ¢él-
nek benniik a jovovel kapcsolatban a rendszervaltas
folyamataban,

— mit gondolnak arrdl, hogy mi jellemzi a jovore ori-
entalt vallalatot?

A hipotézis az volt, hogy masként viszonyulnak a j6vohoz
a nagyvallalatok és a kisebb, szolgaltatovallalkozasok,
ezért azokat kiilon-kiilon vizsgaltak; 1997-ben a hazai top-
listat vezetd 200 nagyvallalatra, majd 1998-ban a kisebb
¢s szolgaltatovallalatokra iranyult a vizsgalat.

A nagyvallalatok felmérésebdl az deriilt ki, hogy nagyon
érdekli 6ket a jovo, de az leginkabb 1-3 éves tavlatban fontos
szamukra. Rendszeresen vesznek és készitenek is elérejel-
zéseket, amelyeket figyelembe vesznek stratégiajuk és ter-
veik kidolgozasaban. A felso vezetés foglalkozik a vallalat
jovojével, mert 6 képes azt alakitani. A nagyvallalatok fé-
lelme csak a multinacionalis vallalatok hazai megjelenésére
iranyult. Nagy reményeket fiiztek viszont a majdani EU-tag-
saghoz és az 0j piacok megszerzéséhez. A nagyvallalatok
szerint a jovOorientalt vallalatnak van stratégidja, kréddja,
vizidja és misszidja, tovabba rugalmas, munkatarsait fo-
lyamatosan tovabbképzi, ¢és figyel a jovo 0 igényeinek, az
anyag-, energia- ¢s kornyezetkiméletnek a helyi kielégité-
sére, technologiafejlesztését is ennek és versenyképessége
javitasanak rendeli ala (Novaky — Hideg, 1998).

A szolgaltatovallalatok felmérésbol az deriilt ki, hogy
arovid és a hosszabb — 3-7 éves — iddtavra egyarant figyel-
nek, a nagyobb vallalatoknal a felsé vezetés foglalkozik a
jovovel, 6 készit és vesz eldrejelzéseket. A kisebb, anyagi
¢s human szolgaltatasokat nyujté vallalatok viszont nem
készitenek eldrejelzéseket, ¢s a jovovel sem foglalkoznak
szisztematikusan, mert csak tulélésre torekszenek. Az
EU-belépés lehetdségét és a piacboviilést kedvezd vara-
kozassal fogadtak, de egyben féltek is a kiilfoldi konku-
rencia hazai megjelenésétdl. A szolgaltatovallalatok sze-
rint a jovOorientalt vallalatnak van jovoképe és stratégiaja,
munkatarsait folyamatosan tovabbképzi, képes az alkal-
mazkodasra, az informatika széles korti alkalmazasara
torekszik, vevborientalt és rugalmas. Profiljat is képes
valtoztatni és akar a szakképzés teriiletére is belép, ha 1j
technologiat vagy eljarast fejleszt ki a maga szamara (Hi-
deg — Novaky, 2000).

A rendszervaltas utan a hazai vallalati struktura tel-
Jesen atalakult. A néhany hazai és transznacionalis nagy-
vallalat mellett szamos kis- és kdzepes vallalkozas, KKV,
jott 1étre, amelyek élettartama és szama erdsen ingadozik.
Ebben az 1j helyzetben mar nehezebb felméréseket készi-
teni a vallalatok jovohoz vald viszonyarol, és arrol, hogy
miként foglalkoznak a jovéjiikkel. A transznacionalis val-
lalatok altalaban a sajat vallalati prognozisaikat ¢€s fore-
sightjaikat alkalmazzak a magyarorszagi részlegiiknél is.
A piaci verseny erdsddése miatt a hazai tulajdont nagy-
vallalatok tobbsége titkolja, bizalmas iizleti informaciora
hivatkozva, hogy mit gondol a jovordl €s milyen modon
foglalkozik a jovdjével. A kis- és kozépvallalkozasok vi-
szont nemcsak titkoloznak, hanem bizalmatlanok is, igy
szinte lehetetlen a jovohoz vald viszonyukat megismerni.
Amelyek kozlékenyebbek, azok meglehetdsen pesszimis-
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tak a tekintetben, hogy teljesen ki vannak szolgaltatva az
allami szabalyozasnak, a bankoknak, a versenytarsaknak,
igy szinte felesleges is gondolniuk a jovére, 6nallo jovoal-
kotasra. Szamukra a legfontosabb a holnapi nap megélése.
A 2009-es valsag csak tovabb rontotta ezt a helyzetet.

Gaspar Judit kvalitativ, esettanulmanyra épiilé kuta-
tasaban (Gaspar, 2015a) az altala vizsgalt kozépvallalat
stratégiaalkotasi gyakorlatat tarta fel, és arra a kovetkez-
tetésre jutott, hogy a vallalat novekedésével egyre tudato-
sabba valt jovoalkoto tevékenysége, amely rokonithato a
vallalati foresight tevékenységgel.

A vallalati foresight irodalmanak (elméletének és gya-
korlatanak) egyik iranyzata (Rohrbeck et al., 2015), mely
a jovokutatas oldalardl a versenyelony forrasanak megte-
remtéjekeént, ,,integrativ szervezeti gyakorlat”-ként (,,cor-
porate foresight as an integrative organizational practice”)
jellemzi a vallalati eldretekintést (Gaspar, 2015a, p. 57-
61.). Ertelmezése részben Gsszecseng ezzel az iranyzattal,
bar a vizsgalt vallalat esetében nincs 6nallo, szervezeti ke-
retekkel és eljarasokkal rendelkezd és miivelt szervezeti/
vallalati foresight, hanem az szerves része a vallalati stra-
tégiaalkotas gyakorlatanak, mely felismerés és megkozeli-
tés altalanosabb szinteken is értelmezhetd. A kutatas ered-
ményeképp tovabb finomodott, illetve er6sddott a vallalati
foresight egyéni €és csoportos szinten torténd értelmezése
is, melyet az a felismerés is tamogatott, hogy a jovéorien-
taltsag és az eldretekintés a tulajdonosok esetében alap-
kompetencia (Major et al., 2001).

Napjainkban egyre inkabb elkiilonithetdk az iranyza-
tok a vallalati foresightrol szo6l6 diskurzusban: (1) Az els6
dominans iranyzat egyszeri/idénkénti beavatkozasnak te-
kinti a vallalati foresight tevékenységet, melynek megha-
tarozott eszkdztara és modszertana van, és gyakran kiilsé
szakértok bevonasaval torténik az alkalmazas (pl.: Rohr-
beck és szerzétarsai 2015). (2) A masik megkozelités sze-
rint a stratégiai foresight a vallalatok kozosségi gyakor-
lataként értelmezddik, melyben a mindennapi rutinok és
tevékenységek megtestesiilnek (foresight as a social prac-
tice) (Sarpong et al., 2013a, b; Cunha et al., 2004). Gaspar
megkozelitése hangsulyosabban ez utobbihoz sorolando.

A hazai vallalatok foresight tevékenységének vizsga-
latakor kdvetve Gaspar Judit kutatasi eredményeit (2015a)
érdemes megvizsgalni a foresight tevékenység intézmé-
nyesiilési fokat a vallatok mitkodésében, azt példaul, hogy
mit is jelent ez az ,,intézményesiilés”, miképp jelenik meg a
részvétel, a bevonas a jovoalkotasi folyamatokban — valla-
laton beliil, illetve az ellatasi lanc mentén — és az mely bel-
sO ¢és kiilso érintettek bevonasaval torténik. Megjelenhet
a tulajdonosi, dontéshozdi csoport jovoorientalt miikddése,
idétudatossaga, mikor is a jelenben hozott dontések ¢s ak-
ciok jovobeli hatasai is tudatosodnak az ,,itt és most”-ban.

A Kozép-magyarorszagi régio kis- és kozépvallalata-
inak lehetséges jovait feltaro regionalis foresight kutatas
keretében egyrészt gorcsd ala keriilt a régio kis- és ko-
zépvallalatainak jovéorientaltsaga, masrészt részt vettek
a 1égio lehetséges jovoinek megformalasaban. Mindkét
esetben igen kevés KKV-t lehetett a részvételre mozgosi-
tani annak ellenére, hogy a kutatéasi honlap €s az internet
is rendelkezésre allt a részvételhez.
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A foresight kutatas keretében 2010-ben és 2011-ben
folyt jovOorientaltsag-vizsgalat egy kérdodiv segitségével a
KKV-k jovohoz vald viszonyarol is. A valsag szoritasa-
ban ¢l6 KKV-k arrél szamoltak be, hogy a haszonért és
a megélhetésiikért vallalkoznak. Ennek biztositasa érde-
kében igyekeznek rugalmasan alkalmazkodni a koriilmé-
nyekhez.

A vallalkozok egy kisebb része azt nyilatkozta, hogy
6t vagy a 2-3 fobdl allo menedzsmentjét foglalkoztatja a
jovo, viszont 6k csak szubjektiv modszereket (pl. krea-
tiv lizleti otletek kitalalasat) alkalmaznak, és igyekeznek
mindenfelé informalodni. A jovéért Ggy tesznek, hogy
igyekeznek kooperalni, 0j piacokat szerezni, hatékonyabb
marketinget alkalmazni, és esetleg 0j vallalkozasi célokat
is kitalalni. A valaszadok tobbsége viszont azt nyilatkozta,
hogy nem érnek ra a jovével foglalkozni, mert tulélnek. A
jOvét egyébként sem lehet elére tudni, de annak tuddsa nem
is hianyzik nekik. Ok alapvetSen csak tilélni akarnak, és
abban reménykednek, hogy majd az allam megvédi 6ket a
multinacionalis vallalatoktol, és kiilonféle kedvezmények-
kel, palyazati lehetéségekkel segiti dket. Az innovacio fo-
kozasara nem gondoltak, és azt sem gondoltak, hogy a jo-
¢s lizleti sikerességét. A valaszolo vallalkozok igen nagy
aranya vallotta azt, hogy erdsen fél a jovotol.

E valaszok alapjan teljesen érthetd volt az, hogy Ma-
nagyon vonakodott részt venni a régi6é gazdasagi jovoke-
pének formalasaban. Leginkabb a Vallalkozasfejlesztési
MA szak képzésében tanulokat sikeriilt bevonni. Ok vi-
szont jovoorientaltak és nyitottak voltak a részvételiség
elvét kovetd foresight és forgatokonyv-Eépitd tevékenység
interaktiv formaban torténd megtanulasara. Remélhetd
ezért, hogy az oktatasban a foresightot interaktiv és parti-
cipativ moédon tanulok majd vallalkozdi életiik soran ma-
guk is alkalmazzak a foresightot vallalkozasuk jovdjének
formalasara.

Néhany hazai j6 gyakorlat

A vallalati foresight hazai el6zményei és aktualis helyzete
alapjan nyilvanvalo, hogy Magyarorszagon még nincs a
vallalati foresight tevékenységeknek uigynevezett jo gya-
korlata (best practice), de mar fellelhetok kiilonféle, jol
mikodo foresighthoz kozelité jovéformalo vallalati tevé-
kenységek. Ezek koziil harom vallalat, harom eltérd iparag
képviselinek ilyen iranyt tevékenységét mutatjuk be ro-
viden, a bankszektor, a telekommunikacié és az autoipar
teriiletérol.

OTP Bank Nyrt.
Az OTP Banknal a foresight tevékenységek tobbé-kevés-
bé a stratégiai tervezéshez kapcsolodnak. A bankcsoport
szintjén egy kiilon szervezeti egység foglalkozik az eld-
retekinté tevékenység vezetésével, meghatarozasaval ¢s
koordinalasaval. Az eldretekintd tevékenységben a bank
minden tevékenységi teriilete részt vesz.

A stratégiai tervezés sok olyan teriiletet magaban fog-
lal, ami a foresight tevékenységekben is alapvetd. Ilyenek
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a viziok készitése, a célok ¢s iranyok megfogalmazasa és
rangsorolasa, a bankcsoport és az egyes egységek pénz-
iigyi szereplésének eldrejelzése, az akcidtervek, projektek
elinditasa a célok realizalasa érdekében, annak mérése,
hogy a szervezet jo palyan halad-e. A viziok és a straté-
giai tervek iddtavja altalaban 6t év éves frissitéssel, ami
az el6zo évek tevékenységeinek értékelésén, a trendval-
tozasok, a kornyezet és az ipar valtozasainak felmérésén
alapszik. Gyakori a stratégiai terv idétavjanak harom évre
roviditése, hogy egyszeriibb legyen a folyamat nyomon
kovetése.

A viziokrol és a célokrol a csicsmenedzsment dont.
A feliilrdl lefelé iranyuld szemléletmod mind a stratégi-
ai tervezésben, mind pedig a stratégiai gondolkodasban
jellemzé. Egy szervezeti egység is létezik azzal a céllal,
hogy koordinalja a részleteket operacios szinten. Ebben is
részt vesznek a bankcsoport egységei és az egyes tarsasa-
gok egységei, hogy a tudas és az elgondolasok eljussanak
a dontéshozokhoz a szervezet alacsonyabb szintjeirél. Eb-
ben a folyamatban szakértdket is alkalmaznak azért, hogy
a f6 iranyokat, dontéseket és elvarasokat kommunikaljak
a csucsmenedzsment szintjérdl az operativ egységekhez.

Annak érdekében, hogy erds és jol megalapozott stra-
tégiai tervek késziiljenek, a kornyezetben bekdvetkezd
valtozasokat mélységében és szélességében elemezni kell,
¢és annak eredményeit is figyelembe kell venni. A stratégi-
ai gondolkodas és tervezés f6 modszerei elsGsorban a ma-
sodlagos gazdasagi kutatasok, a makrodkonomiai elemzé-
sek és modellezés, amelyek szektoralis és piackutatasokat
is magaban foglalnak. Emellett belsé banki elemzéseket,
kiilsé6 konzulensi tevékenységeket és fiiggetlen kutata-
si tanulmanyokat is elemeznek ¢és figyelembe vesznek a
banknal.

Annak érdekében, hogy a szervezet foglalkozzék a
bizonytalansagokkal, sokszor alternativakat készitenek.
Ezekre foként akkor van sziikség, ha a f6 bizonytalansa-
gok a kornyezetben talalhatok. Az alternativak altalaban
nem komplett forgatokonyvek, de féként az un. “back-in-
the envelope” kalkulaciok arrol informalnak, hogy milyen
lehetséges konzekvencidk allhatnak el kiilonféle iizleti
dontések kovetkeztében. 4 bank elretekinto gondolkoda-
sa és stratégiai szemlélete nem tiszta foresight elemekbol
tevodik ossze, de azokat is tartalmazza, ha a stratégialko-
tas koriilményei megkivanjak.

Magyar Telekom Nyrt.

A Magyar Telekom a Deutsche Telekom Csoport tagja,
de t6zsdére vezetett cégként is szamtalan eldirasnak kell
megfelelnie; elsdsorban azaltal, hogy a nemzetkdzi és cso-
portbeli szokvanyokhoz igazodo iizleti jelentési €s szam-
viteli rendszer szerint kell mtikodnie. A kdzép- és hosszu
tavra tervezés az egyik legalapvetébb kotelezettsége a
cégnek, de ez iizleti szempontbol sem keriilhetd meg. Egy
korrekt tervezési modszertan nem képzelhetd el anélkiil,
hogy a vallalatot meghatarozé koriilmények jovobeli ala-
kulasat ne becsiiljék fel valamilyen, de mindenképpen az
érintettek szamara elfogadhato hitelességgel. A vallalati
elérejelzés tehat legalabb évente, de a valosagban ennél
joval gyakrabban ismétlédo tevékenység.



Az elorejelzés kiindulopontja a vallalat iizleti erdte-
rének, azaz makro- és mikrogazdasagi kornyezetének
részletes megrajzolasa, amelynek soran minden tényezo
relevans, ami az Otéves eldrejelzési idészakban befolya-
solhatja az lizleti eredményt. A makrokornyezet feltarasa-
nak fébb elemei:

— a globalis-regionalis-lokalis gazdasagi szituacio, fo-
lyamatok és hatasaik,

— a politikai-jogi-szabalyozasi kornyezet, folyamatok
és hatasok,

—a tarsadalmi helyzet, folyamatok, mozgéasok, hata-
sok,

— a globalis-regionalis-lokalis technologiai adottsagok,
folyamatok, kiilonos tekintettel a diszruptiv techno-
logiak megjelenésének valoszinliségére.

A mikrokornyezet feltarasaé pedig:

— a versenytarsak, piaci részesedéseik, stratégiaik, tu-
lajdonosi rendszer, viselkedés, miikddés, mozgatoru-
gok, SWOT-elemzés, képességek, tendenciak,

— a piaci szereplok beszallitoinak kitettsége és annak
valtozasai,

— a piaci szerepldk tigyfeleinek ereje, alkupozicidja és
annak valtozasai,

—1j szereplok belépésének esélyei, lehetdségei és le-
hetséges pozicidik a vizsgalt idészakban,

— helyettesitok diszruptiv hatasa, lehetdségei, lehetsé-
ges pozicidik a vizsgalt idészakban (megjegyzendo,
hogy jelenleg, a digitalis ipari forradalom kozepette
ez utdbbiak a legfélelmetesebb kockazatok, nehezen
becstilhetdk ¢s kiszamithatatlanok).

A Magyar Telekom a magyar infokommunikacios ipar-
ag legnagyobb piac- és marketingkutatasi megrendeldje,
¢és igy éves viszonylatban felmérhetetlen informacio- és
tudasanyag keriil a szakemberek asztalara. Fontos, hogy
a megszerzett ismereteket a lehetd legkoriiltekintébben,
azok intuitiv értelmezésével egyiitt dolgozzuk fel.

Bar a jové mindenképpen a jelen folytatasa, de a mult
gyakorlatai jelenleg kevés tampontot nyujtanak a gyorsan
valtozo technologiai/gazdasagi kéornyezetben, ezért az
elorejelzést a jovore hato tényezdk valtozasat befolyasolo
objektiv és szubjektiv erck és hatasok megismerésevel és
szakertoi becslésevel keészitjiik gordiilo jelleggel, mert a
diszrupciok nehezen lathatok elére és természetiiknél fog-
va varatlan iranybol tamadnak.

Az ismeretek és becslések segitségével felrajzolt for-
gatokdnyveket a vallalati szakért6i forumok validaljak. A
legvaloszinilibb valtozat kialakitasa/kivalasztasa a felsd
menedzsment szavazasaval torténik meg. A vallalati el6-
rejelzésnek ezen tul a tulajdonos kijeldlt szakembereinek
kritikajat is ki kell allnia ahhoz, hogy a csoportstratégiai
tervezés alapjava valjon.

Knorr-Bremse Vasuti Jarmurendszerek Hungaria Kft.
A vallalati stratégia meghatarozasa ¢és kidolgozasa mas
multinacionalis vallalatokhoz hasonléan ennél a hazai
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tagvallalatnal is felilrdl lefelé torténik, ezaltal a vallalati
jovoképet is a menedzsment hatarozza meg. A stratégia
kidolgozasaba viszont bevonjak az alsobb szintl vezetoket
is, akik a napi operativ munka soran gyjtott tapasztalata-
ikat be tudjak épiteni a jovo formalasaba.

Ennél a vallalatnal a tervezett és tudatos foresight te-
vékenység csak elszigetelten jelenik meg, és az nem ki-
fejezetten a jovo kutatasat célozza, hanem a jovokutatdsi
modszertant mint eszkozt allitia a vallalat aktuadlisan fel-
meriilt feladatainak szolgalataba.

A rendszermérnokseg hatarai és jovobeli orientaci-
0s lehetéségei cimii esettanulmany (Demus, 2014) egy
hazai és a multinacionalis cégen beliili vallalati csoport
kialakitasat, szerepének meghatarozasat és ondefinicios
folyamatat mutatta be a vallalati intézményi jovéformalas
szemsz0gebol. Felvazolta azokat a lehetséges szcenario-
kat, amelyeket a leendd 1j csoporttal napi szinten egyiitt
dolgoz6 mas csoportok hataroztak meg.

Az esettanulmany soran f6 feladat volt a vevai projek-
tek kezelését leiro folyamatnak a rendszerszerii feltarasa,
hogy kirajzolja az érdekelt felek kozotti kapcesolati halot, s
ezzel megadva a vizsgalando kdrnyezetet. Ily modon lat-
hatova valt, hogy a kapcsolatban allé csoportok kihivasai
hatassal vannak az egyes csoportok munkajara, ¢és arra,
hogy ennek hogyan szeretnének megfelelni. Ez a bonyo-
lult projektfolyamatok miatt tovabbi elvarasokat tamaszt a
kapcsolodo osztalyokkal szemben. Egy csoportot a kozép-
pontba helyezve azonban ezen elvarasok meghatarozhatok
lettek, és igy a csoport szamara kedvezd, a nagyvallalat
szempontjabol pedig eredményes jovokép allt eld. A kuta-
tas az érintett felek visszacsatolasos mélyinterjijaval tor-
tént, amely lefedte a kapcsolati halot, €s mind a beosztotti,
mind a vezetdi szintet érintette, tovabba kiterjedt a hazai
¢és a nemzetkozi nagyvallalaton beliili csoportokra is.

Ez a jovéformald esettanulmany egyértelmiien meg-
adta a rendszermérndkség mint csoport szamara kedve-
z0 jovoképet, és felvazolta az ettdl valo eltérés lehetséges
modjait, valamint meghatarozta azokat a jeleket, amelyek
arra utalhatnak majd, hogy a csoport nem a kulcskompe-
tenciak mentén miikddik. Az 6ndefiniciot kovetden a cso-
port hatékonysaga ¢és stabilitdsa nagymértékben megnétt,
az esettanulmany eredményei és az abban valo részvétel
a tagok szamara egyértelmil fejlodési iranyt adott meg. A
csoport nemzetkdzi vallalatszervezetben elfoglalt helye
megerdsodott, és nagyfoku onallosagot ért el. 4 szerve-
zetépiti feladatmegoldas foresightbol is meritd megko-
zelitése, a ,,vallalat a vallalatban” szemlélete, egy ujabb
dimenziot adott a vallalati j6vo kutatasa és formalasa ér-
telmezésének.

Konkluzio

Hazai viszonylatban igen koran, az 1990-es évek elején
megjelent a foresight mint egy 0j tipusu jovofeltaro és jo-
voalakito tevékenység, el6szor iparagi, makro- €s régios
szinten.

A vallalati jovovel foglalkozas megismerését szolgald
kutatasok az 1990-es végén indultak el. Ezekbdl kideriilt,
hogy a hazai vallalkozasok inkabb az eldrejelzések készi-
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tésében jeleskednek, mint a foresightban, melyrdl akkor
még nem is hallottak.

A véllalati foresight helyzete késdbb sem javult, hiszen
a hazai KKV-k szamanak ugrasszerii ndvekedése miatt
ezek a cégek nem tudnak keretet biztositani az 6nallo fo-
resight tevékenység intézményesitésére. Az egyszemélyes
¢és a néhany fot foglalkoztato vallalkozasok esetében a jo-
vovel foglalkozas jelen van a vezetd gondolkodasaban, de
nem tudatosul szamara, hogy adott esetben akar foresight
tevékenységet végez. Beosztottjainak bevonasaval, vagy
mas, hasonlo profilu vallalkozas vezetdivel a kutatasok
latokorébe keriilt KKV-k altalaban nem terveznek egyiitt-
gondolkodast a jovordl, amely stratégiaalkotas szempont-
jabol is megvalodsithato és jovedelmez6 vallalati foresight
forma lehetne.

A hazai nagyvallalatok helyzete annyiban sajatos,
hogy 6k rendszeresen készitenek vallalati eldrejelzést,
de foresightot még nem. Ez akkor is igaz, ha mar rajottek
arra, hogy az eldrejelzések a gyorsan valtozo és turbulens
kornyezet miatt nemigen valnak be. Viszont 6sztondsen
fordultak a foresight felé még akkor is, ha tudatosan nem
mindig nevezik annak a vallalati stratégia alternativakban
torténd elképzelését. Ezek a foresightszerii tevékenységek
szinte minden hazai nagyvallalatnal fellelheték valami-
lyen mértékben.

A multinacionalis cégek hazai egységeinél inkabb a
cég kozpontjaban kidolgozott foresightokat és eldrejelzé-
seket alkalmazzak, és vesznek részt azok megvalositasa-
ban. Néhany multinacionalis cég hazai lizemegységénél
tapasztalhatdo mar az, hogy a fiatal és ambiciozus mene-
dzserek elkezdték a foresight vallalatukon beliili alkalma-
zasat. Ha a kezdetek sikerrel jartak, akkor a vallalatkoz-
pont is tamogato a helyi foresightok hasznalataban.

Jelenleg a hazai vallalati foresightra a kezdetekkel
egylitt jard sokszinliség a jellemzd, ezért kijelentheto,
hogy a jo és a miikodéképes foresight gyakorlatokat kell
megismerni és terjeszteni eldszor a vallalatok kozott. Va-
rakozasok szerint majd azokbol a kiprobalas, a tovabb-
fejlesztés és a beldliik lesziirhetd tapasztalatok utjan fog
kialakulni valamiféle ,,jo gyakorlat”. Ehhez a felfogashoz
jol illeszkedik egyrészt a mas orszagok, foként a V4-ek
vallalati foresight gyakorlatanak és tapasztalatainak meg-
ismerése, valamint hazai megismertetése, masrészt a val-
lalati (corporate) foresight felséfokul oktatasban torténd
erdteljesebb jelenléte.
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NOSZKAY ERZSEBET

TAPASZTALATOK A CSALADI VALLALKOZASOK
ATOROKITESENEK DILEMMAI KAPCSAN

A European Commission (2009) szerint a csaladi vallalkozasoknak szamos kritériuma van; méretnagysagtél fuggetlenul
ebbe a kategériaba tartoznak a csaladi tulajdond, illetve a csaladok altal iranyitott vallalkozasok. A fejlett piacgazdasagok
orszagaiban valamennyi véllalkozas 75-95%-at adjak és a vildg GDP-jének kb. 65%-at termelik meg, és Magyarorszagon is
egyre nagyobb a jelentéségiik. A magyar gazdasag egészét tekintve — a mikro- és a nagyvallalati kort is beszamitva — kb.
50 szazalékos lehet a csaladi vallalkozasok részesedése a GDP-bdl. Ez a szam is jelzésértékill, hogy ezzel a vallalkozéi korrel
— mint fontos nemzetgazdasagi tényezével — foglalkozni kell.

A csaladi cégeknek szamos kérdése és dilemmaja van, ami nem csoda, hiszen ebben a kdérben a csaladi viszonyoknak
legaldbb akkora a szerepiik, mint a gazdasagiaknak. A sok—sok dilemma kozil meghatarozoéan a felelds atorokités kérdé-
sével — tanacsaddi tapasztalati vizsgalédasok alapjan — kivan foglalkozni a szerz6 — t6bb csaladi cég izgalmas és leginkabb
tanulsagos helyzeteinek elemzéseibdl meritve.

Kulcsszavak: csaladi vallalkozasok, atérokités, generaciovaltas

sadalmi meghatarozottsagokban is, mivel tobbségiikben
a piacgazdasagokban, ugy a foglalkoztatas, mint a sok olyan — a tarsadalmak szamara fontos — értékeket kép-
GDP megtermelésében. viselnek és hordoznak, mint pl. a munkavallalokért vald

Az EU-ban a csaladi vallalkozasok aranya 70-80% ko- 1 felel6sségérzet, az eléallitott termék szeretete €s a fligget-
zottire tehetd, amelyek részesedése a GDP-bol 20-70%-0s, ' lenség, hosszl tavu szemléletmod, a sokoldalisag és az
a foglalkoztatasbol pedig 40-50%-os (Filep, 2012, p. 1.). ¢letre sz010 elkdtelezettség stb.

Az USA-ban kissé mas a helyzet, ahol is a GDP-bdl A fenti tényezOk miatt sem ,,mindegy”, hogy mi torté-
valo részesedésiik kevesebb, mint az EU-ban (50 %) azon- | nik a csaladi cégekkel, s azokon beliil is. Pedig permanens
ban foglalkoztatasban betdltott szerepiik — jelentGsebb veszélyben vannak, s nemcsak nalunk. Ugyanis még a fej-
80% (Poza — Daugherty, 2014, p. 4.). lett piacgazdasagok atlagaban is — a csaladi vallalkozasok

Magyarorszagon a HVG (2016) szerint a vallalatok 70 kb. 30-35 %-a nem ¢li tul az Gn. generaciovaltast. A néhany
szazaléka csaladi tulajdonban van, a GDP tobb, mint felét ¢éve alakult masik érdekszovetség, a Csaladi Vallalkozasok
ok allitjak eld, valamint a foglalkoztatottak felének bizto- Orszagos Egyesiiletének egyes szakért6i szerint a hazai
sitanak munkahelyet'. + csaladi cégek esetében ez az arany még kedvezétlenebb.

A csaladi cégek kozott a legkiilonfélebb méretnagy- | A csaladi vallalkozasok atadasa kapcsan keletkezo
sagok fordulnak elé. igy vannak nagyobb csaladi cégek hatalmas ,,elhullasi” veszteségnek, mint jelenségnek, sza-
is. Ezek egy részét Magyarorszagon a hosszu tavon fe- mos hattér oka és nehézsége van. Az egyik legnagyobb
lelds magyar csaladi vallalatokat tomorit szervezet, az | gondot az okozza, hogy tobb szinten torténd (anyagi, ér-
FBN-H? fogja 6ssze. Az FBN-H 2013-ban, sajat tagjainak zelmi és csaladdinamikai) kezelést igényel(ne) a dolog. Az
korében (jelenleg sajnos minddssze csak valamivel 50—nél atadas nehézségei sokszor széthuizast eredményeznek az
tobb csaladi vallalkozas, cég a tagjuk, s igy reprezentativ- ellentmondasos logikak kozott, hiszen egyszerre kell ugy

Acsalédi cégek igen jelentékeny szerepet tdltenek be

nak nem tekinthetd az dsszes hazai csaladi cég szempont- | megerdsiteni a céget, hogy az fokozza a csaladi osszetar-
jabol) felmérést készitett, amelynek fobb informaciéit a !  tast, kialakitani és/vagy tudatositani cégvezetési dinasztia
napilapok is hiriil adtak®. Eszerint az egyesiiletbe tomoriilt | értékrendjét, de vigyazni kell arra is, hogy a csaladi cég
csaladi vallalatok Osszesitett arbevétele a 2013-ban meg- | 1j ,,feje” képes legyen a céget gy mikddtetni, hogy an-

haladta a 275 milliard forintot, mikozben a foglalkozta- nak eddigi sikerei toretleneck maradjanak (Noszkay, 2011).
tottsaguk is figyelemre méltd a magyar gazdasag szamara. Ezek, a veszélyt is hordozo, nehézségek gyakran a nyug-
Tizezres nagysagrendben alkalmaznak munkavallalokat, : dijas koru cégtulajdonost arra késztetik, hogy tovabb ma-
¢s atlagosan négy csaladtag dolgozik a sajat tulajdonu cé- | radjon a cég ¢élén, mint ahogy azt a kora és/vagy egészségi
gekben, vezetd pozicidban, (2013-ben hiiszmilliard forin- allapota megengedi.

tos beruhazast terveztek, s ezzel tovabbi, tobb, mint 200 A csaladi vallalkozasokkal kapcsolatos atadasi, ato-

Uj munkahely megteremtése valt lehetdvé). Az exporttevé- @ roklési kérdésekkel — ugy tlinik — Magyarorszagon is egy-
kenységiik a tagcégeknél atlagosan mintegy 25 szdzalékos ! re inkabb fogunk talalkozni — két tényez kapcsan — egyre
volt 2013-ig. ! nagyobb aktualitassal:

Mindent egybevetve még ezen — orszdgosan nem teljes !
kort — adatok alapjan is allithato, hogy a csaladi cégeknek
komoly sulyuk van a gazdasagunkban. De altalaban a tar-

—az egyik, hogy a hazai vallalkozasok (s koztiik tob-
ben az eddig legsikeresebbek is) nagy része mar el-
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jutott abba a helyzetbe, hogy a cégalapité ,,atyak”
elérjék, sot atlépjek a nyugdijkorhatart,

—amasik probléma, hogy Magyarorszagon az atoroki-
tés kérdéskorével sem a csaladi cégek alapito atyai,
de kutatoi—oktatoi szinten is csak néhanyan (Nosz-
kay, 1997, 2011, 2013, 2015, illetve Gjabban Id. pl.
Csakné F. I, 2012 és a 2015-2016 BGE-kutatocso-
portja) foglalkoznak. S6t a tanacsaddi szakman beliil
is a KKV-korbe tartozo csaladi cégekkel kevesen?,
igy nem csoda, ha nincs meg hozza a megfeleld hazai
szakértelem, pedig a vonatkozé szakértelemben igen
jol felkésziilt, tanacsadoi halozattal ellatott orsza-
gokban is, még az ,,odafigyel6”, s az utddlasra készii-
16, azt megtervez6 csaladi cégek esetében is esélyes
a bajba jutas, s6t a totalis megsemmisiilés.

Az atorokités témajaval foglalkoznunk kell (a magam ré-
szérél mar 1997-ben igyekeztem erre a figyelmet felhivni),
hisz minden csaladi cég, még a legkisebbek is, amelyek
nem ¢lik tal a generaciovaltast, veszteség, nemcsak a csa-
ladoknak, de a nemzetgazdasagoknak is.

Azis tény, hogy a csaladi cégekkel foglalkozni (akar ku-
tato, akar tanacsadoi szinten) egyaltalan nem kdnnyt, mivel
a ,,cégiigyeket” legtobb tulajdonos igazi ,,csaladi iigyként”
abszolut ,,beliigyként” tartja, ami csak sajat csaladi berke-
ikre tartozik. Raadasul egy felelds atorokitési folyamat va-
l6ban tobb év, s a tobbségnek nincs elég pénze (vagy nem
kivan erre aldozni), hogy ennyi id6n at tanacsado segitségét
igénybe vegye. Az viszont mar inkabb a vonatkozé me-
nedzsmentkultira hianyossagainak tudhat6 be, hogy sok
tulajdonosnak semmilyen sziikséges ismerete sincs az ato-
rokités veszélyeirdl, nem hogy a — valos kimenetet biztosito
— menedzsmentmegoldasok szakmai modjairol.

A fenti probléma alol némiképp kivételnek szamitanak
a FBN-H tagjai, amelyek — épp az egyesiilet segitségével
— rendszeresen foglalkoznak ezzel a kérdéssel, igénybe
vesznek — ha sziikséges — tandcsadoi és jogi szakérte-
met is, st képzést is inditottak. Raadasul a nevezett ha-
zai egyesiilet tagja a csaladi vallalatok europai (EFB) és
nemzetkdzi egyesiiletének (FBN-I) is, igy rendszeresen
informalddhatnak és vehetik at 27 orszag 4.000 csaladi
cégtulajdonosanak vonatkoz6 tapasztalatait.

Az Europai Unié — mieldtt megalkotta a sajat family
business meghatarozasat — 2009-ben felmérte a vilagszer-
te hasznalatos csaladi cég meghatarozasokat, s 90-féle
megfogalmazast talalt. fgy a jelen munka szempontjabol
is sziikségszertinek tlinik, hogy tekintsiik at, mit is tekin-
tiink csaladi cégnek. (Erre annal is inkabb sziikség lehet,
mivel a hazai kdzvélekedésben még mindig sokan a csala-
di cégeket azonositjak a KKV-k bizonyos kdrével. Mi tobb
vannak sokan — igaz jobbara nem szakemberek — akik
egyesen azonosnak tartjak a kettot!)

Mit neveziink csaladi vallalkozasnak:
meghatarozas és jellemzok

A csaladi cég meghatarozasa
Az Eurépai Unio 2009-ben a vilagon hasznalatos 90-féle
megfogalmazasbol a kovetkezéket hatarozta meg (Id.
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European Commission, 2009, p. 10.), s fogadta el mérv-
adonak:

Csaladi vallalkozasnak® mindsiilnek, méretiiktdl fiig-
getleniil, azon gazdasagi tarsasagok, amelyek iranyitasa-
ban a tulajdonos mellett legalabb még egy csaladtag részt
vesz, valamint a csalad tulajdoni hanyada meghatarozé
szerepet (nyilt részvénytarsasag estén minimum 25+%;
zart részvénytarsasag esetén minimum 50+%) biztosit a
csaladnak a tulajdonosi dontésekben.

A vezetésre és a mindennapos munkavégzésre egya-
rant jellemz6, hogy a csalad tobb generacidja vesz ben-
ne részt. A kérdés persze az is a cégben valo részvétellel
Osszefiiggésben, hogy egyaltalan ki tekinthetd a csaladi
cég ,csaladi” részének, ami — sajnos — szintén a csaladi
vallalkozasok kutatasa és vizsgalatai, s elemzései kapcsan
szintén mostohan kezelt témakor. Elterjedt és hasznalt
rendszerezés szerint (a rendszerezés megalkotojanak Stein
(2007) tekinthetd) a strukturalas az egyes csaladtagok
részvételének fokozatait alapul véve, az alabbi:

—azok a csaladok, ahol minden tag, de legalabb két
csaladtag informalisan vagy formalisan részt vesz a
vallalkozasban, tagja a vallalkozé csaladnak is,

— csak azon csaladtagok tartoznak a vallalkoz6 csalad-
ba, akik informalisan vagy formalisan részt vesznek
a vallalkozasban.

Az elébbiek szerint a vallalkozé csaladnak csak azon
csaladtagok a tagjai, akik formalisan vesznek részt a val-
lalkozas mikddésében. Ez a vallalkozasban valo részveé-
telre vonatkozik, s nem azonos a tulajdonlassal. Hisz pl.
donthet Gigy a vallalkozoé csalad, hogy ad bizonyos tulaj-
donrészt (igy kaphat osztalékot, részesedhet a megter-
melt haszonbo6l), a cégben nem munkalkodé csaladtag-
nak is, de ez nem azonos az elébbickben meghatarozott
korrel. Az ilyen esetek jelentds részében e csaladtagok
jogai nem kiilonbdznek (bar eléfordulhat az is, hogy el-
sObbségi jogok illetik meg Oket), az esetleges egyéb, a
céghez nem rokoni szalakon ko6t6do, tulajdoni résszel
rendelkezd befektetoktol.

Mindent egybevetve, a csaladi cégek — s éppen ezért
nem véletlen a sokféle meghatarozas — jelentékeny mérték-
ben kiilonbdznek a nem csaladi jellegli vallalkozasoktol.
Jellegzetességeik egyik oldalrdl az erdsségeik, de masfeldl
a gyengeségeik is. Ez utobbiak kiilondsen akkor valnak
kritikussa, ha a csaladi cég valamilyen valtozas el6tt all,
amely valtozasok ko6zott is kiemelkedd jelentdségli a cég
tulajdonviszonyaival is erdsen Osszefliggd cégiranyitas,
vezetés atorokitése.

Napjainkra Magyarorszagon éppen az atorokitések
kapcsan keriiltek fokuszba a csaladi cégek! Ugyanis egyes
becslések szerint hazankban aktualisan mdr tébb, mint
150-200 ezer csaladi vallalkozas esetében valt égetdve az
atorokités. Vannak azonban olyan szamitasok (Id. Csakné,
2012), amelyek szerint a kdvetkezd 6t évben a generacio-
valtas (s csak a KKV-szektorra nézve!) hozzavetélegesen
320.000 érintett céget jelent a 2014-2019 kozotti idészak-
ban Magyarorszagon. Ennek oka az, hogy a rendszerval-
tas utan megalakuld cégek alapito ,,tulajdonosatydi’(s
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koztiik tobben az eddigi sikeresebbek koziil) zomében
napjainkra jutottak el a nyugdijkorhatarig.®

A csaladi cég jellemz6i

A csaladi cégeket tobb olyan markans jellemz6 kiilonboz-
teti meg a kizarolag tizleti alapon miikddoktol, amely el-
térések:

— egyfeldl nehézséget okozhatnak a csaladi cég mene-
dzselésében és atorokitésében,

—masfeldl épp erdsségeiket képezhetik, és hosszu ta-
von fennmaradasukat szolgalhatjak.

Bizonyos szerzok (pl. Huybrechts — Voordeckers — Lybaert
— Vandemaele, 2011) — s magam is ezek kozé tartozom —
a csaladi cégek hozzaadott értéket termeld eréforrasainak
(er6sségi tényezdinek) a szervezeti kulturat, a hirnevet, az
emberitoke-tényezoket €s a halozatokat tarjak meghataro-
zonak. Ezek olyan immaterialis toketényezdk, stratégiai
er6forrasok, amelyek képesek a csaladi cégek versenykeé-
pességét a , legnagyobb” és a legeredményesebben miiko-
d6é — nem csaladi cégekével — azonos szintre emelni.

A legaltalanosabb csaladi cégjellemezdkként szoktak
kiemelni az alabbiakat:

a.) Egyikként szokas megjelolni altalaban a becsiile-
tességet, a megbizhatosagot, a tdrvények tiszteletét és a
mindségi munkat. (Ezen a cégtulajdonsagok kiilondsen
lényegesnek tekinthetdk, ha arra gondolunk, hogy igen
sok csaladi cég tobb éves fennallasa alatt egy—egy csalad
nevét viseli, tehat nem mindegy, hogy milyen fény vetiil
a vallalkozo tulajdonosra és generacioira. Példaképp em-
lithetnénk a legrégebben fennalld cégek’ koziil: a japan
Hoshi Ryokan vendéglatassal foglalkoz6 és szallodat tize-
meltetd céget (alapitva: 718—ban), amely 46—szor €It meg
sikeres generaciovaltast, vagy az olasz Barone Ricasoli
sz6l6— és olajfaiiltetvényeket gondozd, bort és olivaolajat
értékesitd vallalkozast (alapitva: 1141-ben).

b.) Szokas kiemelni még a csaladfoi tekintélyt is jelké-
pezd, a tulajdonos-vezetd (kiilondsképp az elsé generaciot
képvisel6 alapito atyara), atyaskodo (paternalista) stilusat.
Bizonyos szerzék — tobbek kdzott Farh és Cheng (2000),
Pellegrini és Scandura (2008), Aycan (2006), Sheer (2010),
Rivers (2015), Heidrich Balazs et al. (2016) — akik arnyal-
jak ezt a stilust, a tulajdonos—vezet6 személyiségjegyei és
attitiidje szerint. igy megkiilonboztetnek joindulatt tamo-
gatd, autoriter ¢s erkolesi elveken allo paternalista ,,atyat”.
Bar ezek a tipusok eltérd jellegzetességekkel birnak, dsz-
szességében a paternalista magatartas, az, amivel az apa
(legalabbis torekvései szerint) csaladi cége tagjait (csa-
ladtagokat, alkalmazottakat is) védelmezi, 6vja. A csaladi
cégek esetében a tulajdonos részérdl gyakran tapasztal-
hat6 igy maximalista feleldsségvallalas, a sajat iizleti el-
képzelések kitiintetett hangsulyt kezelése, sokszor ezzel
a csaladtagokat tavol tartva az onallosagtol €s a valasztas
¢és/vagy valtoztatas lehetéségeétdl (Leach, 2007; Mellerio,
2011). Ilyen koriilmények kozott nehéz helytallni a poten-
cialis orokosnek, tekintve, hogy szinte soha nem tapasz-
talhatja meg azt a feleldsséget és a kockazattal jaro terhe-
ket, amellyel egy—egy dontési helyzettel jar; s ekozben kell

bebizonyitania az alapito atyanak (miel6tt az atadja neki a
céget) alkalmassagat, sot tehetségét.

c.) Lényeges tényezé még a csaladi vallalkozasok
hosszt tavra valo ,,berendezkedésére” vonatkozo (sok-
szor tudattalanul is megnyilvanulo) 0sztonds torekvés.
(Ez a fajta motivacio kvazi genetikai gydkerd, hisz, mint
ahogy a csaladok tobbsége tervez gyermeket, gondosko-
dik az utodlasrol, hasonléan a csaladi cégekben is €l ez
a torekvés.) Azonban ez nem keverendd Ossze a csaladi
tevékenységgel®. (Sokszor inkabb épp az a baj, hogy ha
nagy nehezen megsziiletik is a hosszu tavu cégstratégia, a
mindennapos belsé csaladi — sokszor egyéni — torekvéseik
nem, vagy alig szolgaljak az altaluk kitlizott stratégiat.)

d.) Végiil — és eddigi tapasztalataim szerint — a legmeg-
hatarozobb, az értékrend. Ezek két szintet képezhetnek.

Ez a két szint — ami kizarolag csak a csaladi cégek sa-
jatja — egy gyakorlati ellentmondasbol kovetkezik, tekint-
ve, hogy a csalad és a cég — mint rendszerek — immanens
értékei eltérék. Vagyis a csaladi cég kettds természetd,
,,Janus arca” van!

— Egyfelél mint vallalkozas klasszikus jellegzetessé-
gekkel bir: arutermeld, profit- és vevéorientalt, gaz-
dalkodasi egység. Fejlettségétol és életciklusatol,
profiljatol, technikai és technologiai munkamegosz-
tasi és egylittmikddési viszonyaitdl fliggd szerveze-
ti hierarchiaja és kultiraja a szervezet miikodésének
logikajabol kovetkezik.

— Mikdzben létezik egy masik szint, amelynek imman-
ens értékei ettdl eltérok. A csaladnak, mint egyfaj-
ta ,,fogyasztasi egység’-nek, meghatarozo értéke a
szeretet, kapcsolatai a csaladi szerepekkel fliggnek
Ossze, amelyek a csaladi hierarchidban meghataro-
zoak stb.

1. bra
A fenntarthatoé csaladi véllalkozas elméleti modellje

CSALAD KORNYEZET

v Eroaményok
Funkciondis tefiesitmény

Sathude kiojin Human 6 novekedds

‘Személykbei tranzakeiok

sl

Stukturdls egység

Csaladi

V| hossza tava

Funkcionds tefiesitmény.
Huménteke novekedés

Stabiltss idejon

Swukturdis egyssg

VALLALKOZAS

Forrés: Danes et al. (2008, p. 244.)

A két eltérd értékszint kozott valamiféle egyensulyt kell
teremteni, kiillonben a két szint akar egymas ellenében, el-
lentétesen is, elkezd(het) miikodni.

Némiképp hasonl6 dinamikat tételez az a fenntarthato
csaladi vallalkozasi modell, amelyet Danes szerzdtarsai-
val adott kdzre egyik munkajaban (1d. /. abra).
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Az integralast szolgalni képes szint — amely azonban
csak a hosszl tavon fennmaradni képesek jellemzdje — a
csalad és a csaladi cég kovetkezetes, kvazi szakralis érték-
rendje (aldozatvallalas és a felel6sség a csaladért, a mun-
katarsakeért, hiiség stb.). A csaladi cégek koziil azok tudnak
kovetkezetesen fennmaradni, amelyeknek sikertil a csalad
¢s a vallalkozas értékei kozott harmoniat létrehozniuk. Ez
ugy teremthetd meg, ha az tizleti stratégia meghataroza-
sa soran a csalad és a vallalkozas érdekei kozott egyfajta
Osszhangot tudnak képezni és fenntartani, azaltal, hogy a
csaladi és a vallalkozasi stratégiakat és terveket képes a
csaladi cég vezetése Osszeegyeztetni.

Altalaban a szoban forgo, komplex értékrendet az ala-
pit6 csaladtag(ok) alakitja ki, és ez az értékrend — ameny-
nyiben azt a csaladtagok értékrendjével is sikeriil harmo-
nizalni — képes a csaladi vallalkozas stabil, s a cég, mint
rendszer szamara megdrzo, tamogato, iranyt szabo hagyo-
many? jellegli tényezdjévé ,érlelddni” az évek folyaman.

A csaladi cégek felelés atorokitésérol

Eloljaroban fontos megjegyezni, hogy hazankban az atoro-
kités problémaja sokkal élesebben vetddik fel, mint a ha-
gyomanyos piacgazdasagokban, hiszen a szocializmus fél
évszazadnyi tokés gazdalkodasi rendszerének kihagyasa,
valamint a polgari osztaly teljes felszamolasa, gyakorlatilag
anullarol valo épitkezést tételez. Ebbdl a torténelmi ténybol
kovetkezden az elkovetkezendd néhany évben fog elddlni,

— egyaltalan ujrateremtddik-e vagy sem a felelds ato-
rokités kultaraja'®,

—a csaladi cégek tobbsége képes lesz-e olyan érett
csaladi vallalkozassa valni, ahol t6bb nemzedék dol-
gozik egyiitt, s képes lesz-e a vallalkozasukat gene-
raciorol generaciora orokitve cégdinasztiakat (cég-
generaciokat) felépiteni.

Van ra remény, hiszen igen sok minden sz6l a csaladi cé-
gek generaciokon at iveld megtartasara. Igy:

—a csaladi vallalkozas altal képviselt értékek (pl. a
csaladtagok és a munkavallalokért vallalt feleldsség-
érzet, a bizalom, a fliggetlenség, az eléallitott termé-
kek iranti elkotelezettség),

— a csalad nevének megdrzése (érzelmi €s szimbolikus
értelemben),

— megfelelden fenntarthato csaladi cég esetében a biz-
tonsag (anyagi €s erkdlcsi értelemben egyarant).

Kétségtelen, hogy a vallalkozas csaladon belill tartasa, a
kovetkezd generacionak valo atadasa, valodi és hosszu
tavon is redlis elénydket biztosit, amit egyetlen csalad-
nak, de a nemzetgazdasagnak sem szabad veszni hagyni.
Azonban jellegzetes az az alapvetd kérdés: vajon van-e
akkora ,,felismerd képesség” (s nemcsak az alapito atyak-
ban, de a csaladtagokban is), hogy mindezt atlassak, s
megfeleld idoben, s kelld energiat forditva ra, a sziikséges
modszertani alapokra eljussanak' és foglalkozzanak az
atorokités folyamataval.

67

CIKKEK, TANULMANYOK

Persze ennek a dilemmanak tovabbi sok mas, tovabbi
részkérdése van. Igy:

— van-e a csaladi cégen beliil olyan, szamitasba johetd
utod, aki esélyes a cég atvételére,

—milyen az életkori inkompatibilitas (tal nagy a kor-
kiilonbség az atadasra késziilo atya és a gyermekei
kozott),

—a gyermek mas palyara késziil és/vagy sajat utjat
akarja jarni (esetleg inkabb alapitana egy sajat céget),

— az eléd nem akar, nem tud visszavonulni, nem terve-
zi az utddlast,

—a gyermekek nem becsiilik a vallalkozast és/vagy
nem képesek kockazatokat felvallalni,

— a vallalkozas nem igazan képes a fennmaradasra (pl.
nem igazan piacképes a portfolioja, allandé tékehi-
annyal kiiszkddik, nincs semmilyen stratégigja, a
»pillanatnak é1” stb.).

Nem kivanok a fenti dilemmak koziil mindegyik — a szak-
irodalom altal is — sokat és sokak altal taglalt részleteire
kitérni, mivel ez terjedelmi korlatok miatt gy sem lehet-
séges. Megemliteném azonban, hogy megfeleld atorokleé-
si processzus hijan minden ¢élet- vagy versenyképes cég
esetében — 6rokds utodlas hijan — még a tulajdonos atya
nyugdijba vonulasa el6tt (de akar elhalalozasa esetén is),
minden jobb megoldasnak tekintheté, mint megvarni a
felszamolast. Hiszen szamos megoldas inkabb célszer(i
lehet Ggy a csalad, mint a nemzetgazdasag érdekeinek
szempontjabol.

Felszamolas/végelszamolas helyett, példaul szamitas-
ba johet:

—a vallalkozas teljes megosztasa testvérek kozott —
ha az iizletileg is realis (amennyiben az 6rokhagyo
mar aktiv koraban felismerte, hogy eleve esélytelen,
hogy a kdvetkezd generacio egyiittmiikodjon, s a cé-
get sem szeretné eladni),

— a vallalkozas eladasa, ha nincsenek 6rokosok vagy a
potencialis atvevok mas hivatast valasztottak,

— tanacsado segitségével interim menedzsert megbiz-
ni, amennyiben az utdéd alkalmas, csak még kora és/
vagy gyakorlata végett nem veheti at plusz kockaza-
tok nélkiil a céget,

— hivatasos menedzsment kinevezése (megfelelé kont-
roll mellett, de a tulajdont meghagyva), ha nincs
megfeleld utodd a csaladon beliil.

Nyilvan egészen mas a helyzet, ha van megfelel6 potenci-
alis utod(ok), s az atdrokitében is meg van az a hajlando-
sag, hogy az utéd(ok) megfeleld felkészitése és az atadas
kelld gondossaggal végigvitt processzusa mentén, még
,idében” atadja a céget.

Mindezek dacara igy is, ilyen tudatos elhatarozas és
az utdd(ok) megfeleld csaladi — és lizleti szocializalasa
esetén is, a csaladi vallalkozasok életében az utddlas a
konfliktusokkal leginkabb terhelt idészak és folyamat. A
csaladi vallalkozasokban felmeriil6 fesziiltségek, konflik-
tusok megoldasat neheziti, hogy a csaladi viszonyok azo-
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kat minduntalan atszovik, keresztezik. A konfliktusok
koziil kiemelkednek és a legsulyosabban esnek latba az
apa-fii(k) konfliktusai, illetve a testvérek rivalizalasa, a
lanytestvérek hattérbe szoritasa. Ez utobbiak, még meg-
feleld, az atadast indit6 ,,megegyezés” (atvevdi szerepfel-
képesek akar, nemcsak megzavarni a csaladi vallalkozas
operativ miikodését, de elmérgesedd, nem kezelt konflik-
tusok esetén, az atadasi folyamatot is ellehetetleniteni.

Tanacsadoi és oktatoi tapasztalatok
— hazai csaladi cégek korébdl

El6zmények

Néhany éve mind gyakrabban talalkozom — ahogy a Val-
tozas— €és Valsagmenedzserek Orszagos Egyesiiletének
(VOE) mas szakértdi, tanacsadoi is — a hozzank fordulo
kliensek kozott olyan csaladi cégekkel, amelyek nem vagy
nem iddben, illetve nem a megfelelé modon foglalkoztak
az atorokités kérdésével.

A magam részérél mar igen hosszu ideje napirenden
tartom tanacsadoi, kutatasi és oktatdi témaim kozott a
csaladi cégek problémait (¢ munka soran is a vonatkozo
sajat, illetve masok tanacsadoi eseteibdl is feldolgozaso-
kat végeztem, tapasztalatokat sszevetettem, modszertani
szempontbdl integraltam, az oktatasban is felhasznaltam).

Tekintve azonban arra, hogy az utobbi években ezek
az érdekszovetségiink tagjai altal jelzett tapasztalatok si-
lyosbodtak, arra késztetettek, hogy ne csak — a gyakran
mar reménytelennek bizonyulé — esetek feldolgozasaval
jussak kozelebb a hazai atorokités kérdéseihez, hanem a
latszolag kedvezdébb helyzetet mutato csaladi cégek atoro-
kités kozeli helyzeteinek megismerése révén is.

fgy néhany aldozatkész kolléga és tanitvany segit-
ségével belefogtunk — egy olyan vizsgalatba, amely a
KKV-szektorhoz tartozo csaladi cégek korébol'? meritett.

A vizsgalatnak kettds célja volt:

— egyfeldl képet kapni arrol, hogy vajon azok a csaladi
cégek, amelyek kedvezobb adottsagokkal (ndveke-
dés és fejlodés, az erdéforrasok, piaci helyzetiik stb.)
birnak, tehat az atlagosnal, cégvezetés szempontja-
bol is, vélhetden felkésziiltebbek, foglalkoznak-e, és
ha igen, milyen dimenziok mentén a naluk is poten-
cialisan veszélyt jelentd atorokités kérdéseivel,

—masfeldl ha igen, talalhatok—e olyan — modszertani
szempontbol felhasznalhato — momentumok, ame-
lyek a hazai csaladi cégek' atorokitési folyama-
tanak, a cég, de tanacsadoi szempontbol is sikeres
véghezvitele szempontjabol figyelemreméltoak s
hasznosithatoak?

Mint err6l mar esett szo, a sajat és a VOE eddigi ta-
nacsadoi és valsagkezelési tapasztalataink igen lesuj-
toéak voltak a KKV-korhoz tartozo csaladi cégek eseté-
ben. (Persze ez részben a szakma jellegzetességeinek is
betudhat6, hisz a VOE a bajba és/vagy a novekedés és
fejlodés utjat jar6 KKV-cégek valtozaskezelésére spe-

cializalodott.) Azonban mas cégekkel valo dsszevetés-
ben joval nagyobb aranyban taldlkoztak szakembereink
olyan, KKV-korbe tartozo csaladi céggel, amelyet — az
elsé felmérés utan — etikai okokbol nem vallalhattak el,
mivel az nyilvanvaléan menthetetlen allapotban volt, s
ezért egyértelmiien egy masik szakma, a felszamolas,
korébe kellett utalni. Hozza kell tennem, hogy ez utob-
biak szamossaga kb. a duplaja volt annak, amelyeket a
VOE szakemberei egyaltalan felvallalhattak, s még ez
utobbiak koziil is csak minddssze néhany csaladi cégrol
mondhato el, hogy van/volt esélye az atorokités sikerére,
ugyanis a tobbségben voltak azok,

—amelyeken épp csak olyan szintig lehetett segiteni,
hogy a cég eladhato allapotba keriiljon,

—de nem kis szammal voltak olyanok is, akik — miu-
tan szembesiiltek azzal, hogy az atadasi processzus
milyen aktivitasokat kovetelne t6liik — megvaltak a
tanacsado szakembertdl.

Vagyis — megitélésem szerint és az eddigiek alapjan, ta-
pasztalati alapon lesziirheté — a KKV-korbe tartozo csa-
ladi cégek atorokitésének kérdésében, hazankban igen
komoly gondok tapasztalhatok.

Az eldbbi inditékok alapjan keriilt sor a napi praxison
talmutatd felmérésre, amely nem tekinthetd reprezenta-
tivnak (inkabb pilot-jellegi), azonban konkliiziéi minden-
képp tanusagosnak itélhetok.

A vizsgalat megfontolasai, hipotetikus
feltételezései

A vizsgalat modszereként félig strukturalt interjura esett
a valasztas. Ez a modszer ugyanis — bar van egy elére
megfogalmazott kérdéssora, amelyet a kérdezonek érinte-
ni kell — elég rugalmas ahhoz, hogy a kérdez6 ne akadjon
el, ha egy adott témaba az alany nem, vagy csak nagyon
szlikszavian akar belemenni. Esetleg, ha adodik olyasmi
amit akar a kérdezo, akar az alany menetkdzben fontosnak
itélt (pl. elére nem meghatarozott irany, téma), legyen mod
kitérni ra.

Viszonylag szamos (hozzavetdleg 48 db) csaladi cég
elérhetdségeit sikeriilt begyijteni, de — az eldzmények-
ben vazolt célok alapjan — ebbdl csak olyan cégekre esett
a valasztas, amelyekre a kovetkezd kritériumok voltak a
jellemzok:

—nem spekulaciokra épiilt, profilja — alapitasa ota —
némi folytonossagot képez,

—a cég legalabb 18-25 éves multtal rendelkezik, a tu-
lajdonos alapitd ¢s/vagy elsé generacios,

—a cég a fennallasa 6ta mutatott novekedést, illetve
némi fejlodést is.

Igy végiil a vizsgalatba 35 céget™ sikeriilt bevonni.
A vizsgalatot megel6z6 hipotéziseim az alabbiak:

—a cég fennallasanak évei alatt napjainkra mar kiala-
kult a cég (a cég tulajdonos) altal vallott értékrendje,
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—van a cégnek valamilyen szinten megfogalmazott
stratégiaja,

— a vallalkozas miikodtetése viszonylag stabil (forma-
lizalt) rendben miikodik,

— viszonylagosan kedvezébben allnak az atorokité-
si problémahoz, és léteznek megfeleld szempontok
alapjan alkalmasnak itélt 6rokose(i), jeloltje(i) a tu-
lajdonosnak (s az 6rokos kiszemelése valamilyen — a
csaladi érzelmeken tulmutaté — komolyabb szem-
pontok alapjan torténik),

— az atorokitonek vannak atadasi tervei, hogy valami
olyan fajta fokozatok mentén adja majd at a céget,
amely id6ben is segiti az 6rokds jeloltet a felkészii-
lésre, s nem fog hirtelen razuhanni az ,,egész”.

Az elobbi feltételezésekben megfogalmazottak, interju-
kérdésekké formalva képezték az interjuk strukturalis va-
zat (az alkérdéseket terjedelmi okok miatt nem kozoljik),
az alabbiak szerint:

a.) gondolkodtak—e mar azon, hogy kidolgozzanak ko-
vetend6 értékrendet cégiik szamara, illetve ha mar
van ilyen, melyek azok,

b.) van—e érvényes szervezeti— ¢s miikodési szabaly-
zatuk, s ha igen, vannak-e mellékletei ¢s melyek
ezek,

c.) ha on (a tulajdonos) nyugdijba megy majd, szeret-
né-e, hogy a cége a csalad tulajdonaban maradjon,
vagy a céggel mas tervei vannak (ha mas tervei
vannak miért és mi),

d.) ha a csaladi tulajdonban gondolkodik, akkor ki len-
ne az 6rokdse (s miért épp 6 vagy 0k),

e.) hogyan és miképp késziil a leendd 6rokos a cég ve-
zetésére?

Vizsgalati eredmények

Az interjukbol lesziirheté eredményeket, vonatkozo ta-
pasztalatokat a hipotézisek sorrendjében foglaltam cso-
korba. Bar ezek az eredmények — a remélttel ellentétben
— kedvezotlenebb képet mutattak, mégis a vizsgalat sze-
repléinek sokkal jobbnak “josolhatok™ az atorokitési esé-
lyei. Kétségtelen ugyanakkor, hogy igen sok, kezelésre
szorul6 probléma is tornyosul elottiik.

Mennyire jellemzd a csaladi cégekre a megfogalmazott és
betartasra esélyes ertékrend?
Nagyon érdekes a megfigyelés és a tapasztalat, hogy az
un. nagyon ¢élémunka-intenziv agazatokhoz tartozo, tradi-
cionalis, illetve az 6si hagyomanyokkal is bird technolo-
giak (ebben meghatarozo a sz6l6termelés, a borkultira, a
gyimolcstermesztés, illetve a palinkakészités, a tejagazat
egyes teriiletei, a kenyér €s szaraztészta stb.), vagy az ipa-
cégek (pl. pipakészités, mindségi szabdsagok, a népi ha-
gyomanyokra is épiilok: pl. széttesek, szonyegek, himzé-
sek stb.) a tobbségiikben rendelkeznek értékrenddel, sét
a csalad altal is vallott és elfogadott, 6sszehangolt érték-
renddel.

Ezek kozil is stabilak értékeik megfogalmazasaban
¢és Orzésében azok, ahol nemcsak a tulajdonos jelenléte,
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elkotelezettsége és motivacioja alapvetd, de az adott cég
¢s technologia tradicionalis kvalifikéacioit biztosito specia-
litasai is (pl. bizonyos recepturak, az iz €s izlés — igények
stb., illetve a nagyformatumu eléd orokségére, specialis
tudasara, szakértelmére épiil). S hazankban még mind-
ez kiegésziil azzal is, hogy azon csaladi cégekben — még
ha ez a rendszervaltas utdn nem is volt olyan tudatosan
kezelt, mint napjainkban —, ahol valahogy megdrizhet6
volt a technologia kulturaja (pl. a kis haztajiban, vagy az
egyszemélyes ,,maszek” cégek izemeltetésével stb.) ott vi-
szonylag gyorsabban ¢s jobban tetten érhetd az ,,értékre-
generalddas”, mint ahol a csaladban semmilyen el6zmény-
nyel sem birt az adott termelés.

A minden hagyomanyt nélkiil6z6 és abszolut ,,torté-
nelmi mult” nélkiili csaladi cégek esetében (pl. altalaban a
gépipari és a tobbi cég) is tapasztalhatok voltak eltérések:
pl. a gépipari technologiak (vagy egyaltalan olyan techno-
logiakat alkalmazo cégek) esetében, ahol a technologiai
eljarasoknak nagyon kemény eléirasoknak kell megfelel-
nilik, azoknal kb. a 2/3 mar elindult azon az uton, hogy
foglalkozzon az értékrend kialakitasaval is.

A vallalati stratégia

A vallalati stratégia kérdésében atlagosan sokkal kedve-
z6tlenebb a helyzet. Még a stabil értékrenddel bird csa-
ladi cégek esetében is kb. a felének nincs igazan értékel-
hetd stratégidja. A tobbségiik fejében valamiféle ,.kodbe
vesz0”, s csak nagyvonalakban koérvonalazott stratégia (a
tulajdonosok nevezik annak) létezik. Azonban olyan igé-
nyesen kialakitott, majdani teljesiiléseit is szamon tartha-
to/’mérhetd” stratégia kidolgozasaba nem fektetnek kelld
energiat. E tekintetben sokkal jobban allnak a tudasigé-
nyes szolgaltatasokat produkalo cégek, naluk azonban az
a baj, hogy szinte alig van koztiik olyan, ahol szoba johetd
orokossel birnak/vagy szamolnak. Tobbségiiknél a szami-
tasba johetd 6rokosok inkabb sajat cégben gondolkodnak,
vagy ¢épp a potencialis atado gondolja azt, hogy nincs ah-
hoz kell6 tehetsége a potencialis jeldltnek, hogy hosszu
tavon fennmaradni, ndvekedni tudjanak, ezért inkabb a
késobbi eladast tervezik. Azt azonban hozza kell tennem,
hogy e cégek korébdl keriiltek ki tobbségiikben kb. 18 év-
nyi miikodésii cégek, s a tulajdonos atyaknak is van még a
nyugdij kor eléréséig kb. 8 -10 évnyi idejiik.

A csaladi cég mikodtetésének szabalyozottsaga

Ez utébbinak a léte azért alapvetd, mert még ha 6roko-
s0dési processzus nélkiil is ,,szakad ra” és kell atvennie
valamelyik utédnak hirtelen (betegség vagy halaleset
okan) az orokséget, joval konnyebb dolga adodhat, mint
a csaladfo altal ,kézi vezérelt” (szinte mindent csak a
,.kockasfiizetb6l” nyomon kovethetd és rekonstrualhatd)
vallalkozasnal. Sajnos ez a dolog a vizsgalt cégek tobb-
ségénél igen csak ,hadilabon” all. Viszonylagos s jo ér-
telemben vett kivételt képeznek a gépipari, illetve ,.ke-
mény” technoldgiai eljarasokra alapuld cégek, amelyek
iizemeltetése — egy méretnagysagon til — masképp gya-
korlatilag elképzelhetetlen. A megfelel6 és attekinthetd
szabalyozottsag egyébként a vizsgalt cégek esetében kb.
a 65 %-ra volt jellemzd.
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Szabalyozottsagban legkedvezébb helyzetiinek a
gépipari beszallité cégek bizonyultak, ami nem meglepd,
hiszen mukddésiiket a megrendel6jiikhoz sziikségszerii
igazitaniuk.

Az atorokositési terv és az 6rékds kivalasztasa
Sajnos épp ebben a kérdésben a legrosszabbak a tapasz-
talatok. A vizsgalt cégek 2/3—anal semmilyen atorokosi-
tési elképzelés, terv sincs, nem hogy atorokitési folyamat.
Azon csaladi cégek, amelyek technoldgiai hagyomanyok-
kal rendelkeznek, ebben a tekintetben a hazai atlagnal
jobb helyzetben vannak. Ugyanis sokuknal egyfeldl a csa-
ladi értékek reneszanszukat ¢lik, masfeldl sokkal kedve-
zObb az un. természetes, szerves fejlodési csaldadi szoci-
alizacio, vagyis az a mozzanat, hogy az 6rokos(6k) szinte
gyermekkoruk ota:

— megtanuljak megbecsiilni — hisz jobban ,,beleszovo-
dik” a mindennapjaikba — a hagyomanyos technolo-
giak kultarajabol fakado tevékenységeket,

—ezen cégek tobbségénél — mar kora gyermekkor-
tol — bevonjak az utdédokat a munkafolyamatokba,
konkrétabban is megismerik a ténylegesen a cég-
nél zajlo technologiai munkafolyamatokat. (Bar ez
néha kétélii, mivel vagy megszeretik azt, vagy egy
¢letre elmegy tdle a kedviik. Egy biztosan mondha-
to, hogy valamilyen kényszerhelyzetben — még ha
atmenetileg is — de, joval biztosabb kézzel képesek
iranyitani azt, mint olyan tarsaik, akiket — részben
kiméletbdl, vagy a cégtevékenységnek valamilyen
zart, esetleg balesetveszélyes, technoldgiai rend-
szerének, részeibdl, vagy egészEébdl rendre kiviilre
rekesztenek.)

Sokkal mostohabban miikddik az utod felkészitése kap-
csan — szinte valamennyi cég estében — az n. lizleti szoci-
alizacio, vagyis az a nagyon fontos felkészitési folyamat,
amely magaba az lizleti — gazdalkodasi — menedzsmentte-
vékenységbe vonna be az utddot. Ez ugyanis az a kényes
teriilet, amit senkivel, sokszor még hazastarsaval sem oszt
meg a csaladi cég feje (kiillondsképp pl. az iizleti adatok
sarokszamait illetéen). Ez nagyon nagy baj, nemcsak a bi-
zalmatlansag légkore miatt, hanem azért is, mivel az 6r6-
kds igy nem szerezhet rutint a menedzselés kérdéseiben.
(Sokszor ott all egy hirtelen tragédia utan tanacstalanul,
mivel nem csak, hogy nem ismeri a cég partnereit, a cég
bankjaban sem jart még érdemben el egyetlen komolyabb
iigyben sem, de még a vallalkozas termékparamétereivel,
aktualis megrendeléseivel sincs tisztaba, igy egyik percrol
a masikra egyetlen egy targyalast sem tud érdemben le-
folytatni.)

Pedig az iizleti szocializacié nagyon hasznos lehet
egyfeldl a jelolt tizleti alkalmassagaval is jobban van esé-
lye az atorokitonek €és utdodnak is szembesiilnie, masfeldl
a jelolt is megszerezheti azt a fontos rutint, ami a vallal-
kozas mindennapjai kapcsan alapvetd kovetelmény. Nem
beszélve arrdl a bizalomroél, s6t dnbizalomrol, ami nélkiil
semmi szin alatt nem lehet jol és tartdsan egyiittmiikodni
cégfonek és utdodnak.

Az utodkijelolés kérdésében szintén azon — jobbara
hagyomanyokkal rendelkezd, dsi termelési kulturalis gyo-
kerti — cégek allnak jobban, ahol és akiknél a jeldlt(ek) mar
gyermekkoruk 6ta részt vesznek a munkafolyamatokban.
Ez esetben ugyanis a jelolt valodi viszonyulasa és motiva-
cidja a csaladi cég tevékenysége irant az atorokitd szamara
nyilvanvalobba valik. (Az persze egy teljesen mas kérdés,
hogy eldfordul ilyen cégfdk esetében is, hogy az érzelmek
atirjak” a jozan megfontolasokat, de sokkal ritkabban.)

OSSZEFOGLALAS

Mindent egybevetve, bar a vizsgaltak kdre nem reprezen-
tativ, sikeriilt — nemcsak régebb 6ta miikodo, de fejlodo, az
évek alatt novekedést is produkalo — olyan csaladi cégeket
bevonni, amelyek lehet, hogy indulaskor valamilyen gaz-
dasagi kényszer kovetkeztében kezdtek el vallalkozni, de
napjainkra mar jelentéséggel bird szerepléivé valtak gaz-
dasagunknak. Ha megnézziik gazdasagi eredményeiket a
tobbségiik arbevétele mar tobb milliard forint, likvidita-
suk mérhetden stabil, s évrdl évre elfogadhato nyereséget
is realizalnak. Tehat minden ok meg van azt allitani, hogy
akar egyetlen ilyen cég elvesztése, valoban nemcsak a csa-
lad szamara, de a nemzetgazdasag szamara is, sajnalatos
veszteség. Azonban, ha mindez egyszerre tobb vallalko-
zéassal is — hisz az atorokitési anomaliadival Osszefiiggd
kockazatok valodi fenyegetettségek — megtorténne a gaz-
dasagban, az mar komoly kiesést is jelenthetne. Pedig sok
cég megmenthetd volna az atorokitési folyamat feleldsség-
teljes felvallalasaval.

Szamomra ugy tlinik, hogy az at6rokdsitési hianyos-
sagok tobbsége mogott nem annyira a csaladi cég fejének,
illetve a csalad tagjainak a nemtérédomsége all, inkabb
a vonatkoz6 nem tudas, az un. atorokitési kultara teljes
hianya és a megfeleléen elsajatithaté modell és modszer
az ok.

Igaz, s még az eldbbiekbe is nyilvan belejatszik, hogy
sok tulajdonos csaladfd ,halhatatlannak™ hiszi magat, a
csaladtagok meg ilyen felfogassal szemben nem szivesen
vallaljak fel a valosaggal valo szembesitést, s az ezzel jaro,
esetleges és sulyos konfliktusokat, kellemetlen csaladi vi-
szalyokat.

Igy jogos a feltételezés: hogy nagyon sokat segitene
a hazai helyzeten, ha a felelds atorokités kérdéseiben az
oktatasban, képzésben, az elemi szintii tudnivalokban és
a tanacsadasban kiemelten a kamarak és a felsdoktatas
is megfeleld szerepeket vallalnanak. Hasonldéan mas, fej-
lettebb piacgazdasagokhoz, ahol is komolyan és idében
foglalkoznak azzal, hogy a felelds atorokités valamennyi
szerepljét idoben felkészitsék.

Epilogus: A sok éves kutatoi, tanacsadoi és oktatomun-
ka, valamint a jelen munkabdl szarmazo, ,,nyomatéko-
sit6” eredmények nem voltak ,hidbavalok”, integrala-
sukkal ugyanis kdzben megsziiletett a FABU — a felelds
atorokités modszerének kisérleti szakaszba jutott verzi-
oja -, amelynek tdbboldalu ,tesztelésével” referenciak,
azok révén pedig a mddszertani oldal ,kikristalyosoda-
sa” is remélhetd.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVIII. EVF. 2017. 6-7. SZAM/ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2017.06.08

70



Jegyzet

1 A csaladi cégeknek a gazdasagban betoltott szerepe és sulya dacara
sajnos a hazai csaladi cégekrél aranytalanul kevesebbet tudunk, mivel
onalléan rajuk nézve nincsen KSH adatgyjtés.

2 Pontos megnevezése: Felelos Csaladi Vallalatokért Magyarorszagon
Kozhasznu Egyesiiletet

3 http://www.napi.hu/magyar vallalatok/erosodnek a csaladi_vallal-
kozasok.552232 . html

4 Akad néhany érdekes tanacsadasi kezdemény 1d. pl. http:/csaladivallalko-
zasokrol.hu/, vagy a Viltozas- és Valsagmenedzserek Orszagos Egyesiilete
és azon belill tobb szakérto is, illetve a néhany éve alakult egyesiilet, Csa-
ladi Vallalkozasok Orszagos Egyesiilete névvel — 1d. csvoe.hu — is, amely
szintén a csaladi cégeket egyesiteni és érdekeiket képviselni hivatott.

5 Erdekes, hogy az FBN-H, bar szintén elfogadja és hasznalja a EU-s
meghatarozast, a hazai csaladi cégeket tovabb bontja — a kelet-ko-
zép-eurdpai gazdasagi fejlodés altal indokolva — a csaladi cégek elha-
tarolasat, az alabbiak szerint:

,»Magyarorszag — Top 100 — Csaladi Vallalatok: 50+ f6t foglalkoztato
évi legalabb egymilliard forint hozziadott érték tipust (arbevétel—
ELABE) forgalmat legalabb general6 vallalatok, amelyek tulajdonosi
kore meghatarozoan egy csaladbol keriil ki és a cégvezetésben a tu-
lajdonoson kiviil legalabb egy csaladtag részt vesz (1d. FBN-H_info-
HUN.pdf letdltve: http://www.fbn-h.hu/ 2014.06.14.).

Magyarorszag —Hot 500 — Csaladi Vallalkozasok: 15-49 fot foglalkoztato
évi 300-999 milli6 forint hozzaadott érték tipusu (arbevétel-ELABE) for-
galmat general6 vallalkozasok, amelyek tulajdonosi kore meghatarozoan
egy csaladbol keriil ki és a cégvezetésben a tulajdonoson kiviil legalabb
egy csaladtag részt vesz,, (FBN-H http:/www.fbn-h.hu/).

6 A rendszervaltas nagy cégalapito ,,boom”-janak idején, az egyik szak-
lap megalkotta a tipikus magyar vallalkozo6 ,,profiljat”, ami szerint az
akkori évek tipikus magyar vallalkozdja: férfi, mérnok s korat tekint-
ve 40-45 kozotti.

7 Hasonlo cégeket még 1d. A vildg legrégibb csaladi vallalkozdsai:
www.griequity.com/resources/industryandissues/familybusiness/ol-
destinworld.html
http://www.ugyvezeto.hu/cikk/60158/a-vilag-15-legregebbi-csala-
di-vallalkozasa-a-tradicio-orzese-es-fejlodni-tudas-a-titok?area=166

8 Ebben a kérdésben tobben is igyekeznek rendet vagni (tobbek kozt Id.
Carlock — Ward, 2006).

9 Hamvas Béla szerint: ,,A hagyomany nem rendszer, hanem rend. A
rend arrol ismerhet6 fel, hogy onmagat allanddan javitja. A rendszer
organizacio, a rend organizmus. A rendszer, ha valahol nem jo — mar-
pedig mindig kideriil, hogy valahol nem jo — dsszeomlik. Ha a rend
valahol nem j6, onmagat kijavitja. A hagyomany nem rendszer, hanem
rend, minden szamunkra ismert alakjaban, a kinaiaknal, a hinduknal,
a hébereknél, a gorogoknél. A rend nem zart és statikus épiilet, hanem
nyilt irany és ut” (Hamvas, 2008, p. 182.).

10 A probléma az, hogy a felel6s atorokités kulturaja nemesak ,,cégme-
nedzsment”, de még csak nem is kizarolag ,,vallalkozoi kultara” kér-
dése. Annal sokkal mélyebb tarsadalmi — pl. a csalad tarsadalmilag
elfogadott és értékelt helye és szerepe, a csaladon beliili szocializacio
a generaciok kozotti kolesonos tisztelet €s megértés, illetve a testvé-
rek egymashoz valo6 viszonya stb. — kérdései is.

11 A fejlett piacgazdasagokban a kamarak a legkiilonfélébb modon (tan-
folyamok, tanacsadoi halozatok, kiadvanyok segitségével — 1d. pl.
Les éditions des Chambres de Commerce et d’Industrie de Bretagne
(2010—-2011)) igyekeznek a csaladi cégek atorokitését segiteni.

12 E vizsgalatba nem keriiltek be az FBN-H tagjai, tekintve, hogy a
szovetség a felelos atorokités kapesan olyan szakmai tamogatast ad
tagjainak, aminek a hatasara idében elkezdenek foglalkozni a felelds
atorokités folyamataval.

13 Nem véletlen, hogy hangsulyt kap a ,,hazai” jelzé. Ugyanis az er6-
szakos ¢és a tulajdonosokat megbélyegzé allamositas szocialista
torténelmi elézményeinek lenyomatai — megitélésem szerint — bar
latensen és tudat alatt munkalva, de eléggé hatnak még ahhoz, hogy
barmilyen méodon és okon a csalad engedje, hogy barki, pl. egy
tanacsado, a cég ,,belsejébe” (viszonyaiba, tékehelyzetébe stb.) be-
lelasson, ,,beleszoljon”. Noha, ez fontos érdeke lenne, az adott cég-
nek; ,.klasszikusan” épp ilyen az atorokitési folyamat, amely talan
a legbizalmasabb ¢és legbelsébb helyzetek egyike. Igy az esetlegesen
felvetddo atorokitési nehézségek bemutatasa (akar még a tények és
ismeretek puszta ,talalasa”), s még annal fokozottabban, magat a fo-
lyamatot tAmogaté segitségnek (legyen az képzési vagy tanacsadoi)
is erre tekintettel bizonyos, specialis vonasokkal kell birnia.

14 A lehetséges csaladi cégek és interjualanyainak ,,megtalalasaba”
bevontuk a BKIK TANOSZT szervezte gyakorlatokon tanacsadoi
szakiranyos, levelezo, mester, illetve posztgradualis valtozas- és val-
sagmenedzser képzésben részt vevo hallgatoink koziil, elsésorban az
ilyen cégekben dolgozé és/vagy kapcsolati t6kéjiikon keresztiil segi-
teni szandékozo hallgatokat. Tekintve, hogy a csaladi cégek nagyon
zarkozottak, nehezen megkdzelithetdek, kiilonosképp ,,intim” kér-
désekben, erre mindenképp sziikségiink volt. Igy lett kissé vegyes
az interjukban részt vett cégek kore, vagyis 12 gép- és autdipari be-
szallito cég, 8 hagyomanyos, nagy részben kézi technologiakra épiild
(manufaktura jellegil) cég, 6 mezégazdasagi és/vagy élelmiszeripari
cég, 2 kereskedelmi tevékenységet folytatd s 7 tudasigényes szolgal-
tatasokkal foglalkozo vallalkozas.
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AGARDI IRMA

Magyarorszégon az utobbi években jelentdsen meg-
nétt a fesztivalok szama, kevés olyan telepiilés van,
ahol ne szerveznének valamilyen helyi kulturalis értékhez
kot6édo eseménysorozatot. Persze az mar mas kérdés, hogy
ezek a rendezvények mennyiben tekinthetdk fesztivalnak,
vagy milyen hatast gyakorolnak a helyi kozosségre. Az
Akadémiai Kiado gondozasaban megjelent Fesztivalturiz-
mus konyv ezekre a kérdésekre ad valaszt és attekintést
a hazai és nemzetkdzi fesztivalpiacrol. A konyvet a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Turizmus Tanszékének mun-
katarsai (Jaszberényi Melinda, Zatori Anita és Asvanyi
Katalin) szerkesztették, mindharman hosszu évek ota a
turizmus teriiletén publikalnak, oktatnak. A tudomanyos
¢és gyakorlati aspektusok egyensulyban tartasa érdekében
a szerkesztok a konyv elkészitésébe egyarant bevontak tu-
rizmuselmélettel, illetve a fesztivalok szervezésével fog-
lalkozo szerzoket is.

A konyv els6 része a fesztival mint turisztikai esemény
elméleti hatterének az ismertetésével kezdddik, amelynek
soran tisztazza a fesztival mint turisztikai esemény fogal-
mat erdteljesen épitve a Magyar Fesztivalszovetség ajan-
lasaira. Ez alapjan fesztivalnak tekintheté minden olyan
eseménysorozat, amely értékeket és ismereteket kozvetit a
kozonség szamara kozosségi élmény formajaban. A fogal-
mi elhatarolas utan a szerzok a fesztivalok tipusait, érték-
teremtd szerepét, keresleti és kinalati szempontjait, illetve
a kozosségre gyakorolt gazdasagi, tarsadalmi és 6kologiai
hatésait targyaljak részletesen.

A masodik részben hazai és nemzetkozi fesztivalok-
rol készitett esettanulmanyok szerepelnek, amelyek a
fesztivalok funkcidi koré szervezédnek. fgy onallo fe-
jezetet kaptak a zenei és mivészeti fesztivalok, a kul-
turalis Orokségeket, a hagyomany6rzést, a turizmust,
illetve a tarsadalmi és kornyezeti fenntarthatosagot ta-
mogat6d eseménysorozatok. A felsorolasbol jol latszik,
hogy a fesztivalok tobbsége Un. specializalt turisztikai
termék (Ratz, 2014), ennek kovetkeztében a fesztivalok
jelentésen képesek magukat differencialni mind a célko-
zonséglikben, mind a programokban. A kényvben olyan

KONYVAJANLO

CSINALJUK A FESZTIVALT!

Jaszberényi Melinda — Z4tori Anita — Asvanyi Katalin

Fesztivalturizmus; Budapest, Akadémiai Kiadd

nagy multu és sokak altal ismert fesztivalok jelennek
meg esettanulmanyként, mint pl. a Miivészetek Volgye,
a Szegedi Szabadtéri Jatékok, de kisebb hazai fesztivalok
(pl. szennai hurkafesztival) is képviselteti magat. Az az
olvasd sem fog csalddni, aki nemzetkozi kitekintést sze-
retne kapni, mivel a szerzék feldolgoztak a legnagyobb
zenei fesztivalok (Glastonbury, Tomorrowland) példait,
illetve olyan hagyomanydrzé eseménysorozatokat is,
mint pl. az észak-olasz bajtarsiassagi fesztivalt, vagy a
torok ArguvanTiirkii népzenei eseményt.

Az esettanulmanyok betekintést nyujtanak az egyes

fesztivalok torténetébe, bemutatjak a célcsoportot és a
programokat, az adott fesztival tarsadalmi-gazdasagi ha-
tasait, finanszirozasi hatterét, st tobb esetben kitérnek
arra is, hogy a fesztival milyen jovobeni fejlodési célokat
tizott ki maga elé. Az egyes esetek bemutatasahoz a szer-
z06k sokszinii modszertant (szekunder adatokat, szakértoi
interjukat, kvalitativ és kvantitativ kutatast) hasznaltak,
amely viszonyitasi pont lehet tovabbi kutatasok szamara.
A konyv hasznos olvasmany elméleti szakemberek, fel-
sOoktatasi hallgatok szamara, akik a fesztivalok témako-
rével behatobban szeretnének foglalkozni. A gyakorlati
szakemberek, fesztivalszervezok, €s -szponzorok pedig
jol hasznosithatjadk az elméleti megkdzelitéseket, ame-
lyek a fesztivalok szervezés¢hez, megvalodsitasahoz adnak
strukturalt szempontrendszert. Ezen kiviil a szamos eset-
tanulmany viszonyitasi pontként is szolgalhat a vallalati
szakemberek szamara.
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STUDIES AND ARTICLES

A CIKKEK ANGOL NYELVU
OSSZEFOGLALOI

Szerb, Laszlo

The Hungarian entrepreneurial ecosystem in the 2010’s -
situational awareness and policy proposals

The primary aim of this study is examine the Hungarian
entrepreneurship development possibilities from the poli-
cy viewpoint. In the firs part of the paper the author makes
differences between entrepreneurship and small business
policies. After evaluating the Hungarian small business
and entrepreneurship policies he presents alternative ent-
repreneurship policy scenarios with the help of the Glo-
bal Entrepreneurship Index (GEI). According to GEI, the
primary aim of the entrepreneurship policy is to alleviate
system failures. Unlike the siloed perspective, traditional
entrepreneurship policy, GEI is based on a holistic view
to take into account the different aspects of entrepreneur-
ship development. The GEI methodology makes possible
to identify the weak points of the Hungarian entrepreneur-
ship ecosystem, that are Opportunity recognition, Product
innovation, Financing and Competition.

Kocziszky, Gyorgy — Veresné Somosi, Mariann —
Balaton, Karoly

Experiencies in the examination of social innovation and
the development possibilities

Innovation is one of the decisive factor of economic
growth. Economic actors have long recognised that in
regions where economic and natural science innovations
are at relatively low level, social innovation may be an ad-
vantageous supplementary factor. The paper introduces an
approach for the methodology for improving social inno-
vation potential. First, the paper characterises the present
situation of social innovation. In the remaining part, the
paper discusses what methodologies can be useful for ge-
nerating social innovation.

Borsi, Balazs
Companies in the innovation system

In the 2002-2012 period, for which comparable data are
available, two statistical figures, the share of companies
implementing technological innovation and the business
expenditures on R&D as a percent of GDP (BERD) show
a diverging pattern in most European countries. Taking an
innovation systems perspective, explanation is sought for
this divergence. With the help of proxy data and an ext-

racted principal component that describe the innovation
system functions, it is shown that the share of innovative
companies is more in alignment with the variables descri-
bing the innovation system functions, while the BERD
statistic is correlated less with the innovation system func-
tions. The findings point to the increasing need of analy-
sing the complex qualities of innovation systems instead
of foucing on a few selected indicators only.

Reszegi, Laszl6 — Juhasz, Péter
Obstacles to the Hungarian corporate growth

The growth of the Hungarian economy was rather weak
during the last years in international comparison. Based
on a sample of more than 4.500 firms, authors state that
the decreasing growth of businesses is not only explained
by fading ability to grow but also by declining willingness
to expand. During the recent years, those were rather the
locally owned, export-oriented companies with more than
50 employees that showed significant growth. At the same
time, the economic policy supported mainly the foreign
owned enterprises (FDI), the SMEs and the local market
development. For to boost GDP growth the stabilisation of
local regulations, an increase in the confidence of the eco-
nomic actors, a considerable reduction of centralisation,
and a string improvement of business profitability would
be required.

Tokar-Szadai, Agnes
The aspects of choosing a management consultant

The Institute of Business Sciences of the University of
Miskolc conducted a survey in 2001, 2005-06, 2011-12
and 2015-16 among consultants and their clients. In this
study the author presents on the basis of with aspects the
clients choose a consultant, what is the difference between
the opinion of consultants and their clients, how did these
aspects change in the examined period, and how would be
able to meet the consultants their clients’ requirements.

Arviné Vanyi, Georgina - Katonané Kovics, Judit —
Gal, Timea

Examination of the teaching of entrepreneurship develop-
ment in the Hungarian higher education

The demand for teaching entrepreneurship and developing
entrepreneurship skills appears both on the side of reg-
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ulators (European Union, national governments), and on
the side of labour market (employers, companies, entrep-
reneurs), and moreover from the side of students as well.
While the number of the entrepreneurial programs is inc-
reasing in the United States — Fayolle-Gailly (2008) iden-
tified 2200 courses in 1600 institutions - and in Europe,
entrepreneurship education is mostly about emphasizing
the business plan in the higher education. However, devel-
oping skills and abilities which lead to become an entrep-
reneur is in the background.

Many studies deal with the issue of how the entrepre-
neurship can be taught under the conventional frames and
methods, or if it is teachable at all. Concerning the tea-
chability dilemma of entrepreneurship we already know
from the research of Haase and Lautenschldger (2011) that
the challenge of the conventional education is the develop-
ment of skills, and the lack of it. So, it can be concluded
that it can be developed through entrepreneurship educa-
tion and training as well. During the studies examining
the role, responsibility of higher education it turned out
that the higher education and choosing entreprencurship
as a profession show positive correlation.

In this paper the authors are examining how the ent-
repreneurship development is taught in Hungary in the
business higher education. We also assessed what kind of
methods are used by the teachers and which skills are in
focus for them, what is the rate of theoretical and practical
education, the presentation of theory and skill develop-
ment. This research confirmed that the institutions provi-
ding effective and successful entrepreneurship education
are trying to make the eduction more practice-oriented.

Hideg, Eva — Gaspar, Judit — Demus, Tamas — Sugar,
Mihaly — Tyukodi, Gergely

Status of the corporate foresight in Hungary

The purpose of this paper is to present the corporate fo-
resight status in Hungary. On the one hand in terms of its

STUDIES AND ARTICLES

antecedents and evolution; on the other hand with regard
on its wider environment while referring also to its posi-
tion taken in higher education. In Hungary already at the
beginning of the 1990°s had foresight activities appeared
in domestic practice first at sectoral, macro and regional
levels. This paper argues that at present, domestic cor-
porate foresight is characterised by diversity — typical of
initial efforts — first it is necessary to get to know good
and operable foresight practices and spread them among
companies. Therefore this paper introduces three cases of
Hungarian companies in order to show the today’s practi-
ces of foresight activities, and the accumulated experien-
ces also serve as a good basis for further research.

Noszkay, Erzsébet
The dilemmas of the transmission of family business

According to the european commission (2009) a family
business has numerous criteria based on which — indepen-
dently of their size — they belong to this category. Family
owned or family controlled companies give the 75-95% of
all companies in the developed market economies countri-
es and they produce circa the 65% of the world’s gdp.

They have increasingly bigger significance in Hungary
also. Considering the whole Hungarian economy — inclu-
ding micro and large companies — family business’ share
of the GDP can be circa 50%. This number is also a signal
that it’s important to deal with this entrepreneurial circle,
also as an important national economic factor.

Family businesses have numerous questions and di-
lemmas, which is not surprising, because in this type of
business family relations are at least as important as eco-
nomic facts and interests.

Based on advisory experimental inquiry — the author
would like to deal with — family businesses most interest-
ing and most edifying cases.
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