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El6sz6

J. Schumpeter 6ta’ a kozgazdaszok egyetértenek abban, hogy korunkban az innovacio a
gazdasagi haladas legfontosabb motorja. Ezért vilagszerte hatalmas szellemi és anyagi eroket
forditanak mind a targykor még fel nem tart kérdéseinek a kutatasara, mind a rendelkezésre alo
ismeretek |ehet legszél esebb korii oktatésara.

Az innovéciénak szamos definicidja ismert. Az Eurdpai Unio friss meghatarozasa szerint: ,,Az innovéacio a
tudas alkalmazasanak folyamata, a termékek és szolgaltatasok, valamint ezek piacainak megujitasa és
novelése, U eljarasok alkalmazésa a termelésben, az el osztasban és a piaci munkaban, a menedzsmentben, a
szervezetekben és a munkafeltételekben, amunkaeré szakmai ismereteinek bévitése és megujitasa.” 2

A Magyar Innovécids Szovetseg (MISZ) a hazai innovécids menedzser képzés elterjesztése,
kiszélesitése érdekében ebben a konyvben foglalta 6ssze - a GKM tdmogatasaval - eddigi
elméleti és gyakorlati tapasztal atait.

Meggyo6zédésiink, hogy hazankban is az innovécios menedzserek a gazdasagi fejlédés kulcs-
szerepl6i. Eréfeszitéseik eredmeényezik az Uj termékek és technol 6gidk bevezetését, az (j piacok
meghoditasat. A hazai innovécios folyamatok sgjnos lasstak, s ennek részben a képzett
innovécids szakemberek csekély szama is az oka. Ezért is tesziink kisérletet az innovéaciés
menedzserek munkéssagahoz szilkséges legfontosabb elméleti, valamint gyakorlati ismeretek
Iényegre t6r6 bemutatéséra.

Munkankat felséfokU végzettséggel, elsosorban miiszaki, természettudomanyi diplomaval
rendelkezé Olvasdknak ajanljuk. A szerkesztés soran az innovacios folyamatok gazdasagi
alapvetd ismeretek Osszefoglalasat, a friss (nemzetk6zi) kutatési, szakirodalmi eredmények
attekintéset, illetve a gyakorlati tapszatalatok dsszefoglalasat. Az egyes résztémaban elmélyulni
kivanok szamara viszonylag széles korii szakirodalmi hivatkozasokat is adunk.

A kézikonyv veégleges vatozata a Magyar Innovacios Szovetség elntkségének szakmai vitgjat
kovetéen, az ott elhangzott javaslatok figyelembevételével, tovabbd, az el6zetes opponenseknek
felkért dr. Balogh Tamés, dr. Buzés Norbert és dr. Szintay Instvan észrevételei aapjan kerdlt
véglegesitésre. EIs6 négy fejezetének f6 feladata az alapvetés. Ezt az innovéci6 menedzsment hat
kiemelked6 fontossagu feladatdnak részletesebb bemutatdsa koveti. Végul az elemzéseket a
palyazassal kapcsolatos két gyakorlati ismereteket ado fejezet zarja.

Azt reméljik, hogy koényvink tanulmanyozasa segiti majd Olvasdink munkgat — és a magyar

nemzetgazdasag el 6rehal adasat.

dr. Pakucs Janos
dr. Papanek Gabor

! Schumpeter, J.: The Theory of Economic Development. Harvard UP. Cambridge, Mass. 1934. Elészér kiadva 1911-
ben.
2 EC: Innovation Management and the Knowledge-driven Economy. Brussels. 2004.






|. Az innovacio6 folyamata

Kézikonyvink elss részében az innovaci 0s menedzser ek legfontosabb gazdasagi alapismereteirdl
adunk — széleskorii — attekintést. Arra torekszink, hogy felvazoljuk azt az elméeti és gyakorlati
kornyezetet, amelyben e szakember ek munkaj ukat végzk.

1. Az innovacio fogalma, rendszere

A fejezet feladata az innovaciok Iényegének és az innovéacios folyamatokban szerepet vallald
legfontosabb intézményeknek a bemutatdsa. Fontos célja tovabba a hazai innovaci és |ehetdsegek
€s gondok attekintéseiis.

1.1.Az innovéci 6k gazdasagi jelentésege

A szakértok ma is egyetértenek J. Schumpeter-rel abban, hogy a ,tudas’ (és a gyors
alkalmazkodés) gazdaségi szerepe felértékel 6dott, a,, miszaki” fejlodés, az innovacid egyrészt a
vallaati versenyképességnek, masrészt a nemzetgazdasagi dinamizmusnak f6 forrasava valt.
Valéban, az extenziv bévilés hagyomanyos két motorja, a toke és a munka egyre kevésbé jarul
hozza az el6rehaladashoz. A villamossag, a gépkocsi-ipar viszont a X X. szazad el€jén, a szazad
végén pedig az elektronika sth. néhany évtized alatt megvéltoztatta az egész vilagot. S a XXI.
szazadban (tobbek kozott az informacios technika U lehetéségeinek a hatéséra) tovébbi
valtozasok varhatok. A felédés |, gocpontokban”, a Szilicium voélgyben, az eurdpai kék banan
régidiban, a Tokio kornyéki klaszterekben az elméleti kutatok, gyartmany- és
technol 6giafejlesztok, menedzserek kordbban elképzelhetetlentl hatékony egyittmiikddésben
dolgoznak az U és Uj termék-6tletek megval dsitasan. A nuklearis, az info-kommunikéciés ipar, a
biotechnoldgia U és U piaci lehetéségeket kindl. A sikeres innovéciok terjedése nem csak a
legfejlettebbek korében, vagy Finn-és (rorszégban és a tévol-keleti kis tigriseknél, hanem
Kindban és Indidban is lendlletes. A korszer(i technika egyes ,, hagyomanyos’ agazatokban (az
élelmiszer-, vagy a textiliparban) is robbanasszeri Utemben terjed® S mindez a
versenyképessegre is alapvet hatast gyakorol.

A vélaati versenyképesség a kozgazdasagi vizsgdlatok hagyomanyos térgya * A XX. szézad végi
globalizécios folyamatok azonban reflektorfénybe dlitotték a nagyobb kozOsségek teljesitd képességét,
Lversenyképességét” is. Miként ezt a tovabbi fejezetekben részletesebben is kifejtjik, elterjedt nézet, hogy
a gazdasagi sikerhez az egy termék eléallitasan dolgozo valamennyi egyiittmiikdds véllalat (az egész u. n.
értéklanc) kivald munkga szikség van, s egyarant fontos a régiok, a nemzetek, sét, az allam-szovetségek
gazdasagi kornyezetének vallalkozés-barédt jellegeis (Porter [1990], Lengyel — Rechnitzer [2004]).

% Részletesebb magyar nyelvii kifejtést ad példaul Kocsis-Szabd [2000] stb. A vétozasok nyoman kialakul 6 tarsadalmi
forméci6t egyes szerzok ,, tudasalapll”, masok ,,Uj” gazdasagnak, ismét méasok informéciés térsadalomnak nevezik.

* McCarthy [1964] a termékek versenyképességének javitaséra hivatott marketing mix legfontosabb tényezdinek a
négy ,P’-t (a terméket, & &, értékesitési csatornéit és a piachefolyésolast — product, price, place, promotion) itélte.
Porter [1980] a versenyképesség megteremtése/megérzése terén fontosnak mondta tovébba a kiindulé anyagok,
részegységek szdllitdinak és az értékesitési csatornanak a versenyképességét, valamint a piacra betdérni kivané
termel 6k és a potencidlis helyettesits termékek elleni hatékony védelmet is.



Az innovécidknak Eurdpaban afentieknél is nagyobb fontossagot ad az, hogy a vilagpiacon az EU
is ver senyképességi gondokkal kiizd. Bér az eurdpai tuddsok magas teljesitménye (amint ezt az u.
n. eurdpai paradoxon® kiemeli) vitathatatlan, s a valéban szinvonalas publikéciok szama is magas,
ez nem mutatkozik meg az Uni0 gazdasadgaban. Az eurdpai K+F szektor vilagszinvonalu ,, tudéasa’
ellenére a tudomanyos eredmények gyakorlati alkalmazasa vontatott, a szabadalmak szama
alacsony, s igy az amerikai és japan termékek piacképessége szdmos szféraban jobb, mint az
eurOpaiaké. Fokozza a nehézségeket az ersodé kinai és indiai verseny is. Ezért az Unio a 2001-
2010-re sz6l6 u. n. Lisszaboni Programban (EC [2000]) a versenyképesség javitésdt célzé
innovaci6s eréfeszitésekrol, a tudas-gazdasag intenziv fejlesztésérdl hatérozott. A program félidel
teljestilését attekinté K ok-jelentés azonban alig-alig regisztrélt elérehaladast, sét, megdlapitotta,
hogy Ujabban az olcsd kinai ésindiai termékek importjaistetézi abajokat (Kok [2004]).

S targyunk Magyarorszdg szamara az unidban érzékeltné is nagyobb jelentésegii. A magyar
gazdasag ugyanis — immér évszazadok Ota - kettés (s6t, szamos térségében harmas) lemaradas
probléméival kiizd. A ,tudomany” ésa,gyakorlat” kozti eurOpai szakadék is létezik, s6t, mélyebb,
mint az Unidban. Semmi nem gatolja ugyan a technolégia transzfert, tobb tudomanyteriileten
vannak nemzetkozileg elismert kutatéintézeteink, s az elmult évtizedben szdmos kulfoldi
tulgjdonba keriilt valalatndl jelent6s korszeriisitéseket is megvalGsitottak. A nemzeti tulajdonban
maradtak szférgjaban azonban az innovécié nem csak az USA-ban, vagy Japanban, hanem az
Eurdpéban szokésosndl is ritkabb (Borsi — Dévai - Papanek [2005], EC [2002, 2003, 2004]). Ezen
tulmenden legtoébb régionk egy fore jutd GDP-je messze elmarad a févarosoknak és
vonzéskorzeteinek mutatGitdl is. Egyes keleti hatér kdzeli térsegeknek, igy az észak-magyarorszagi
régio teljesitménye az Unidban alegalacsonyabbak egyike (EUROSTAT [2005/a]). Mindezt az 1.1.
dbrais szemléltetheti.

1.1. abra

A magyar kettds lemaradast tanusité néhany mutaté (USA = 100)

K+F raforditas/ GDP

A high-tech export aranya az 6sszes
kivitelbél

I nfor méci6technol 6giai

raforditasok a GDP aranyaban Kormanyzati K+F/ GDP

/|,I /

N/ Tudomanyos-technoldgiai ter Gleten

Egymilli6 lakosrajuto USPTO _>'felsboktatést végzettek (%) a 20-29 éves

szabadalom IRbN e kor osztalyban
Egymillié lakosra juté EPO
szabadalom
\—0— EU15 —— Magyarorszag =——USA = A -Japén‘

Forras: Borsi [2005].

® Cresson - Bangemann [1995], Papanek [2003].



A multinaciondlis cégek tulajdondban allé magyar lizemek jelentés hanyada kéveti a nemzetkozi trendeket.
Az e szférakban megvaldsult innovaciok vilagpiaci versenyképességét az igéretes export-tendencidk is
tanusitjak. Egy-egy szektorban, igy a vil&gitdeszkdz-gyartasban a GE Hungaryndl, a kézlti jarmiialkatrész-
gyartashan a Knorr-Bremsénél az élvonabeli K+F tevékenység az eredmények azonnali akamazasaval
parosul. Néhany tovabbi profilban, példaul a hiradastechnikai fogyasztasi cikk-gyartas, vagy a kézdti jarmi-
gyéartas nénhény tovébbi cégénél — az Ericssonndl, a Siemensnél, egyes mianyagipari gépkocsiakatrész-
gyartokndl - az anya-vallaatok (kilfoldi) fejlesztési eredményeinek adaptécidja is igen sikeres (esetenkeént
novekvd hazai fejlesztést is indukdl). Tébb rés-piacon, példaul az orvosi miiszer-gyartas néhany égaban, a
szoftver-,iparban” ahazai kkv-k is évonalbeli teljesitményt nydjtanak.

Ugyanakkor ,&lagos’ valaataink korében az innovéacio Iényegesen ritkdbb, mint versenytarsainknal. Kkv
szektorunkban ritka a kutatés, még ritkdbb a kutatasi eredmények vasarlasa, a K+F raforditasok szinvonala az
EU é&lag feleharmada. A ,tudoméany-ipar” kapcsolatok ritkak, vagy hidnyzanak, a regionalis
egyuttmiikddések erésddésének, a klaszterré fejlédésnek alig van jele. Amint ezt példaul az elektronika (e-
business, e-government) alkalmazéasok |asst terjedése tanlsitja, killondsen kedvezétlen a helyzet egyes agrér-
szektorokban, illetve a nagy &llami szolgdtatd szférdkban, az oktatasban, egészségligyben - és
dlamigazgatésban. De a bévilé import szerint né6 a ,technoldgia” lemaradas (gap), gyengll a
versenyképesség tobb hagyomanyos szektorunkban, igy az élelmiszeripar tébb agaban is (EC [2002, 2003,
2004], Papanek — Németné — Borsi [2005]).

Konyvink tehda az innovacios lemaradas csokkentésének, a kivanatos valtozasoknak a
fontosségéra, illetve lehetoségeire kivanja felhivni a (potencidis) innovécios menedzserek
figyelmét.

Ajanlott irodalom: Blanke — Cornelius — Mettler — Mundschenk — Paua — Hagen [2002], Kok [2004], EC: [2002,
2003, 2004], Balogh [2002].

1.2. Innovéci6s alapfogal mak

Az innovacio ma hasznalatos fogalmanak egy egyszerii - az u. n. Frascati kézikényv korabbi
véltozataban kozolt — meghatérozasa a kdvetkezé: ,, Az innovacié egy 6tlet atalakulasa vagy a
piacon bevezetett (], illetve korszeriisitett termékké, vagy az iparban és kereskedelemben
felhasznélt (], illetve tovabbfejlesztett miiveletté, vagy valamely tarsadalmi szolgaltats
Ujfajta megkozelitése.,” (OECD [1993-96] 19. oldal). S az innovéacidk vizsgaati modszereinek
az Osszefoglalasét célz6 OECD dokumentum, az Oslo Kézikényv korabbi vatozata is ezen
afogd definicidt haszndlja. A bevezetében kozli tovabba, hogy célja csupan a , miszaki”
innovéciokkal kapcsolatos ajanlésok Gsszefoglalasa, s rogziti, hogy a miiszaki innovaciok korébe
csak az innovéci6s tipusok ismert Schumpeter-féle csoportositasanak® elss két elemét, azaz az (j
termékeknek és gyartas modoknak a bevezetését sorolja (OECD [1993-94] 25. oldal).

Az innovécié fogalom sgjdtos megvilagitasa adhatd a jél ismert életgérbe elmélet segitségével. Az
,@etgdrbe” ugyanis valamely termék, technoldgia stb.” , detdtjat” vézolja fel annak létrejéttétsl — s
novekvo, érett és hanyatl6 életszakaszait megkllonbbztetve — eltiinéséig. ElImondhaté tovabba, hogy az
innovécio vagy valamely éetgorbét indit el, vagy egy éetgorbe kedvezé irany( megvaltozésat (az , élet”
meghosszabbitéasat) eredményezi.

Evtizedink elején a vaéllaati innovécio jelenségének és fogalménak meghatérozésa - a
gyakorlati tapasztalatokat is figyelembe vevé, az OECD keretében folytatott hdrom éves

® Schumpeter [1911] az aldbbi tipusait kilonboztette meg: Gj termékek bevezetése, (j gyértdsi modok
meghonositasa, Uj piacok megnyitasa, Uj nyersanyagok vagy félkész termékek megszerzése, iparagi atszervezeés.

" A szakirodalom legtobbszor (az értékesitési volumen adatok feltiintetésével) termékek éetgorbéjét vizsgdlta
Példaul: Cox [1967].



intenziv munka eredményekeént - kibovilt. Az Uj koncepcidé méar nem csak a termék és eljarés
innovaciot, hanem a szervezési és a marketing-innovéciot is a vizsgaatok korébe vonta. Ez
Iényeges jelzés az innovacio-politika szaméra is (hiszen példaul az €l6z6 Nemzeti Fejlesztési
Terv idészakaban még eretnekségnek szamitott volna, ha valaki ipari marketinget merészelt
volna az NFT-be betervezni). Az innovéci6 akotd elemeire és rendszerére vonatkozd legujabb
OECD felfogasmddot az 1.2. abrafoglalja dssze.

1.2. dbra

Az innovacios rendszer fd elemei

Intézmeényi ésinfrastrukturdlis kornyezet

A c&g
Termék innovéacio Technoldgiainnovéacidja
Marketing innovécié Szervezési innovacio
Mas cégek Oktatés és <: INnnovécio
alami K+F politika
KERESLET

Forras: DSTI/EAS/STP/NESTI 2005. No. 2.

P. Drucker [1985] nem ért egyet az Oslo Kézikonyv idézett dlasfoglalasaval. Arra hivja fel a figyelmet, hogy
korunkban az innovéciés tudas — az elterjedt hazai vélekedésekkel ellentétben — gyakran nem miszaki, hanem
Jtarsadalmi” jellegii. igy ir: , Technol6giailag nem sok Gjdonsag volt abban, hogy a kamiontestet le lehet emelni a
kerekekrél és igy felvinni a széllitéhgjora. A konténer-innovacio nem is a technol 6gidhdl fakad, hanem abbdl az
Ujszerti szemléletmodbdl, amely a szallitéhaj 6t arurakodod eszkdznek, nem pedig hajénak tekinti — kdvetkezésképp
a kikotében toltétt idést mindl inkdbb lerdviditi. Mégis, ez a ,vacak” Ujitds megnégyszerezte az Oceanjard
sz8litéhajok forgalmét. ... E nélkll bizonyara nem johetett volna létre a vildgkereskedelem hihetetlen mértékii
ndvekedése az utdbbi negyven évben ...” (i. m.. oldal). ... Az (jités tehdt nem feltétlenil technikai jellegi. A
moder n tar sadalmat a menedzsment® valtoztatta meg alapjaiban” (i. m. 39-40. oldal).

Az innovacidk Ujszertiségik foka szerint is csoportosithatok. Radikalisan (j innovacié példaul az a
termék, amelynek felhaszndlasi terlilete, teljesitménymutatéi, konstrukcidja, kilsé megjelenése, a benne
felhaszndlt anyagok és alkatrészek teljesen Ujak, jelentésen eltérnek az eddig gyéartottakétdl. Mddositd
termékinnovaci 6 viszont egy mér 1étez6 termék teljesitményének jelentds javitasa (OECD [1993-94]).

Az innovécio kérdéskorének tovabbi alapvetd fogalma a termelési modszerekre vonatkozo
ismereteket tartalmazé (technoldgiai) tudas, valamint a tudasbazis. A tudasnak (szintén) szamos

8 P. Drucker nem koveti pontosan az OECD fenti innovécié definicidjanak széhasszndlatét. Az OECD
terminol gia szerint az emlitettek , szervezési” innovaciok.



definicigja és tipizalasa ismert. Polanyi [1997] a tapasztalat aktiv aakitésabdl el6dlo
eredménynek tekinti (i.m. 171. oldal), és a kodifikalt (kbnyvekben stb. rogzitheto), illetve a tacit
(a retett, le sem irhatd gyakorlati tapasztalatokbdl alld) tudést kilénbozteti meg. Tovabbi
szerzok szerint ezen ismeretrendszer, a tudasbazis (knowledge base) a gazdasagok fejlettsegét
meghatarozé |legfontosabb tényezo (Nelson-Winter [1982], Dosi [1988]).

A tudéshoz valé hozzéférés, a tanulas hatékony maédszerei a napjainkban dinamikusan fejlédé tudas
menedzsment szakirodalom vizsgédlatainak kdzéppontjdban alnak. Malecki [1997] 6sszefoglaldja
szerint a szerzék megkilonboztetik példaul a cselekvés kozbeni tanuldst (learning by doing), az
alkalmazés keretében torténd tanuldst (learning by using), a probalkozassal tanulast (learning by
trying), az értékesitéshél tanulédst (learning by selling), a saj& hibainkbdl tanulést (learning by failing)
sth. (i.m. 59. oldal). A targykorrel a kovetkezé fejezetekben részletesebben is foglalkozunk.

Ugyancsak fontos kifejezés a ,,tanulas’ sgjatos formgjat képezo kutatas és kisérleti fejlesztés (K+F).
Ez utdbbinak a fogalméra a Frascati Kézikényv az alabb meghatérozast gjanlja: , Kutatas és kisérleti
fejlesztésen azt a rendszeresen végzett alkoté munkat értjik, amelynek célja az ismeretanyag bévitése,
beleértve az emberrél, akultirardl és atarsadalomrél alkotott ismeretek gyarapitasat is, valamint ennek
az egész ismeretanyagnak a felhaszndlédsat U alkalmazéasok kidolgozaséra. Az igy értelmezett K+F
haromféle tevékenységet Olel fel: az alapkutatast, az alkalmazott kutatést és a kisérleti fejlesztést.”
(OECD [1993-96] 29. oldal). s rogziti, hogy ,,a K+F csupan az innovacios tevekenységek egyike”
(i.m. 19. oldal), s jelzi, hogy ,az innovacié K+F-en tllmend tevékenységeinek a — teljesség igénye
nelkili — listdja a kovetkezd: tervezés, felszerszamozas és engineering, a gyartas meginditasa, az U
termékek marketingje, a termelésben még nem alkalmazott technoldgia megvasarlasa, a ,térgyiasult
technoldgia’ (gepek és berendezések) megszerzése” (i.m. 29-30. oldal).

Az OECD nagy er6feszitéseket tett az innovaci 0s tevékenységek mérésének harmonizdldsara. A Frascati kézikényv-
csalddot széles korben haszndjak. A Szabadalmi Kézikdnyv (Patent Manual [1994]) a szabadalmi adatok
gyiijtésével kapcsolatos ismereteket foglalja dssze, a Canberra Kézikényv [1995] a tudomany és technol 6gia human
eréforrésaival foglalkozik, a mér emlitett Oslo Kézikényv [1997] az innovéci 6s adatok gyiijtéséhez ad segitséget, a
Frascati Kézikdnyv [2002] pedig a kutatas és kisérleti fejlesztés felméréseihez mutatja be az elfogadott gyakorlatot.
A tudoméanyos-technoldgiai tevékenységek mérésével kapcsolatban ezek a kézikonyvek klasszikusoknak és
gjanlésaik ma vilagszerte elfogadottaknak szdmitanak.

Az emult évtizedek kutatésa tisztaztdk azt is, hogy melyek a vazolt modon értelmezett
innovéaciok keletkezésének (megvaldsuldsanak) 6 folyamatai. Kordbban altalanosan elfogadott
feltételezés volt ugyanis, hogy az innovécié az u. n. linearis modell sémgja szerint keletkezik és
hat, azaz ugy vélték, hogy minden innovacié a kutato laboratériumokban szlletik és a , kutatas —
feltaldés - elsb alkamazéas - tovébbterjedés’ fazisait sorra véve valosul meg. A kdzelmultbeli
vizsgalatok azt tanUsitottak azonban, hogy a folyamat célszerii fazisai tébbnyire masok. Nem
okvetlen a feltaldo az elérehaladas kulcsfigurja. A gazdasadgot elére vivé innovacios
folyamatoknak gyakran az Uj ismeretek sziletésénél is fontosabb mozzanata az innovaciohoz
szilkseges tudas terjedése (knowledge diffusion) — az, hogy a termelés nagyszamu résztvevoje
fogadjon be és alkamazzon (j ,mobdszereket” (tudast). Gyakran az az €l6nyds tovabba, ha a
termékotletek — az u. n. lancszem modell koncepcigjat kdvetve — piaci vagy egyéb hatésokra,
piackutatasi eredmeények alapjan sziiletnek, a terméktervek is a piaci igényekre épulve kertlnek
kialakitasra, a kisérleti gyartas tesztelése is kezdettsl (majd akér tobb iterativ javitd 1épésben) a
piacon torténik, s az ezen eljarés soran elfogadott valtozatot teritik a piacon. Kutatast pedig akkor
és abban a fézisban inditanak, amikor és ahol ez szikségesse valik (Kotler, [1967], Kline-
Rosenberg [1986]). Az utébbi években a szerzok hangsilyozzék tovabbé a fejlesztési célll szoros
partner kapcsolatok ésintegralt rendszerek elényeit is.

Egyes vizsgdatok az innovaciok terjedésének a gyakorlatat is részleteiben tekintették a. Empirikus
felmérések dllapitottak meg, hogy a terjedés sebessége (liteme) — s ennek kdvetkeztében az Un. termék-




életgorbék alakja is - termékenként, idészakonként sth. igen vatozé lehet. ° Més kutatdk a terjedési
sebességet determinald tényezéket elemezték. Mansfield [1968] hires modellje példaul arra a
feltételezésre éplilt, hogy az innovéciok alkalmazési korének a boévilését elsgsorban az Ujdonségok
kedvezs jovedelmezésége gyorsithatja (de a bevezetésikhtz szilkkséges beruhazésok nagysaga, a
potencidlis piac dinamizmusa, a meglevs termel 6-berendezések hatralevd élettartama is befolyasolhatja).
Rosenberg [1976] a keredet hatésaira, Freeman [1974] a K+F szervezetek fontos szerepére, Nelson
[1982] az dllami beavatkozas jelentéségére figyel meztet stb.

Napjainkban azonban a kutatasok kdzéppontjdban elsdsorban az egyes orszagokban kialakult
Nemzeti Innovécidés Rendszerek (National Innovation System, szokasos roviditéssel: NIS)
komplex Osszefliggésel, a nemzetgazdasagoknak a tudomanyos-miiszaki haladast el6mozdito,
az innovéciok terjedési sebességét determindlo jellemz6i dlnak (Lundvall [1988] stb.). Az
OECD kulondsen nagy eréket forditott e rendszerek megismerésére is (OECD [1998]). A
vizsgdlédasok szerint az innovécios folyamatokban elsésorban (1) a tudoményos szféra, (2) a
valadatok, vaamint (3) a ké intézmény-csoport kozt kozvetité tanacsadd intézmények
tevékenysége jelentds, de szdmos tovabbi intézmény is szerepet kaphat. A rendszernek (a hazai
viszonyok kozt legfontosabbnak vélt dsszefliggéseire egyszeriisitett) sémgét az 1.3. sz. dbra

mutatja be.

A nemzeti innovaciés rendszer és kapcsolatai

1.3. &ora
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Forrés. OECD [1998]. Az &brét Kissé egyszertisitettilk

A legljabb tapasztalatok tovébb finomitottdk a nemzeti innovacios rendszer koncepciot. Etzkowitz-
Leydesdorff [1997] példaul az ugynevezett Triple Helix sémédjukban (nem vitatva a K+F szféra, illetve
a vdldatok innovécids szerepének kiemelkeds jelentdségét) az dllam — tdmogatd — szerepének

fontossagara hivték fel afigyelmet.

° Cox [1967] szerint a gorbének leggyakrabban két , plpja’ van.
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A Nemzeti Innovéacios Rendszer ,mikoddésében” az innovéaciés tudas |étrehozésa,
alkalmazasa és terj edése a legfontosabb folyamatok. *°

Az emberiség tudasbazisa évmillidkig jérészt spontan bovilt. Korunkban azonban legtdbbszor a tudas
— tudatos — ,termelése” gazdagitia A tudas |érehozatal folyamatai kiléndsképpen a kutatasi
tevékenysegeket (megfigyelés, tudomanyos kisérletezés, koncepciok, elméletek kialakitésa, sth.) és
bizonyos attitidoket (pozitiv vagy negativ hozzadllds az alkalmazott kutatashoz, innovaciéhoz, ipari
igényekhez sth.) foglaljak magukba.

Az 1990-es évtized végeén vilégszerte felfigyeltek a tudas-eléalités folyamatainak Nonaka-Takeuchi [1998] altal
kidolgozott koncepcidjara. A szerzék mindenek elétt megdllapitottdk, hogy az (j tudds a tudas ,teremtés’
folyamataiban résztvevék kozti kapcsolatokban keletkezik. E kapcsolatrendszer egyes sajatos tarsadalmi, vagy
csoport keret-feltételek kozt (0. n. , ba’-kban), az explicit és a tacit tudas kolcsonhatésai sorén alakul ki. Az U
tudés csira dtaldban atacit tudas személyek kozti cseréjével, megfigyelés, uténzas, gyakorl s soran keletkeznek a
k6zds munkaban, egy értekezleten, vagy ak& egy (munka) ebéden — az U. n. szocializacié folyamataiban. A
kovetkezo fazisban (0. n. externalizacio sorén) a szakérték kozti dialdgus explicit tudassa alakitja — esetenként
széleskorii tapasztalatcsere, hasonlatok, modellek segitségével - a tacit tudast, amit azutdn a kombinacid
folyamatai beillesztenek a meglevé explicit tudasbézisba. Végill az internalizacié a kordbbi tacit tudassal is
Osszehangolja az Uj explicit tudast. A szakirodalom a folyamat egészét olykor tudasspirdnak, vagy — a négy rész-
folyamat elnevezésének angol kezdobetiii nyomén - SECI modellnek is nevezi. A koncepcié egyes fontos
hasznositési |ehetéségeire a 6. fejezetben visszatériink.

A tudés alkalmazasara akkor kerll sor, ha a valalatok bevezetnek egy Uj gyartési technolégiat
(szervezési madot), vagy ha Ujj termék jelenik meg a piacon. E formdlis és nem formalis folyamatokhoz
sorolhaték: a ,hazon” bellli alkalmazés, a kutatéknak az iparral vao egyittmiikddése, a kutatési
eredmények piacositdsanak szervezése, a marketing stb. Az alkalmazas feldleli tovébba azokat a
technikékat, amelyek segitségével a K+F szervezet — lehetéveé téve a kutatdsi eredmények piacositasat
—javitjaipari kapcsolatait.

A tudas terjedésének folyamatait azok a formdlis és nem formalis folyamatok jelentik, amelyek
segitségével az alap- és alkamazott kutatdsi eredmények kdzkinccsé valnak. Egyrészt a felséfoki és
posztgradudlis képzési programok, az értekezletek, szeminariumok, konferencidk, publikéciok sth.,
mésrészt a tudéstermékek minél szélesebb kort értékesitése sorolhatok ide. A K+F szervezetek
szempontjabol atudas terjedése lehet bel s vagy kilss. Belss terjedésrél akkor beszélink, ha a létrejoitt
(j tudast a szervezet egy masik része kezdi e hasznalni. Kilso a terjedés, ha a széban forgd K+F
szervezet hatérain kivil masik szervezet(ek) vagy személy(ek) kezdik el hasznélni atudéast.

Az empirikus elemzések — tobbek kozott Roman [1973] felmérése és Ray [1991] nemzetkozi
Osszehasonlitasa — rég ramutattak mér arra, hogy a magyar termelészféra technoldgiai
lemaradasa tudosaink vilagszerte elismert jO teljesitménye (s a technolOgia transzfer
ugyancsak mindig létez6 lehet6ségei) ellenére régtdl jelentds, az elmult évtizedekben ndvekvo
is volt, s ez jelentésen rontotta termekeink, illetve egész gazdasagunk nemzetkozi
versenyképessegét. Az 1990-es évtized empirikus felmérésel (igy Chikan [1996-97], Pakucs —
Papanek [2002]) a korszertiségi és versenyképességi gondoknak a politikai valtas utani
tovébbélését is igazolték. Ezért a kovetkezokben részletesebben tekintjik & a magyar
innovécids rendszer legfontosabb intézményeinek szerepét, valamint a tevékenysegeik
hatékonysaganak novelésére nyil 6 lehetoségeket.

Ajanlott irodalom: Mokyr [2004], Porter [1990], OECD [1998], Papanek [1999].

10 Gyakran vita targya, hogy a fejl6dés szempontjabdl a tudas |étrehozatala, vagy terjedése a fontosabb-e. Mokyr
[2004] gazdasagtorténeti vizsgdlddas alapjan kompromisszumot génl, arra mutat rd, hogy a két tényezd
kolcsbnhatasal a fontosak. ,Csak” a feltaldasnak nincs hatasa, a kedvezé hatas mindig kdzvetlenll az Ujitasok
eredménye, de olyan tarsadalomban, ahol nincs feltaldlas, az Ujitdsok lehetéségei hamar kimerlinek. A sikeres
tarsadalom kreativ, 6szténzi a tarsadalmi tudashézis bovitését is, de megteremti az Uj tudas alkalmazasdhoz
szilkséges intézményi, piaci stb. feltételeket is.
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1.3. Az innovaciok megval Ositoja: az innovativ vallaat

A vdlaati szféra a Nemzeti Innovacios Rendszer legfontosabb szegmense, az innovaciok
tobbségének a megval 6sitoja.

A targykor alapveté fogalma a vallalkozas, azaz a ,gazdasagi tevékenyseg létrehozatala és
fejlesztése” (EC [2003]). Kissé sziikitetten valalkozéds minden Uj UzZeti egység |étrehozési
kisérlete (maganfoglalkoztatast, Uj valalkozoi szervezet alapitasdt, mar létezé valakozés
bévitését célzo tevékenyseg), amely akar maganszemély(ek), akar csoport(ok) vagy mér 1étez6
Uzleti vallalkozés(ok) torekvése (Szerb [2005] 11. oldal alapjan).

P. Drucker még szitkebben értelmezi afogalmat. Nézete szerint a vallalkozas |ényege a hagyomanyostdl eltérs - G
piacot teremtd, U vevéket szerzé - menedzsment tevékenyseg megkezdése (az innovécid). Példaul: a GE (j, a
céget kereskedelmi papirokkal finansziroz6 gyakorlatdnak kialakitasa, a Mc Donads gyors-étkeztets
technol6gidjanak |étrehozatala, a konténeres tengeri haj6-széllitas kiépitése, a szakosodott kérhazak megal apitésa
(Drucker [1986]).

Amint ez ismeretes, a valalkozés soran igen kilonbozé |, Uzleti egysegek”, példaul ,6ndlo”
szervezetek, an. vallalatok hozhatok |étre. Az utObbiak célszeriiségét az Un. tranzakcids
koltségek (a termelést/értékesitést végzo , intézmények” koltségei) alakuldsa magyarazza,
mivel mukodtetésik révén olcsobb a termeléshez/értékesitéshez szilkséges munkamegosztas
megszervezése, mint ha 6ndllé vélalkozok — vagy nagyvallalati részlegek - tennék ezt a piacon
(Coase [2003)).

A valaatokat leggyakrabban jogi formaik, nagysaguk, agazatuk, terleti elhelyezkedésik szerint
szokéas megkul 6nboztetni.

A gazdaségi tarsasagokrél sz6ld 1997. évi CXLIV. torvény jogi formaik szerint jogi személyiségi és
jogi személyiséggel nem rendelkezé vallalatokat kilonboztet meg. Az elébbiek legfontosabb tipusai a
kft ésa Rt, az utdbbiaké a bt — és az egyéni valalkozasokrol szl6 1990. évi V. térvény szerinti egyéni
véllakozés. Gyakorlati szempontbdl a két tipus kozti legfontosabb kilonbség az, hogy a jogi
személyiségli cégek esetében a véllalkozés tevékenységeivel kapcsolatos felelésség csak a bevitt
vagyon mértékéig terjed, a jogi személyiséggel nem rendelkezé cégek tulajdonosal viszont cégiikért
teljes vagyonukkal felelnek.™

A magyar statisztikék — a nemzetk6zi gyakorlatnak megfeleléen - mikro-vallalatoknak a 0-9 fét,
kicsiknek 10-49 a fot, kézepeseknek a 50-249 f6t, nagyoknak a 250 vagy enndl tdbb f6t akamazé
cégeket tekintenek.’? Més vizsgdlatoknd olykor a kis-kdzepesektsl (az Gn. kkv-ktsl) azt is
megkivanjék, hogy, a forgadmuk és mérleg féosszegik ne legyen nagyobb az eléirtndl, és a
fliggetlenségi kritérium is teljesiiljon — azaz ne legyenek nagy intézmények tobbségi tulajdonaban. 2

A legfontosabb agazatok a mezdgazdasag, az ipar és a szolgaltatasok. A részletesebb osztdlyozast a
KSH Egységes Agazati Osztdlyozasi Rendszere (TEAOR ' 03) rogziti, amely az eurépai besorolasnak
(NACE Rev. 1.1)) ismegfeldl.

1 A korlétozott felel 6sség fontossagardl 1asd Szintay [2001], 5-6. oldal.

2 A kritérium az Un. tevékenységi létszdm szerint minésit, amely gazdasdgi tarsaségoknd a szervezet
tevékenységében részt vevd, az adott munkdtaténal munkaviszonyban vagy munkavégzésre iranyuld egyéb
jogviszonyban all6k |étszama, egyéni vallalkozés esetén a tulgjdonosnak és a nem fizetett csal&dtagoknak a szama.
¥ Ha csak a létszdm szerint csoportositunk, a kisebb vélalkozasok tékedlomanyét, teljesitményét stb.
nagyobbnak itéljik aténylegesnél. A kiegészit6 kritériumok figyelembe vételével nagyoknak itélt cégeknek csak a
negyede, a kdzepeseknek alig tobb mint a fele foglalkoztat méretének megfelelé szami alkalmazottat (Kallay L. —
Kdhegyi K. —Kissné K.E. —Maszag L. [2005]).
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A magyar cégbirdsag jelenleg tébb mint egymillié kétszézezer céget tart nyilvan. A KSH nyilvantartésai —az 1.1.
tablézat - szerint kdzulik sok ,nem miikodik” (nem ad statisztikai beszamol 6t s nem fizet adét sem), s a miikddok
tobbségeiskicsi.

1.1. tablazat
A mitkddd vallalatok szama gazdasagi agak szerint 2003-ban
K 6d Gazdasagi ag 0 | 1-49 [50-249| 250- Ossze-
fot alkalmazo cégek sen
A+B | Mezé- és erdégazdasag, hal aszat 28.342 11.581 518 46 40.487
C Bényészat 195 345 19 5 564
D Feldolgozdipar 37.679 38.997 2.007 560 79.243
E Villamos energia-, géz- ésvizellatés 218 332 95 55 700
F Epitsipar 45.675 33.989 389 33 80.086
G Kereskedelem, javités 96.237 95.858 745 84 192.924
H Szélloda- és vendéglatoipar 19.174 21.392 129 18 41.713
I Sz4llités, raktérozés, posta és tavkozlés 27.711 15.626 171 63 43.571
J Pénziigyi tevékenység 22.313 3.063 122 23 25.521
K Ingatlaniigy, gazdaségi szolgaltatas 197.103 72.189 556 68 269.916
M Oktatas 20.218 4.003 10 1 24.232
N Egészségugy, szocidlis ellatés 12.845 11.649 19 5 24.518
0O-Q | Egyéb szolgaltatas 45.491 13.401 118 18 59.028
18 Osszesen 553.201 323.425 4.898 979 882.503

Forras. Statisztikai évkonyv 2003. KSH. 2004. 287. oldal.

A lakossag vallalkozasi hajlanddsaga a piacgazdasagok fontos jellemzéje.

A GEM (Globa Entrepreneurship Monitor) vizsgdlatok szerint a legaktivabb valakozok — a vélalkozni
kivanokkal, (j véllakozasokkal legmagasabb aranyban rendelkezék — tavoli kis és szegény orszagok, Peru,
Uganda, Ecuador, ahol a magas aranyt a kényszervélalkozésok eredményezik. Ezeket Ujzéland, Brazilia,
Ausztrélia és az USA koveti, e gazdag orszégokban a ,,lehet6ség motivata’ vallalkozok magas szdma a jellemzé.
A legnépesebb kozepes csoportban van Magyarorszég is. Kevés a vélalkozd (tobbek kdzétt) Hong-Kongban,
Szlovénidban és Japanban (Szerb [2005]).

Az e targyu vizsgdlatok szerint a magyar lakossag visszafogott vallalkozas hajlanddsagét
sokban a hazai szabdlyozas tavolrél sem vallalkozas barét jellege magyarézza.

A hazai vélalkozés-inditasi, téke-atcsoportositasi lehetéségeknek fontos korlédtja példéul, hogy a
véllalkozés-aapitashoz, az ingatlan vésarlashoz, illetve a cég megsziintetésehez szilkséges ido és
koltségek — a Vilaghank adatbézisa szerint — magasabbak a magyar gazdasagban, mint az EU-ban (s az
USA-ban még kisebbek, mint az EU-ban). A hitelhez szilkséges fedezet megszerzése, az alkalmazottak
(minimdl) bérének, munkaidejének megdllapitasa, elbocsatasa terén szintén az elébb jelzettekhez
hasonlé korlédtok taldlhatok (amit a hitelezésnél az adds-nyilvantartds hianya egészit ki). A corporate
governance-nak avéllaati menedzsment nyitottsagaval kapcsolatos — a gazdasagi jogbiztonsagot javitd
- elveit az USA-ban széleskdriien, az EU-ban is sokhelyiitt alkalmazzék, a hazai cégek most kezdik
megismerni 6ket. Az USA-ban és az EU-ban a vevétartozasok behajtasahoz szilkséges idd és koltségek
viszonylag csekélyek, a magyar gazdasagban hosszU id6 alatt is csak az addssdg téredékének a
behajtésara van esély (Borsi [2005]). Az 1.4. dbra — példaként - a cég-alapitas néhany hazai
tennivalgjanak vélalati terheit mutatja nemzetkdzi dsszehasonlitasban (s nem feledhetjilk, hogy az
USA feltételek az Egyesiilt Kiralysagban kialakulthoz hasonl 6ak).
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1.4. dbra
A vallalkozas elinditasahoz sziikséges

tgyintézések szama (db) ideigeny (nap)
Svédorszéag 7: Dénia 7[] |
Finnorszag :: Franciaorszag :E] 3
Norvégia [ Hollandia [ |
frorszag 7: Olaszorszag 7:] |
Dénia 7: Finnorszéag 7:] |
Belgium 7: Svédorszag 7:] :
Spanyolorszag :: Lettorszag :I:] 3
MAGYARORSZAG [ Egyesilt Kiralysag [ |
Esztorszag [ Norvégia | — |
Egyesiilt Kiralysag 7: frorszag 7: |
Lettorszag 7: Litvania 7: :
Hollandia 7: Ausztria 7: 3
Franciaorszdg [ 1] Lengyelorszdg [ |
Litvania 1 Belgium ——— |
oYU e— Gorogorszag 1
Olaszorszéag 7: Csehorszag 7: :
Németorszag 7: Németorszag 7: 3
Ausztria [ ] Szlovakia [ ]
Ve N — MAGYARORSZAG 7:3
Lengyelorszag 7: Szlovénia 7:‘
Csehorszag :: Esztorszag :::
Portugalia ] Portugalia [ "]
Gorogorszag 1 ] Spanyolorszag i ]
T T T 1 T T 1
0 5 10 15 20 0 50 100 150

Forras: aWorld Bank ,,Doing Businessin 2004" adatbazisa nyoman Borsi [2005].

Az emult fél évszdzadban jelentésen vdtoztak a versenyben vald helytdlast (a
versenyképességet’®) eredményezg tényezokkel, a — hossz( idétavon megnyilvanul 6™ - tizleti
siker forrésaival kapcsolatos nézetek.

A mar létez6 valaatok mikodését befolyasolo legfontosabb tényezé a verseny. E verseny
alapveté jellemzoirél M. Porter vilaghirivé valt kutatdsai (szdmos korabbi szerzével
Osszhangban) azt dlapitottdk meg, hogy (1) a cégek dtaldban sgjé profiljukon bellli
konkurenseikkel kizdenek a legintenzivebben, azaz a verseny elsésorban ipardgakon beldl
folyik, s (2) a modern gazdasagokban legtobbszor nem vdélaatok, hanem a f6 termel6
tevékenységekben résztvevd, vagy ezeket tamogatd valaatcsoportok - Un. értéklancok —
versenyeznek (Porter [1998]).

14 A versenyképesség fogalmérdl 1asd példaul a Chikan — Czako — Zoltayné [2002] miivet (30. oldal).

5 Altalanos vélemény, hogy hosszli idétavon a versenyképesség (a ,tilélés’) a sikeresség 6 kritériuma. Rovid
idétéavon azonban dltaldban a profitot — vagy Rappaport [1998] szerint a ,tulajdonosi érték” novekedését sth. —
itélik a siker legfontosabb jel z6szamanak.
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Korabban a gazdasagi haladas élvonaldban al6 nagyvdllalatok voltak a gazdasagi siker szimbélumai Galbraith
[1967]. A felgyorsul6 ,,miiszaki” haladas azonban mddositotta a gazdasagi folyamatokat. A rugamassag, a gyors
alkalmazkodas a véllalati versenyképesség kulcs-fontossagu tényezsjévé valt. Sorra sziintek meg a munkahelyek
az acél-, gépkocsi-, gumi-, szérakoztatd elektronikai ipar kordbban legfontosabb munkahelyteremto
nagyvélaataind, illetve a kormény &ta finanszirozott nagy szolgdtatd intézményeknédl, az iskoldknal,
egyetemeken, kérhézakban. Az Ujonnan aapitott kis- kdzepes véllalatok — példaul a Microsoft, a Netscape, a
Cisco Systems, az Amazon.Com, a Y ahoo — gazdasagi ereje viszont szinte robbanésszerti gyorsasaggal nétt. Egyre
nagyobb szerepet jatszottak az innovéacios folyamatokban is. Munkahely-teremté képességik is igen nagy volt,
egyarént felszivtdk a haborult kdveté baby-boom ekkor munkéba all6 fiataljait, a nagyvallalatoktdl elbocsitottak
tdmegeit és az éppen ekkortgt munkaba alni kivané kordbbi héziasszonyok millidit. S a folyamat a gazdasag
egész struktlréjat atal akitotta (Drucker [1985], Acs [2002], Kocsis — Szabd [2003]).

Az Uj jelenségek a valaati sikertényezoket elemzé szakirodalomban is tukrozédnek. A
szerz6k nem vonjak kétsegbe ugyan a miszaki innovécioknak a versenyképesség
megteremtése / megérzése terén korabban elismert kiemelkedé fontossagét, de inkabb a siker
humén tényezoit dlitjék reflektorfénybe. Peters-Waterman [1990] szerint példaul a vallalati
siker nyolc f6 forrésa a kovetkezé6 human tényezékben keresends: a cselekvés elsdbbsége, a
szoros kapcsolat a vevokkel, az 6nallosag és a valakozo szellem, az emberi tényezére
alapozott termelékenység, a helyes vallalati értékrendszer kdvetése, a,, maradj a kaptafandl” elv
érvényesitése, az egyszerii felépitésii és kisszamu kdzponti stéb, végll a szigort és engedékeny
vezetés. Collins [2005] azt igazolja, hogy a kozelmult legsikeresebb amerikai vezetbi
szerények voltak, mindent megtettek cégik sikeréért (6nreklammal viszont nem foglalkoztak).
Tevékenységik sorén /1/ mindig elébb az embert valasztottak ki, s csak ez utan jeldlték ki afo
feladatokat, /2/ a kellemetlen tényekkel is okvetlen szembenéztek, /3/ elsésorban a leginkébb
igéretes képességeik hasznositéséra koncentraltak (ez az un. siindiszné elv), /4/ fegyelmet
koveteltek, /5/ nem az élenjard technol6gidk kialakitasara, hanem ezek (az an. technoldgiai
gyorsitok) helyes alkalmazésara torekedtek. A 4. fejezetben a versenyképesség mai feltételeire
vonatkozd tovabbi — a térségi egyuttmiikdés és a klaszterek fontossagéat kiemelé — elveket is
ismertetiink.

A magyar vallaatok versenyképessége (bar javul) ma még széles kdrben elégtelen. A GKI Rt.
felmérése szerint igen kedvezd, hogy 2000-ben a kulfoldi tulajdoni cégek szférgjdban
(,szigetein”) mér csupan a termékek 14-17 %-a volt versenyképtelen, de nem hagyhatd
figyelmen kivil, hogy ugyanezen arany a (még) allami tulgjdonban maradt cégek korében 59-
66, s a belfoldi magantulajdontaknd is 52-55 % maradt. Az értékesitési csatornak alacsony
hatékonysaga valamint a marketing nem kell6 szinvonala pedig ennél is szélesebb kdrben
jelentett gondot (14sd az 1.2. téblézatot).

Természetesen nem minden véllalat vezet be innovéaciokat. Azokat, amelyek erre véllalkoznak,
innovativ véllalatoknak nevezziik.*®

A vizsgaatok szerint az innovativ cégek szdma Magyarorszagon kisebb a kivanatosnadl. A
nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjék, hogy - 6téves periddus alatt — az OECD orszégokban az
ipari valalkozasok negyede hajt végre innovaciot és a valakozasok 50-60 %-a torekszik
rendszeres korszertisitésre, s 10-15 %-a ténylegesen eredeti, (j tudomanyos és technoldgiai
eredmeényre épul6 terméket vagy szolgaltatast is bevezet a piacra (OECD [1993]). A magyar
gazdasagban azonban az innovéaciora véllalkozok aranya (még a mikro-vallalkozasok
nélkul szdmba véveis) szerény (1.2. tablazat).

16 Az empirikus elemzések akkor tekintenek egy céget innovativnak, ha az eldzé néhany évben vezetett be
innovéciokat.
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1.2. tablazat

A vallalati értékesités megoszasa az elgallitott termékek és szolgaltatasok nemzetkdz
ver senyképessége szerint (%)

A termékek/szolgdltatdsok  verseny- 1973* 2000**
helyzete Osszesen Allami Belfoldi Kulfoldi Osszesen
magén

ulajdonl cégek
A vilagpiacon versenyképes 18 41 (34) 45 (48) 83 (85) 51 (44)
Kisfejlesztéssel versenyképes Iehetne 42 28 (20) 30 (27) 11(11) 26 (21)
Nemzetk6zi versenyben esélytelen 40 31 (46) 25 (25) 6 (4) 23(35)
Osszesen 100 100 100 100 100

* Az iparravonatkozo (stlyozatlan) atlagok. Forras: Roman [1973].
** A nemzetgazdasag mindharom f6 &géra vonatkozé adatok. A zéréjel nélkiliek stlyozatlan, a zarjelben levok a
vélaszol 6 cégek |étszamaval stlyozott atlagok. Forras: A GKI Rt. 2000 tavaszi felmérése.

Igen sok gond jelentkezik azonban a fogla koztatottak nagyobbik felének munkat add hazai tulajdonu kis-kézepes
véllalataink korszeriisége terén. Tobb rés-piacon, példéul az orvosi miiszer-gyartas néhany &gaban, a szoftver-
»iparban” élvonalbeli teljesitményt nyUjtanak ugyan a hazai kkv-k is. Masutt azonban a kutatés ritka, a kutatési
eredmények véasarlasa még ritkabb, a K+F réforditasok szinvonala az EU étlag fele-harmada. A ,,tudomany-ipar”
kapcsolatok gyengék, vagy hidnyzanak, aregiondis egylttmiikodések ersstdésének, a klaszterré fejldésnek alig
van jele. Amint ezt példaul az elektronikai (e-business, e-government) alkalmazésok lassl terjedése tanusitja,
kiléndsen kedvezétlen a helyzet egyes agrér-szektorokban, illetve a nagy &dlami szolgdltatd szférakban, az
oktatasban, egészsegligyben - és dlamigazgatésban. De a bévilé import szerint né a ,technoldgia” lemaradés
(gap), gyengiil a versenyképesség tébb hagyomanyos szektorunkban, igy az é elmiszeripar tébb dgéban is.*’

Az Uni¢6 ata keészittetett CI1S-3 K6zdsségi Innovaci 0s Felmérés (EC [2003]) szerint —amint ez
al.4. &orardl isleolvashatd - hazankban ma a véllalatoknak csak harmad akkora hanyada
innovativ, mint a felett gazdasagokban. S az 1.5. dbra arra is révilagit, hogy a gyenge
innovacios kedv, illetve a kedvezétlen vélakozési feltételek kozt viszonylag szoros a
korrel&cio.

Y b, Drucker [1985] arra mutat r4, hogy az USA-ban az innovacio a kkv szférdban is gyakori. Az Uj kis-kdzepes
véllaatok jelentds tobbsége példaul nem is a high-tech iparban ér el sikereket. 1982-ben a 100 leggyorsabban
novekvo (s 6t évesnél nem fiatalabb, de legfeljebb 15 éves) vallalatoknak csak a negyede miikddott a high-tech
szféraban, ugyanakkor 6t étteremlanc, két néi konfekciot gyartd cég és hlisz egészségiigyi szolgdltatd vélaat is
felkertit alistéra(i. m. 17. oldal).
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1.5. dbora
A vallalkozasok intézményi feltételrendszere és innovacios hajlanddsaga kozti kapcsolat*
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Az innovativ vallalkozasok aranya

* A Vildgbank a véllakozés feltételek kedvezd-kedvezétlen jellege szerint rangsorba helyezi a vizsgélt
orszégokat (ahol a magas rangszdm kedvezétlen helyezést jelent). Az dbra e rangszamok Osszegel alapjan
készillt.

Forras. Borsi Balazs kalkulécidja az Eurostat CIS-3 felmérés (EC [2003)), illetve a World Bank Database in 2004
adatai bol

A vizsgaatok alapjan — amint ez az 1.6 abrdbdl kiolvashaté - az is megdlapithatd, hogy a hazai
(6sszessegikben szerény) vadlaati innovécios torekvések véltozatosak. A cégek mintegy harmada
tajékoztatott példaul arrdl, hogy az orszadgunkban Ujnak mindsiilé termékek gyéartasét kezdte meg, s
vezetett be a piacra A tovabbi informaciok szerint érdemben (j technologiaval a vallalatoknak
hozzavetbleg a fele kisérletezett. Tovabbi informaciok szerint ennél is szélesebb kor korszertisitette
vezetését, kiemelten értékesitési, marketingmunkdj&t.

A gyenge valaati innovaci s teljesitménynek is szamos kil 6nb6z6 oka van.

o A K+F-ben is, a tudomanyos eredmények akamazasa sorén is gyakran okoz
nehézségeket a felkészllt munkaeré hidnya. Az innovéciok bevezetését is gyakran
gatolja a felsdfokl végzettségiieknek a fejlett orszagokban szokasosnd aacsonyabb
ardnya. Masutt a szakmunkasok, esetenként a megfelel6 tudassal rendelkez6 betanitott
munkésok hidnyais nehézségek forrésa.

A Nyitrainé [2000] dolgozat szerint az alsO és kdzépfoku oktatésban egy fére ndunk kevesebb, mint
2000 $ jutott, ez az also foku oktatasban a szokasos OECD réfordités fele-harmada, a k6zépfokuban
harmada-negyede. Részben ennek is a kdvetkezménye, hogy a PISA jelentés (OECD [2003]) azt
dlapitotta meg: Magyarorszagon a 15 évesek negyede (fele) nem tud rendesen olvasni, s nem
rendelkezik elegendd matematikai felkésziltséggel sem. Nem tanulték meg a szabalyok tiszteletét,
nem tudnak beilleszkedni a tarsadalomba. Kiemelten slilyos gond, hogy az iskolak nem képesek
bepdtolni a tarsadami hétréanybdl adodd lemaradast, igy a hétrédnyos helyzetiiek mar 10-12 éves
korban holtvagényra keriilnek.
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1.6. abra
Adott tipusi innovdcickat megvalosito vallalkozasok ardnya
az innovativ vallalkozasok kirében (%)
Feldolgozoipar Szolgaltatasok

Technologja- i i i i Technologia- i
vasarlas ' ' ' ' vazarks '
K+F vasrlas {kilss) ;l

K+F vasarks (kilka)

Termék piaci
bevezetése

Termék piaci
bevezetéze

OMagvarorszags
B B slzium

O Magvarsrszas E

Ipari formatervezés B Bal ginm ' Ipari formatervezés
' '

Enovacoval | | E E Innov acioval 0 .
s [ 1 kapelate
oktatas : ; ohtatas
K+F (e # = K+ (el —J

Forras: Borsi B. szamitasai a Ewropean Commission [2004] és a KSH [2003] felmeérés adatai
alapjan.

e Amint mar jeleztiik, gyakran fékezi az innovéaciok terjedését (az Uj 6tletekre alapozott
cégek aapitasat, valamint a vallalati korszeriisités akciok megvalsitasat egyarant) a
magyar lakossdgnak a vildggazdasdgban szokésosndl aacsonyabb vallakozasi
hajlandéséganis.

e Minden szféraban gyakran gétolja az innovéaciés folyamatokat a tékehiany.

A GEM Jelentés (Szerb [2005]) szerint a magyar kkv szféréban lterjedt atékehiany. A sgjét téke ardnya
kics, élagosan kisebb, mint az ¢ssztéke egyharmada. A 3 F (founders, family, friends) és az Uzleti
angyalok (azaz a més tulgjdondban levd, t6zsdén nem jegyzett cégekbe befektetdk) toke-kiegészitése
szerény, nemzetkozi dsszehasonlitasban kirivéan alacsony. A kockézati téke szerepe (miként vildgszerte)
kicsi, az €l6z6 forrédsénd is kisebb, e forrashdl csak kevés —igen magas hozam( — cég kap tékeét. A cégek
kétharmada hitel nélkil gazddkodik, szamos tovabbi vdlaat eladdsodottsaga viszont nemzetkozi
dsszehasonl itasban magas. *

e Az emlitetteknél is silyosabb gond, hogy gazdasdgunkban az elmult évtizedekben — az
emlitett nemzetkdzi trendekkel kifejezetten ellentétesen - hagyomanyossa vat a
.tudomany” és a ,gyakorlat” kilondllasa, szinte Kkivételes az innovécios
egyuttmikodés. A 1.3. téblazat nemzetkOzi Osszehasonlitasa e téren dramai
kilonbségeket mutat cégeink, illetve versenytarsaink magatartasa kozott.

18 Bar gazdasagunkban a véllalatfinanszirozés inkébb banki, mint piaci alapl, a maganszféra hiteldloménya a
fglett orszégokéhoz képest igen alacsony, s csokkend, ma mé&r a feléds orszagokéval egyezé szinvonad. A
kapitalizacio/GDP nincs messze a kézepesen felett gazdasagok szintjétél, de roml6. A tékepiaci likviditas
(forgalom/GDP) isigen alacsony (Méré [2003]).
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1.3. tablazat

Az adott szervezettel innovaci0s egyuttmikdésben részt vevg cégek aranya
az innovativ vallalkozasokon beltil (2001-2003, %)
A partner(ek) foldrajzi elhelyezkedése
Hazai EU-15 KKE* USA Japan Egyéb
A vallakozés-csoporton bel Ul Magyarorszagon 1,6 3,3 0,6 0,6 0,3 0,2 51

Ossz.

més véllalkozés Az EU-ban 23 13 2 6 1 2
Sz4llit6 Magyar or szagon 173 146 0,8 2,6 1,1 15 26,8
Az EU-ban 36 16 2 5 1 3
e e ) Magyar or szagon 211 8,7 34 17 1,6 04 24,8
M del 6, Ugyfél, vevt
egrendelo, Ugyte, vevo Az EU-ban 3% 15 3 6 2 4
. Magyaror szagon 10,0 42 2,2 0,8 0,02 01 10,9
Versenytarsek Az EU-ban 5 8 1 2 1 2
, . Magyaror szagon 12,5 2,8 -- 0,2 -- 0,02 14,6
Tan 0 o9 Az EU-ban 24 4 -- 1 -- 1
Laboratorium, K+F Magyaror szagon 11,8 33 04 01 -- 0,02 137
vélakozés Az EU-ban 16 5 1 1 -- 1
., e Magyar or szagon 215 2,8 0,8 - -- - 21,6
Felsdoktatasi intézmény Az EU-ban 35 - 1 5 3 1
Allami, egyéb nem profit- Magyar or szagon 7,9 2,2 0,8 0,02 - - 8,6
orientdlt kutatointézet Az EU-ban 21 4 - 1 - 1

*K el et-K 6zép-Eurdpa
Forrés. Borsi B. szamitésa az European Commission Statistics in Focus: Science and Technology. Theme 9.
(2004/5) kiadvanya, és aKSH CIS/3 felmérése (Innovécié 1999-2001. 2003) alapjan.

e A lassi tudés-aramlésnak fontos magyarazatai a szellemi tulajdonhoz fiiz6d6é jogok
korlatozott érvényesitési lehetésége — valamint a kozvetité (hidképzé) intézmények
gyenge teljesitménye is. E témakrél a 9. fejezetben, illetve a kovetkezé pontban
részletesen szolunk.

Ajanlott irodalom: Szerb [2005], Collins [2005], Porter [1980], Kocsis - Szab6 [2003], EC [2004].

1.4. A K+F intézmények és az innovacio

Amint ezt az el6z6 pontban mar jeleztik, az innovéciokhoz szilkkséges Uj szakértelem
megszerzésének egyik'® hagyoméanyos médja a K+F. A kutatdszférdban az akadémiai,
egyetemi és vdlaati kutatdhelyeket szokas megkilonboztetni. A hazai  intézmények
legfontosabb jellemzéikrél az 1.4. tblézat adatai szolgaltatnak képet.

A hazai K+F szféra helyzetérsl és perspektivairdl az elmult évtizedekben tdbb elemzés késziilt mar.
Kuldnosen részletes vizsgdlatokra kertilt sor 1993-ban, amikor az intézetek pénzligyi helyzetének
rendezéséhez alapozd tanulményok szllettek (l&sd példaul: Lang [1993], Réna-Tas [1993], Botos
[1993]). A dokumentumok a magyar tudomany eredményeit és finanszirozésanak fontossagét allitottak
reflektorfénybe, de széltak a teljesitmény-kovetelményekkel kapcsolatos gondokrdl is. Ezt kévetéen a
Magyar Tudomanyos Akadémia intézethd dzatanak &tvilagitésa csaknem rendszeressé vat (lasd
példaul: Glatz [2002]), a mésik két szférardl azonban nem késziilt hasonldan részletezett hivatalos
jelentés.

19 Tovébbi lehetéség a technol 6gia transzfer stb.
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Kutato-fejlesztd helyek fobb (el 6zetes) adatai 2004-ben

1.4. téblazat

K+F | Felsdoktatasi | Valaati | Osszesen
intézet kutatéhely

K+F helyek szama 175 1.697 669 2.541
Osszes létszém, 6 11.483 29.262 8.870| 49.615
Szamitott |étszam, 6 7.595 8.527 6.704| 22.826
K+F helyek atlagos szamitott |étszama, f6 43 5 10 9
100 kutatora jutd segéderd, f6 37 22 38 32
K+F koltség, millio Ft 48.731 40.343| 58.635| 147.708
Egy szamitott fére jutd koltség, eFt 6.415 4,731 8.746 6.471
Osszes réforditas, millié Ft 53.640 44.615| 74.641| 179.750
Egy szamitott fére juto réforditas, eFt 7.063 5232 11134 7.875

Forras; KSH [2005], 542-543. oldal.

Egyes friss ,kulss” értékelések kritikusabbak. Nem vitatjék ugyan a magyar K+F viszonylag
kedvezé nemzetkozi értékelését (Iasd pl.: EC [2002, 2003, 2004]). A Roman [2002] dolgozat, a
Balogh [2002] cikk sth. EU 6sszehasonlitésban mutat azonban ra arra, hogy a magyar K+F
visszafogott, és az elért eredmények a sziikos rafor ditasokhoz képest is szerények. Amint
ezt a Papanek [2003] cikk megfogamazza, Magyarorszégon az EurdOpa nyugati felében
kialakultndl is szélesebb kérben jelentkezik az Un. eurdpai paradoxon, azaz bar sok j6 magyar
tudos van, s szamos hazai tudomanyos publikacié jelenik meg, ez nem mutatkozik meg a
gazdasagban — példaul a szabadalmak szamaban.

A magyar K+F réforditasok nemzetk6zi 6sszehasonlitasban kdzismerten csekély, a Lisszaboni
Program elvaréasétol® és az Orszaggyiilés hatérozataitdl is messze elmarad6 szinvonalét taldn
legvildgosabban az 1.7. diagram mutatja® S azonna hangsilyoznunk kell, hogy elsdsorban
nem az alami, hanem a vallalati K+F réaforditasok csekélyek. A vildggazdasagban ugyanis
dtaldban a K+F raforditasok kétharmada szarmazik a valaatoktdl, s ezt csak egyharmadaval
egésziti ki a kormanyzat. A magyar gyakorlatban azonban az ardnyok — a trend megforditasat
célz6, az eimult években inditott kormanyzati akcidk ellenére - forditottak.

A kozelmdltban alapitott Nemzeti Kutatési és Technoldgiai Hivatal eléiranyozta az innovativ kkv-
knak s ezek halozatainak tdmogatasat. Torekvéseik megvaldsitasshoz a nem rég |étrehozott
innovaciés alap biztosit forrasokat. Az intézkedések hatasainak az értékelésére azonban az eltelt ido
révidsége miatt még nem valakozhatunk.

2 Az elvérés szerint e réforditasoknak 2010-re az EU étlagéban el kell érniik a3 %-ot.
2 A GDP aacsony hazai szinvonala miatt a GDP ardnyos K+F réforditas az &bran |athatond kedvezdbb képet
mutat. Az 1 % korll ingadozd szint azonban ugyancsak kedvezétlen (killéndsen az EU 3 %-0s elvarasa tikrében).
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1.7. &bra

Egy lakosra jutd K+F réforditas 2001 (USD)

Svadorszag
USA

Japan
Németorszag
OECD-étlag
Ausztria
ElU-atlag
Csehorszag
Portugalia
Magyarorszag
Gdrbgorszag (1999)

Szlovakia

1] 200 L 11H] BO0 B0C 1003 1200

Forras. Orszaggyiilési [2003].

A magyar gazdasagban azonban nem csak a K+F réforditdsok alacsony szinvonala, hanem
elégtelen hatékonysaguk is gondok forrasa. A K+F eredmények Uzleti értékének szokésos
mérészama a szabadalmak szdma. Az EUROSTAT-nak a kedvezétlen hazai teljesitményekre
vonatkozé legfrissebb informécioit a 1.8. dbra foglalja 6ssze. Az dbra tanUsaga szerint az egy
millié lakosra jutdé szabadalmak szama orszagos szinten is szerény. Egyéb informacioink
(példaul Balogh [2002] adatai) arra mutatnak, hogy még az egyébként az orszég leginkabb
innovativ kbzép-magyarorszégi régioja is csak a leggyengébb eurdpai térségekben elért, igen
alacsony teljesitményt nyljtja. Aligha meglep tehat, hogy a kozelmultban befejezett
RECORD jelii EU project az Uzleti szempontbdl nemzetkozileg versenyképes magyar
kutatOhelyek szamat tiz-egynéhanyra — a hazai kutatéhelyek fél szézalékara — becslilte (Borsi -
Dévai — Papanek [2004]). Ugyanakkor az elemzések széles korben tartak fel az eurdpai
kutatasi térségbe beilleszkedni képtelen kutatohelyeket is (mindenekel6tt a versenyképtelen
meéretii, 0-1 fot foglalkoztatd egyetemi kutatdhelyek korében). S mindenképp tanulsagos, hogy
e gondokon a szakérték dtal korabban javasolt payézati rendszer egyre szélesebb kori
alkalmazésa sem segitett.

A hazai K+F problémak okai avizsgalatok szerint szintén sokrétiiek.

o Nem hallgathatd e, hogy ma m& a magyar gazdasag — a multbeli tudomanyos
teljesitmények nyomén kialakult illiziokkal ellentétben — széles kérben az innovativ
human téke terén sem gazdag. Amint ezt mar jeleztik, a felséfokl képzettséggel
rendelkezok aranya nemzetkozi dsszehasonlitasban alacsony, s a hazai egyetemek
nemzetkdzi versenyképességenek az értékel ése sem kil dnésebben kedvezé.
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Az EPO-hozs eljuttatott
szabadalmi kérvények
egymillio lakosra jutd szama
2002 —NUTSII.
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Statistical data: Eurostat Database; REGIO
Cartography: Eurostat — GISCO, I11. 2005

xEuropean Patent Office
Forrés: EUROSTAT [2005/b].
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A Nyitrainé [2000] dolgozat szerint az 1990-es évtized masodik felében a magyar oktatasi kiadasok a
GDP 4,6 %-éra rugtak, ami az egyik legalacsonyabb szint az OECD-ben. A felséfoku oktatas hazai
réforditésal 4-6000 $/f6 kozott mozognak, ez alig tébb mint az OECD szinvonad fele. A magyar
lakossag atlagosan 14-15 évet fordit tanuldsra, ez, ba&r az évtized soran nétt, nemzetkdzi
Osszehasonlitashan kevés (mivel a fejletteknél 16-18 év). A gyorsan felédd innovéacids tudas
szempontjabdl kil 6ndsen kedvezétlen, hogy ritka az élethosszig tanulés.

o Akadémiai, egyetemi korokben gyakran kedvezdtlen hatasi a szférénak az elmuilt
évtizedekben hagyomanyossa vélt alapkutatds orientaci6ja,® az, hogy a magyar
kutatok jelentés hanyada — nem csekély hanyadban a maig is vatozatlan dsztonzés
hatéséra — el sésorban eredményeinek publikdlasat tekinti céljanak, alig torekszik tudasa
Uzleti hasznositasara. Felméréseink soran is megdllapithattuk példéaul, hogy a kutatéi
teljesitmények kozt tlzottan sok az olyan alapkutatési eredmény, amely a scientometria
(a publikacio-szamban mért indikatorok) tanlsdga szerint eléri ugyan a
vildgszinvonalat, de az ehhez szilkkséges alkamazott kutatédsok hianya kovetkeztében
nem segiti a hazai cégek korszeriisitési torekvéseit sem, és a GDP-hez sem jarul hozza
(Iésd az 1.5. téblazatot). Ez éles ellentétben al a vildg legjobbjainak itélt kutatd
intézményeinek gyakorlatédval. Ott, miként ezt a Rush — Hobday — Bessant — Arnold
[1996] kutatas kimutatta, az élenjard intézmények a tudasukra épitett kiilonbdzo
szolgaltatasok (igy tanacsadas, mérések, tesztelések) révén széles korben értékesitik is
kutatési eredményeiket.

1.5. tabl&zat
A kutatas eredményeit adott médon tovabbadd kutatdhelyek részaranya (%)

Egyetemi  Akadémiai  Valaati

Tudés-atadas moédja Kutatohely Osszesen
Szabadalom, stb. értékesités 17 18 57 20
Uj termék, szolgéltatés értékesitése 12 14 57 17
Gép, berendezés értékesitése 6 14 36 11
Tanulmany az allami szféranak 42 46 36 43
Tanulmany vallalatoknak 39 39 64 41
Tanulmany nemzetkdzi szervnek 19 29 14 21
Publikéaci 6, konferencia-el 6adas 90 89 71 88
Oktatés 62 50 43 58

Forrés; aBME HFI ésa GKI Rt. 2002 tavaszi felmérése

Az EU ajelzett probléma oldaséra a fel séfokll oktatasban az Un. vallalkozé egyetem koncepcidjanak
az érvényesitését, az az egyetemeken dsszegyiilt ,tudads’ Uizleti hasznositasat gjanlja. A megval dsitas
az egyetem egészében a vélakozéi hgjlandbsag erésitését, az ,,akadémia” (tudoményos) és Uzleti
szempontokat egyarant képviselé cslicsvezetést, a tobb forrasra épllé finanszirozést, a fejlesztd
perifériak (inkubétorok, ipari parkok) Kiépitését, az ipari kapcsolatok javitasét, s kiemelten a spin-
offok létesitését igényli. A javaslat szerint térekedni kell tovébba arra, hogy az oktatési intézmények,
de a professzorok (és a hallgatok) is vallaatokat alapitsanak mind kutatési eredményeik gyakorlati
kiprébaldsara, mind a képességeik dtal lehetévé tett magas szinvonall szolgdltatasok nyUjtasara
(Hrubos [2004]). Gazdasagunkban azonban az gjanlésok kdvetése lassi. A spin-offok |étesitésének a
kozelmultig torvényi akaddlyai is voltak, s ezeket csak a 2004 végén elfogadott innovaci 6s torvény
szdmoltafel.

Hasonl6 gond a szabadalmaztatds mér szdba hozott elmaradésa. Az illetékesek ez
utobbi problémét esetenként azzal magyaraztak, hogy a szellemi tulajdonjogok a hazai
K+F szféra szamos intézmenyéné nincsenek pontosan tisztézva (illetve, hogy a kutaté-

2 Az Un. szocialista orszégokban kialakult e hagyomanyrél 1asd pédaul Kutlaca [2002].
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professzorok, bar tudoménytertletik elismert szakértéi, a szabadalmaztatés jogi
kérdéseiben olykor nehezen igazodnak €, s intézményeiktél e téren nem kapnak
elegend6 segitséget). Masok a gondok fé6 okénak azt itélték, hogy a
szabadalmaztatésnak az e célU tdmogatas ellenére gyakran jelentés koltségeit sem a
feltald 6-oktatd, sem az oktatdsi intézmény nem tudta véllalni,? s — tobbek kozott a
szellemi  tulajdonhoz fiiz6d6 jogok érvényesités nehézségei miatt — kilsd cég
részvételét sem kivantak igénybe venni (Dévai-Kerékgyartd-Papanek-Borsi [2000]).
Ismét mésutt a piaci igények felmérése vagy figyelembe vétele nélkll inditott, s ezért
eleve kudarcra itélt kutatas(ok) is korl&tozték a felhaszndlas lehetésegeit.

o Minden hazai szférdban gyakran gatolja mind a K+F-et, mind eredményeinek az
alkalmazéasét a mér emlitett tékehiany.

o A kis-kdzepes valakozésok gyenge innovécios torekvéseit sokszor magyarézza, hogy
az 1990-es évtizedben, a vallakozasok szamanak robbanésszerii nbvekedése soran a
szektorban nem a versenyképességet fontosnak itél6, s ennek érdekében K+F-et is
vallalkozo6 cégekbol allo piaci (szervezeti) struktara alakult ki. A cégek tobbsége, 64 %-
a (jova a nyugat-eurépai aranyt meghaladdan) akamazott nélkili, nagyrészt
kényszerbol alapitott és részben csak a tulélésre torekvo, lényegében onfoglakoztatd
mikro-valalkozas. Az Ujonnan aapitott, mér jelentés teljesitményt is ny(jtd kis-,
kozepes ipari vélakozasok, illetve a korszerii, dinamikus, innovativ, és mar
alkalmazottakat is foglalkoztatd (példaul spin-off) cégek szama killondsen alacsony.

Tekintettel arra, hogy a hazai kutatohelyek és a vélalatok kozti szoros kapcsolat a XX. szézad
elst felében még hagyomanyos volt gazdasdgunkban®, a tudasdramlas jelenlegi
gyengesegenek eredendd okait az elmult évtizedek folyamataiban, igy ezen idészaknak a
kutatést és a termelést mesterségesen kilonvalaszté gazdasagiranyitasa terén kell keresniink. A
megindul 6 kutatasi egyuttmiikddés jelenlegi — az 1989-90-es politikai valtas nyoman |étrejott —
példéi® pedig lehetségesnek is mutatjak az informéciocsere helyredllitasat. Remélheté tehét,
hogy a forditott iranyd (az egyetemektsl az iparba tartd) tudaséramlas felgyorsitésara — s
fejlédéslink ebben rejl6 tartalékainak a hasznositéséra - szintén mod teremthetd.

Ajanlott irodalom: Borsi [2002], Hrubos [2004], Pakucs - Papanek [2003], Papanek [2003].

1.5.A kozvetito (hidverd) intézmeények

Amint ezt emlitetttk mar, korunkban a kis- és kozépvalalkozasoknak egyarant nagy
lehetésegeik, és szerepilk van a versenyképesség megteremtése / ndvelése — és az innovéaci ok
terjesztése - terén. A lehet6ségek hasznositasakor azonban a kkv szféra cégel, s kilondsen a
technol 6gia-intenziv, high-tech indulé valakozéasok - a miiszaki haladas éllovasai, a korszerii
gazdasagok ndvekedésének kulcs-szerepléi — gyakran nehézségekkel kiizdenek. Amint ezt a
mar emlitett vizsgdlatok (példaul Cresson — Bangemann [1995], Kok [2004]) kimutattak, e
nehézségek az Eurdpai Unidban stilyosabbak, mint az USA-ban. Ezé&t az EU széles kérben

2 Ugy tiinik, e koltségek szamos feltaldl 6 szaméra annak ellenére is magasak, hogy a killfoldi szabadal maztatést a
Szabadalmi Hivatal jelentds Osszegekkel tAmogatja.

# A Miegyetem egykori professzorai intenziv szerepet vélatak példaul a transzformétor, a porlaszté
feltaldasand stb.

% A Milegyetem mai tandrainak jelentés kutatasi egyiittmiikddése van példaul az Ericssonnal, a Siemenssel — a
Knorr-Bremsével sth.
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épit(ett) ki tamogatd mechanizmusokat a kkv innovaciok tamogatéséra. Igy torekszenek
erételjesen tAmogatni azt is, hogy a kkv szféra — 0. n. kdzvetits, hidver6é intézményrendszer
kialakitasaval - a leheté legtobb informaciot, tanacsot, szervezési, pénzigyi segitseget kapja
innovéci6i megval 6sitasdhoz.

A magyar gazdasigban, miként ezt hangsilyoztuk mér, a tudés-&ramlés az EU-ban kialakultnal
islassibb. A hazai ,tudomany” és, ipar” kozti szakadék hagyomanyossa valt. A kkv-k gyenge
nemzetkozi integracidja miatt a szférdban a technoldgia transzfer lehetoségek ismerete is
korlatozott. Ezért a korményzat jelentése eréfeszitéseket tett az un. hidveré (bridging)
intézmények korének bévitésére. A mé& korabban is erre hivatottakon (pl. kényvtéarakon,
szakosodott K+F intézmeényeken) tll nagyszamu, a vélalati innovacios eréfeszitések segitésére
hivatott (j non-profit, illetve profit-orientélt szervezet szlletett. Az MVA — kulfoldi, illetve
dlami finanszirozassal — vallalkozés-fejlesztési hdldzatot épitett ki. A kamarak, szakmai
szovetségek a felett eurOpai orszagok példait kovetve hasonl6 munkaba kezdtek.
Alapitvanyok, tanacsad6 intézmények, inkubatorhdzak, ipari parkok sora szlletett. Az elmult
években azonban e szervezetek csak ritkan jétszottak jelentds szerepet a kutatdhelyek és a
vallaatok kozti kapcsolatok épitésében. Az 1.6. sz. tablazat informécidi azt mutatjak, hogy a
véllalatok tobbsége nem sok tdmogatasra szamit(hat) e hal 6zattdl. %

1.6. tablazat
Az adott intézményektdl jelentds innovacios tamogatast remél ¢ cégek részaranya (%)
Intézmény - 50 | 51-300 | 301- Osszesen
fot foglalkoztatd cégek
Egyetem, féiskola
arégioban 12 9 15 11
mésutt 8 10 15 10
Hazai K+F intézet 10 12 13 11
Hazai informacids intézmény 18 20 24 20
Taldményi Hivatal 4 3 4 4
Mésik hazai véllalat 27 29 19 26
Kiilfoldi anyavallalat 12 17 19 15
Més kiilfoldi szervezet 8 10 10 9

Forras: A GKI Rt. 2001 tavaszi felmérése

Kis-ktzepes valaataink kilontsen kevés informécids segitséget kapnak innovacioik
megval 6sitésdhoz. Kiemelkedéen sulyos gond, hogy minden eréfeszités ellenére tovabbra sem
kielégité az EU (piaci, tAmogatasi, stb.) lehetéségeivel kapcsolatos t§ékoztatas. A miszaki
haladas legUjabb eredményeire vonatkozd tgékoztatds is hidnyos. Konyvtarainknak nincs
pénze a friss szakirodalom megszerzésére. A Kkozvetité intézetek, miiszaki tanacsadd
intézmények, ipari kamardk, szakmai szervezetek — tgékoztatdsuk szerint alapvetéen
forrédshiany miatt - alig-alig valaljak fel e feladatot. A MTA RKK NYUTI felmérése szerint
meérnoki tanacsadas még az ipari parkoknak is csak a negyedében, innovacios kézpont csak
ezek 6 %-aban van (Pakucs-Papanek [2002)), stb.

% Egyes cé-vizsgédlatok is hasonl6 megéllapitasokra vezettek. A Magyar Innovécios Szovetség megbizasabol
készitett felmérés szerint példaul az ipari parkokkal — ezek innovacios szolgaltatési korének, kindlatanak hianya
miatt - még az itt lzemel§ vélaatok is csak kivételesen tudnak innovécios egylttmiikddést kialakitani (Ddry
[2001] 55. oldal). Az EU programokkal val6 kapcsolattartasra hivatott National Contact Point (NCP) rendszerhez
szintén , kevesen fordulnak informéciéért, ... mivel a rendszer rendkivil alacsony szinten integralt és az egyes
NCP-k kozti koordinécio is szerénynek mondhatd. Az informaciok aramlésa esetleges, ennek forumai nincsenek
kialakitva, az intézményesitett keretek sem kerlltek kialakitasra. ... Hidnyzik az ellenérzés, a monitorozas, az
értékelés ..." (Nyiri [2002] 30. oldal).
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Korunk tobb kozgazdasdgi iskolda (az Uj institucionalistdk, az evollciés kdzgazdasagtan
képvisel6i, kiemelten a Nemzeti Innovacios Rendszer eszméinek hivei) szerint azonban nem
csak a hidképzé intézményeknek, hanem a kormanyzatnak is jelentds tennivaldi vannak az
innovéci Ok |étrehozatal anak és terjedésének tdmogatésa terén. Nevezetesen:

o Elsésorban kormanyzati — valamint térségi Oonkormanyzati — feladat az innovéacios
folyamatok dltal igényelt szakmunkésgarda és kutatdi-Uzemmeérnoki  uténpotlas
megteremtése (oktatasa stb.).

o Dontéen a kormanyzatnak kell kialakitania a vallalatok innovécio-barét ,, szabdyozas”
kornyezetét (a vallaat-aapités és —megsziintetés, a hitelfelvétel, a foglalkoztatas, a
kozteherviselés sth. eljarasrend;jét).

o Mind a korményzat, mind a terlleti dnkormanyzatok jelentésen tamogathatjdk az
innovaciok terjedését a hatékony hidképzoé (koztuk: informéacié szolgétatd) intézmény-
hél 6zat kialakitasaval és mikodtetésével is.

o Szamos orszagban kozvetett (példaul az addrendszer, a kamatfeltételek kereteibe
illesztett, garanciakat nyujto), illetve kdzvetlen pénzigyi tamogatésok is hatékonyan
segitik az innovaciok megval 6sul 4sét.

Az innovéciok kormanyzati tédmogatasanak kérdéskorérél a 4. fejezet foglalkozik
részl etesebben.

Ajanlott irodalom: Ddry [2001], Dobak — Futé — Kutor — Lanyi — Soltész [2003], Hodgson [2003], Porter
[1990], Borsi [2005], 2004 évi CXXXIV. Torveény.
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2. Az innovaciomenedzsment feladatairol

A fegjezet a vallalati innovacios folyamatok vezetésének alapelveit foglalja 6ssze (s ha van réla
informacié, a magyar gyakorlatra is utal).

2.1. A vezetés és az innovaci 0 menedzsment fogalma

A vezetés (valamely tevékenységek elvégzoinek, illetve valamely folyamatoknak tudatos
irényitasa) minden tarsadalomban fontos volt és maradt. A korszerii felfogasmod szerint
lényegét az emberi kapcsolatok, az empétia és a bizalom megteremtése képezi.”” A szerzok
egyetértenek abban, hogy a helyes vezetés egyes elvel és mddszerei a vezeték leirhatd és
megtanulhatd (explicit) tudasnak elemel, a vezetés azonban sokban a tacit tudést hasznositd
»miveészet” is (Bene [1970]).

Megemlitjik, hogy a vilag taldn legrégebbi vezetés-,elméleti” miive, a szanszkrit Pancsatantra
([1996]) a célszeri vezetés legfontosabb tennivaldinak a bardtok szerzését, illetve elvesztésik
dkerlilését, a haborit, a tulajdon megoérzését és a hebehurgya cselekvéstél dvakodast tekinti. A
korszerti gazdakodas elvei szempontjabdl is elgondolkodtatd ugyanis, hogy a vezetének valasztést
gjanl az egyUttmitkodés és a szembendllas (esetiinkben: versenyzés) kdzott.

H. Fayol kdzismert allasfogla ésa szerint a vezetés alapveté funkcioi atervezés, a szervezés, az
utasitas/osztonzés, az dsszehangolés és a szabalyozas (control). A tervezés feladata a célok
(elvégzends tennivalok) és a megvalOsitds mddszerek meghatérozasa. A tovabbi funkciok a
megval 0sitok tevékenységeinek kozvetlen vagy kozvetett irdnyitdsnak (s esetenként a tervek
szikseégesse valo korrekcioinak) a céljait szolgdljak. Napjainkban a vezetési szakirodalom
leggyakrabban avallalatok veztésének kérdéselt targyalja.

Megemlitjik, hogy a szerzék a valalati tervek - idéhorizontjaik aapjan megkulonboztetett - f6
tipusainak a kiildetést, a stratégiét és a taktikét tekintik. A kiildetés (mission)®® az adott véllalat f6
funkcidjét, versenytarsaitdl megkil 6nboztets legfontosabb jegyeit rogziti. A stratégia a hosszabb tévu
célokat és megvaldsitasuk maédjat foglalja magaban. A taktika az operativ tennivaldkat hatérozza
meg. A terv-céok kitlizésének jellegzetes hibdja az Un. hokibot-effektus. Béar a kdzelmultban és a terv
elsé idészakaiban a realitdsok erételjesen érvényesiiinek, a kdvetkezé években — a vezetk kedvezé
hirek utani vagya kovetkeztében - a tervezett mutatdk mar a redlis eldrejelzések folé kisznak
(Barakonyi-Lorane [1999], 29. oldal).

A Microsoft dltal kovetett ,,vizid”: szamitdgép minden asztalon és minden othonban (Gates, [1995]). |

Azonnal jelezik, hogy a tervkészités célszerii modszerel — a munka szilkségességének &taldnos
elismertsége ellenére - széles kérben vitatottak. A ,linedris modell” (a ,végss” célok elérési médjat
keress és egységes tervek) hivei®® szerint a kilonbdzd idétava tervek kozott szoros kapcsolatok

' Mintzberg [1994] tizféle vezetéi szerepet killdnboztetett meg, s ezeket harom csoportba sorolta. Ezek: a
személyek kozti szerepek (nyilvanos megjelenések, fondki szerep, kapcsolat-teremtés és —dpolas), informacid
kozvetités (informécio gyiijtés és elosztés, szovivoi szerep), dontéshozdi szerep (vallalkozés, eréforrés-elosztés,
targyal 6-megegyezd szerep, zavare haritas).

% Egyes szerzék megkiilénboztetik a viziét (a kivanatos jévéképet), illetve a killdetést. A kévetkezékben nem
kovetjuk e gyakorlatot.

2 A véllalati tervezésben a legtobb szerzé valemely linedris modell alkalmazéséra tesz gjanlatot. A térségi és
nemzetgazdasagi politika kimunkadsanak helyes maddszereivel kapcsolatosan azonban gyakoriak a kétségek.
Tobbé-kevésbé a linedris modell szerint készitettek nemzetgazdasagi terveket példaul Franciaorszagban,
Hollandidban — és a volt szocialista orszagokban. Az USA gazdasagpolitikagja viszont (a munka magas tranzakcios
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vannak: a rovidebb id6taviak a célok megvaldsitdsahoz szikséges tennivalokat térképezik fel,
meghatérozasuk kezdetén azonban mindenkor ellenérizni kell a hosszabb téviak helyességét is. A
jelzett bsszefliggések pontosabb leirasét a 2.1. dbra szemléteti. Az eljarast alkalmazok gyakori hibga
azonban, hogy az illetékesek az operativ eseményekre koncentraljak figyelmiket (mert az itt felmertilt
problkémak kezelése nem tiir halasztast), s a magasabb szintek mell6zésével olyan dontéseket hoznak,
amelyekben arévide tavi elényok oltaran felaldozzak a hosszabb tavi érdekeket (Barakonyi-Lorange
[1994], 67. oldal).

2.1. dbra
A kildnbozé idétava tervek elkészitésének kapcsolatai

S
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|  Kkildetés stratégia taktika taktika
g megfogal mazésa meghatérozésa kidolgozéasa megval Gsitasa
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Az dbralegfontosabb lizenete a visszacsatol asok fontossaga. Arra hivjafel afigyelmet, hogy atervezés
kezdd 1épése mindig a hosszabb idétavu terv idoszeriiségének az ellenérzése. Mindig szamitani kell
arra, hogy az €l6z6 terv elkészilite 6ta jelentss, esetleg korszakos valtozasokra kertilt sor az Uizl etagban
— vagy forduléponthoz érkeztiink a vallaati éetgrbén. A probléma részetes elemzését |asd példaul:
Salamonné [2000].

Farkas — De Backer [2002] empirikus vizsgélatai Ugy talélték, hogy az amerikai (nagy-) véllalatokndl a sikeres
vezetésnek otféle tipusa (magatartds-mintgja) kiilonbdztetheté meg. A stratégiai vezetés elsisorban a hosszi tava
tennival 0k meghatérozésara koncentrd. A humantéke-megkozelitésii vezetés inkdbb a munkatarsak szakértelmét
és akotd- (munka) képessegét fejleszti. A szakértsi vezetés a cég valamely képessegének (kompetenci§janak)
maximadlis kihaszndlasara torekszik. A doboz-megkdzelitésnél a vezetés az alkalmazottak minden tevékenységét
el6ird értékeket, szabdyokat, eljarasokat, hatdroz meg. A vatozas-menedzsment a folyamatos alkalmazkodéasra
késziti fel a szervezetet. A gyakorlatban a cslicsvezeték dtaldban a vazolt megkdzelitési mddok valamely — a cég
helyzetéhez és a vezeték személyiségéhez igazitott - , keverékét” alkalmazzak, de egy-kettére kilénds hangsulyt
helyeznek. A célszeriinek itélt stratégia tipuson a piaci helyzet mddosulasival (tébbnyire 5-10 évenként)
véltoztatnak.

A magyar vallaatvezetésnek a gyakorlatban |étez6 tipusairdl viszonylag keveset tudunk. Az
Antal-Mokos Z. - Toéth K. szerzéparos faktor- és klaszter-analizise szerint példaul a

(szervezés sth.) koltségei miatt szintén sok szerz6 atal helyesnek tartott modon) legtobb tertleten szamos szerv
egymastdl gyakran fliggetlen tdrekvései nyoman alakul ki, s a kilonbozo eréfeszitések a piacon, a lathatatlan kéz
hataséra kerlilnek ,, 6sszhangba’.
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leggyakoribb magatartds-minta (az un. ,kdzépen megrekeds” cégek ata kovetett) sodrodas,
amelynek talan legfontosabb jellemzéje az etikai normak laza érvényesitése. Gyakori
azonban a ,versenyképes’ éarakon széles termékvdasztékot kinadd — pragmatikus —
. ertékesités-orientacid”, valamint a humén tényezékre tdmaszkodo , szervezeti hatékonysag
orientdlt” vezetésis (Chikan-Czakd-Zoltayné [2002], 102-105. oldal).

Tokoli Zsolt [2005] ismert magyar vallaatvezetok korében kisérelte meg J. Collins 1.3. pontban emlitett
vizsgdatdnak megismétlését. Eredmeényel szerint a hazai vezetdk nézetel jelentdsen eltérnek a sikeres amerikai
menedzserekét6l. Egyetértés volt ugyan abban, hogy a tényekkel valé szembenézés fontos, tébbségi vélemény
volt, hogy az innovaciok kikisérletezésénél jobb a korai kovetés stratégigja. A megkérdezettek fele azonban
vitatta, hogy elébb az embereket kell kivalasztani, azutdn a feladatokat, nagyobbik fele, hogy célszerii volna
egyetlen profilra specializal 4dni, s tébbnyire nem tartotték fontosnak a fegyel mezettséget. Szinte senki nem értett
egyet tovabba azzal, hogy a o vezet6 aldzatos, s sokan az egyetlen célratorést sem itélték sikeres magatartasnak.
Nem felgjthetd azonban, hogy az amerikal vezetdk (kivalasztasuk maédszerébsl kovetkezéen) bizonyitottan az
USA legsikeresebb menedzserei voltak — a magyarok esetében azonban nem sikerlilt megteremteni a hasonl6
kivllasztas eljaras lehetéségeit.

Az innovacié menedzsment a K+F-et, valamint az innovaciokat (az Uj termékek, technikék
sth.bevezetését) vezérli.*® Pddaul — az 1. fejezetben vézolt |ancszem modell alapjén &ttekintve -
piaci vagy egyéb hatdsokra termék- (vagy technoldgia stb.) 6tleteket tar fel, a piaci igényekre
epulé termékterveket kialakit ki, a kezdettl (majd akar tobb iterativ javito Iépésben) a piacon
teszteli a kisérleti gyértast, az ezen eljarasok soran elfogadott valtozatot a piacra viszi, amikor
és ahol ez szilkségesse valik, kutatast isindit stb. (Inzelt [2000]).

Bér az elmondottakat senki nem vitatja, a tapasztalatok szerint a legtébb kisebb kdzép-eurdpai kutato-fejleszté
intézmeény napjainkban is a linedris modell koncepcidjanak az érvényesitésére torekszik. A nemzetgazdasag, vagy
az ,ipar” kutatas keresletének atanulmanyozasa ritka, béar a kutatasi eredmények esetenként figyelemre méltéak,
a megszerezett tudas Uzleti céll tovabbadasara irdnyuld torekvés gyenge, nemzeti hasznosuldsa lassl, vagy
elmarad (s6t, egyes esetekben a kiilfoldi terjedés gyorsabb, mint ahazai). Lasd: Borsi — Dévai — Papanek [2005].

A vezetok konkrét munkamegosztasa erételjesen fligg a vezetés tipusatol is. A fenti boxban
emlitett stratégiai vezetés esetén példaul a cslcsvezetok sgjdt hatéskorikben az innovéacios
iranyok meghatarozésara, szakértéi vezetés esetén az innovéciés folyamat egészének
iranyitdséra torekszenek. A humant6ke-megkozelités — és a vatozéds-menedzsment -
alkalmazasakor a vezet6 munkatérsainak innovacios képességeit és hajlanddsagat erésiti, a
konkrét innovacidk terén pedig jelentds mozgasteret hagy nekik. A doboz-megkdzelitésnél
minden valtoztatas (és szabdyozasmodositds) a cslicsvezetés és a torzskar feladata. A
tovabbiakban a kiltnbdz6 esetekben alkalmazhatdé menedzsment modszereket részletesebben
targyaljuk.

Ajanlott irodalom: Barakonyi [1999], Inzelt [2000]), Ivanyi — Hoffer [2004].

2.2.Az innovaci 0s stratégiak

Amint ezt mar tébbszor hangsllyoztuk, a konkrét vezetési feladatok fébb elemeit célszerii
egyseges keretekbe illesztetten, a stratégia alkotés soran meghatérozni. 1gy kell természetesen
eljarni az innovéacié menedzsment tennival 6inak a kdrvonal azésa soranis.

A stratégia gorog sz6 (a hadvezetés vezérlé elveit jelentette). A. Chandler vilaghiri [1941]
kényve nyoman azonban a gazdasagi gyakorlatban a fogalmat masként — bar nem mindig

%0 Részletesebben |4sd Inzelt [1998], EC [2004], Ivanyi — Hoffer [2004].
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azonos modon - értelmezik. Hagyomanyosan a stratégia a valamely intézmény tevékenysegeit
ténylegesen irdnyitd f6 elvek a megnevezése (s az aabbiakban szavunkat e hagyomanyos
értelemben haszndljuk). Olykor azonban e széval az adott intézménynek a kovetkez6 idészakra
vonatkozd hosszabb tavu ,terveit” - Kitlizott céljait és az ezek megvaldsitésa soran
felhaszndlandd eszkézokre vonatkozé koncepciéit - jel6lik® (Barakonyi [1999)).

Korunk szerzéinek tobbségi véleménye szerint a vallalati stratégidk legfontosabb feladata
az, hogy térjak fel a versenyképesség teremtésének / megorzésének lehetéségeit, s jeldljék
ki, majd valositsdk meg az e lehetéségek hasznositasahoz sziik séges tennivalOkat.

Chikén [1997] szerint a stratégia készitése harmas feladatot jelent: meg kell hatarozni a valalat
klldetését és mitkodési korét, tisztézni kell, a cég miben tehet szert tartds versenyelényre (nem az a
kérdés, mit tud, hanem az, mit tud masoknd jobban végrehajtani), s arészleteket a szinergidk érdekében
ossze kell hangolni (i.m. 464. oldal). Faulkner-Bowmann [1995] azt is kiemelik, hogy a versenystratégia
az Osszvéllalati stratégia része. Az utébbi arra a kérdésre vélaszol, hogy ,Melyik Uzleti valakozashan
kell részt venniink”, s a versenystratégia az egyes kivalasztott vallalkozasok (strategic business units)
tevékenységét vezérli (i. m. 10. oldal).

A targykor legismertebb kézikonyve, M. Porter [1980] a vallalati versenystratégiak harom

fo tipusat kilonbdzteti meg. Nevezetesen:

11/ Atfogo koltségvezets szerepre torekvés. A cég f6 torekvése ekkor a koltség-minimalizalés.
E dratégia alkalmazésa elsdsorban a tdmegtermelésben monopol-pozicidra toré
nagyvallalatoknak ajanlhato.

121 A termék , megkllonboztetése” (egyedivé aakitédsa). A fogyasztéi hiiseg megszerzése
magas termékminéséggel, markédzassal, szinvonalas értékesitési hdldzattal és eladas utani
szolgétatasokkal. Oligopol piacon mitkodé cégeknek kiemelten ajanlhato.

/3] Rés-stratégia. A sziik piaci szegmensben magas piaci részesedés megszerzése kkv-knek is
gjanlhato (i.m. 53. oldal).

Czaké E. — Les M. — Pecze K. [2002] szerint korabban a hazai cégek csaknem fele védekezd,
visszah(iz6do stratégidt is alkamazott. A legtobb véllaat azonban az 1990-es évtized elsj felében is
legal@bb pozicidi egy részének stabilizalaséra, de fel Uk-kétharmaduk tovabbi szférékban nbvekedésre is
torekedett — s ma a cégek hdromnegyedénél ez a f6 cd. A tdmadd stratégidt akalmazok ardnya alig
haladja meg a 10 %-ot. Versenytarsaink azonban ambicidzusabbak.

A visszahlizodé stratégiak gyakoriseaganak fo okal nem feltartak. Nyilvanvalo ok a nagyszamu
kényszervallalkoz6. Ugy tinik azonban, hogy a magyarézatok kézé sorolhaté a gazdasagi tudnival ok
elégtelen oktatasais (Papanek [1999]).

Kaplan - Norton [2000] a stratégia-kdzpontl szervezet szamara a kovetkezé alapelvek
kovetését gjanlja: /1/ forditsuk le a stratégiat az operativ milkodés nyelvére, /2/ igazitsuk a
szervezetet a stratégiahoz, /3/ tegylk a stratégiat mindennapi feladatta mindenki szaméra, /4/ a
szilkséges valtozasokat afelsd vezetdk kezdeményezzék.

Az innovacios stratégia az intézmény (verseny-) stratégigjanak egyik (olykor a legfontosabb)
eleme, a versenyképesség megteremtéséhez / megoérzéséhez szilkséges korszertisitési feladatok
meghatarozasa, majd megval bsitasa.

3 E szilkebb értelmezés kialakuldsa sokban a gazdaségi stratégiaval foglalkozé nézetek fejlédésének (s a
szakirodalomnak) a sgjétossdgaival magyarazhatd. A mésodik vilaghaborit kdvetéen ugyanis elsoként a vallalati
stratégia kialakitasa irant élénkilt meg az érdekldés, s a szerz6k témguk megjeldlésére gyakran a , strategic
planning” kifgjezést haszndlték. A megvalGsitds kérdései csak évtizedekkel késdbb kerlitek — , strategic
management” elnevezéssal — reflektorfénybe. Részletesebben |asd példaul Barakonyi [1999].
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Hiba, ha Ugy véljik, hogy e stratégia ondlléan is kidolgozhato, illetve megvaldsithatd. Bar az
innovacié széles korben a versenyképesség megteremtésének / megérzésenek legfontosabb eszkdze, az
innovaciés folyamatokkal kapcsolatos cél- és eszkbzrendszert szilkségszeriien 0ssze kell hangolni az

egyéb teveékenységekkel kapesolatos stratégiai koncepciokkal.

A stratégiai vezetésnek — s az innovacio menedzsmentnek ezek kereteibe illeszkeds - 6
tennival6it két ,modulra’ (atervezés, illetve a megval ésitas fazisaira) osztottan mutatjuk be.

A fent emlitett ,linedris modell” hivei szerint az a célszer(i, ha a stratégia kimunkaasara hivatott —
tervezés - modul akévetkez (a 2.2. dbran vézolt) elemekre bontottan keriil kialakitasra®:

e atervezs intézmény |étrehozatala,

¢ a hosszU id6tavra sz0l6 , killdetés’ rogzitése,

N

( Megfeleléek a tervezintézmények?

2.2. dra

N

J

|| 1. Az intézmény rendszer kiépitése ||

+¢

|| 2. A (hosszu tava) kuldetés megfogalmazasa

|
J

)

|
A stratégia illeszthet6 a
realitasokhoz?

[

C2 (a'megvalésitas folyamatabol)

3. A stratégia (a kozéptavu célok és eszkdzok) meghatarozasa
N
*—( A stratégia megvaldsitasa segiti a hosszu tava elvarasok teljesulését?
»> |
y
4. A célszer( taktikai akciok kijelolése
y
< A taktika megvaldsitasa segiti a stratégiai célok elérését?
R
| A,
4{ A kijelolt akciok javithatok? )
N
A,

C1 (a megvaldsitas folyamatabdl)

MEGVALOSITAS

% E felosztas — a szakirodal om emlitett sajatossagai folytan — hagyomanyos.
B A formélis tervezést elvets szakértdk e modulban , csak” gazdasagi elemzéseket, tarsadalmi viték szervezését, a
végrehajtani kivant akcidk projektjeinek a kimunkalasat — s a megval 6sul és folyamatos monitoringjét, illetve ezek
nyoman a politika rendszeres korrekciéit (a mindenkorin folyamatokhoz igazitasat) ajanljak.
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e az intézmény eréssegeinek és gyengeségeinek, illetve — jovobeli - lehetéségeinek és kockézatainak a
felmérése (az Un. SWOT andlizis, lasd alébb),

o a kovetkezd (kdzéptavl) idészakban elérni kivant célok, valamint az ezek eléréséhez felhaszndni
kivant eszk6zok (a stratégia) meghatarozasa,

e a stratégia megvalésulasat a kévetkez6 idoszakban elsegité fobb (operativ) programok, projektek
kijelolése,

eannak az elemzése, hogy a kivalasztott programok, projektek megvalGsitédsa idéaranyosan segiti-e
majd a stratégiai célok elérését és a kivanatos jvokép megval Gsul asét (ex-ante evaluation).

Mind d&ltaldban a stratégia, mind az innovaciés stratégia kialakitasanak elsé |épése
szilkségszertien a stratégidt kimunkdd intézmény helyzetének és a perspektivainak elemzése.
Az e célraleggyakrabban hasznalt modszer az in. SWOT elemzés.

A SWOT betii-sz6t a strengths (er6sségek), weaknesses (gyengeségek), opportunities (lehetésegek),
threats (fenyegetések) angol szavak elsé betiiibdl képezték. M. Porter [1980] szerint ezen elemzés
keretében a termékek és technol6giak korszeriiségét, illetve tovabbfejlesztés |ehetéségeit, valamint a
miiszaki haladés varhatd fejleményeit (a szdllitdk és a jelenlegi — valamint az esetlegesen a piacra
beléps U - versenytarsak innovécios torekvéseit, s a lehetséges (j helyettesité termékeket és
technologiékat) kell értékelni. A felsoroltak mellett a szeméyi és térsadalmi érdekek vizsgdatét is
javasolja. Gyakran igen eredmeényes a most emlitett SWOT eredmények elemzése - széleskdrii cégen
bellli egyeztetésen (olykor akar ,tarsadalmi” vitan) torténd ellenérzése is. A moédszerrdl az 5.
fejezetben szdlunk részl etesebben.

Az - egyeztetések sordn megmérettetett — helyzetkép és perspektivak ismeretében dolgozhatdk
ki azutan a stratégiai, illetve innovacios stratégiai célok. Kiemelkedéen fontos, hogy a tervezék
e munka sorén elsddlegesen a piac sgjatossagaihoz igazodjanak. Alapveté dontés a kivanatos
stratégia tipusa (annak meghatarozasa, hogy hol van modunk az élvonalba kertilni, vagy ott
maradni, hol kivanjuk atrendek kbvetését, s hol van remény (j

vevokorre).* Ugyancsak igen fontos az adott torekvést megval6sitd 6 kutatés-fejlesztési,
innovécids sth. célok és az elérésiiket eldsegitélegfontosabb stratégiai akciok — eszkdzok és
programok - kijeldlése. Végil atervezés kiemelkedo jelentéségii, de gyakran elhanyagolt zaré
feladata annak a (lehetéleg tobb lehetséges forgatokonyv attekintésével végzett) elemzése,
hogy az eldiranyzott tevékenységek megvaldsitasaval kellé Utemben haladunk-e a kivant
jovokép felé. Az integrdlt irdnyitds rendszerek mikddtetéséhez nélkilozhetetlen a célok
lehet6seg szerinti szamszerisitése is.

Bé& a vdladatok olykor féleg a stratégia kiaakitésara forditanak figyelmet, valéjdban az
innovéciok megval 6sitasa — s ennek irdnyitasa - az innovaciés folyamat legnehezebb eleme. A
menedzsment fébb tennival Gi ez esetben is a stratégia dltalanos kereteibe illeszkednek.

A stratégia megval 6sitasi moduljdba az aldbbi elemek beillesztése ajanlhaté (lasd a 2.3. dbrét):
e amegval0sitd szervezet(ek) | étrehozatala,

e aprogramok, projektek egy-egy rész-idészak alatti feladatainak elvégzése,

o ateljesitések folyamatos és rész-idészak végi ellendrzésel (monitoring ésinterim evaluation),
¢ astratégia megval Osuldsanak ellenérzése (ex-post evaluation) aterviddszak végeén.

% E vizsgélat cdjaira elsssorban egyes portfolié technikék alkalmazésa (igy Boston Consulting Group éltal
kidolgozott, az 5. fejezetben attekintésre kerlil6 ndvekedési-piacrészesedési métrixanak kimunkalésa) ganlhato.
Lasd példaul: Porter [1980], 355. oldal, Barakonyi [1999], 174-180. oldal
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2.3. dora
A terv megval6sitasanak folyamata

START

( A megvaldsitas intézményrendszere megfeleléi?j v

|| 5. Az intézményrendszer kiéitése ||
T

A 4

| Megvalositas p-dik idészaka (p = 0) |

»l

A g-dik program (q = 0)

6. A g-dik program p-dik idészak alatti feladatainak megvaldsitasa

v

N
( Teljesllteka p-dik id6szak céljai?

|
N y

< Minden program megval6sitasat megkisérelt[]k?) Vissza atervezés “C1” pontjara

|
N
—@ge a stratégia megvalositasara eléiranyzott idészaknak?>

A

Teljeslltek a stratégiai célok? >

C
] .

Vissza a tervezés "C2" pontara

Jjrakezdés

A magyar vallalatoknal —amint erre példaul az 1.3. pontban is utaltunk — ritka az ambicidzus innovéci 0s torekvés.
Szamos vizsgdlat dlapitotta meg, hogy a hazai cégek toébbsége alig-alig képes a tudomanyos eredméynek
alkalmazésara, az innovéciéra (Buzas [2003], Borsi [2004], Beddsné [2005]). Tokoli Zsolt [2005] vizsgalata pedig,
mint emlitettiik, Ugy taldta, hogy a legtdbb hazai vezet6 nem is kivanja cégét a miiszaki haladas élvonaldba
kormanyozni, jobbnak itéli a (korai) kdvetés stratégigjat.

A kovetkezé pontokban részletesebben szélunk a megvalGsitas vezérlésének |ehetséges
technikairdl is.

Ajéanlott irodalom: Porter [1980], Drucker [1993], Ivanyi — Hoffer [2004].
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2.3.Az innovaci® menedzsment fontosabb modszerel

Az innovacio menedzsment, mint eszmerendszer a X X. szazad kdzepén szll etett, s koncepcioi
az elmult évtizedekben jelentésen vétoztak. Az Uj és () nézetek az innovaciokra késztetd
erokkel kapcsolatos nézetek modosulasai nyoman alakultak. Korabban Ugy vélték ugyanis,
hogy az innovécié vagy tudomany (technology push), vagy piaci szikséglet atal vezérelt
(market pull) lehet. Késbbb azonban piaci szereplék lancolata, technoldgiai hélozatok, s
szocidlis hdl6zatok altal vezérelt innovaciokat is megkulonboztettek.

A kordbbi nézetek az innovéacionak az 1. fejezetben ismertetett linearis modelljén alapultak, a XX.
szazad kozepén vilagszerte elterjedtek, s az innovacié menedzsment szamara is iranyaddak voltak.
Magyarorszédgon még a 2000. évi Tudomany és technoldgiapolitikai koncepcid is e nézetrendszerre
épllt (Havas Miklés megdllapitasa a 2001. évi EU orszég jelentésében). A felfogdsmdd tovabbi
fejl6désének folyamatét a 2.4. dbra mutatja be.

2.4, dbra
Az innovaci6s modellek fejl 6dése
”humla,ﬂ'f':]” kapczolt modellel rendszer
technologiak | (6 alap a tovibblspésie) integralt halé zati
modellek
3. generacigsi. £ o
5. generacidsi £
technolégial integralt modellek
nyomas és piaci EMWETF kﬁlt“;a é}s
hizéas modellek S
fenntarthato i crids i f
technologial 1. és52 gen 4. generacios 1. ©
kanény innovacio lagy inmovacia
oyenge piaci efogadas nagy piaci elfogadas

Forras. Rothwell [1994].

Az értéklanc elméleten alapul 6 innovacié menedzsment koncepcidk mar nem a tudas és a piac
véaltozésaibdl fakadd automatikus kovetkezményeknek tekintik a technolégia és a piaci
innovécidkat. A hdlézatok kialakulasa sordn sokoldall és dsszehangolt egytttmiikddés jott
ugyanis létre a kutatds, a marketing, a mérndki tudés, a termelés, a technol6giafejlesztés, a
marketing és az értékesités kozott™ - s ez az egyiittmiikddés fékezheti is, de el§ is segitheti az
innovaciok megvaldsulasat. S a nézetrendszer hivel Ggy vélik, hogy a menedzsmentnek
szamolniakell e lehetéségekkel is.

Az ,innovécids rendszer” koncepcié mar a fogyasztét (vevot), a szalitot, a tanacsadét, az
egyetemeket és a kormanyzatot (valamint ennek laboratoriumait, Ugynokségeit) stb. is az
innovéci 6s menedzserek figyelmébe gjanlja. S az innovécid menedzser feladatdnak minésiti a
kapcsolatépitést az emlitett intézmeények feléis.

Végezetll az innovaciok tarsadalmi hal6zataira vonatkozd nézeteknek egy kordbbi, és egy (j
variansa van. Az ezredfordulon uralkodd felfogasmod szerint az innovéciot a kutatés
(technology push), illetve a cégek és més szerepl6k kozott kozotti nem szabalyozott interakci 0k

menedzsment (SCM) tudomanyéagét.
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(technological network) hatdrozzak meg. Napjainkban azonban a tudas az (j info-
kommunikaciés technikak igénybevételével mér idében nagyon gyorsan, és vilagszerte
egyszeriien elérhetd, s a technologiai hal6zatok tarsadalmi hal6zatokka fejl6dnek. Ez aapvetd
véltozésokra vezet az innovaci6 menedzsment terén is. A XX. szazad végi tudasalapl
(knowlede-based) gazdasagokban az innovacidé nem igényelte ugyanis a tudas széles kori
ismeretét. A XXI. szézad tudés dtal vezérelt (knowledge-driven) gazdasidgban azonban az
innovécidk sikeréhez az innovacid menedzsmentnek gondoskodnia kell réla, hogy a tudés az
iranyitott szféra minden egységében elterjedjen.

A korszerii gazdasagokban nem elegendé az innovacios lanc egy-egy tagjét felkésziteni a szilkséges vatozasokra,
hiszen ak& egy gyenge lancszem is megbuktathatja az innovécios folyamatot. Erre kivalé példékat ad az
innovacié hazai pénzigyi finanszirozdsa és a tllburokratizalt palyazati rendszer is, mivel — kéztudottan — széles
korben teszik |ehetetlenné a gyors piaci akalmazkodast.

Az Eurépai Unio, romlé versenyképessége miatt, mér tébb alkalommal megkisérelte az
innovéci 6-menedzsment célszerii modszereinek a feltérképezését. Az EC [2000] a kovetkezd
feladatokhoz gjanlott technikakat: (1) az innovéacios profil diagnosztizdldsa, (2) értékelemzés,
(3) az Uzleti eljarasok Ujragpitése, (4) projekt-menedzsment és fejlesztés, (5) formatervezés és
fejlesztés, (6) benchmarking, (7) az innovécié marketingje, (8) technoldgia és versenyképesseg
megfigyelés, (9) teljes mindsegi menedzsment, (10) kresativitas-fejlesztési eszkdzok. Az EC
[2004] szintén az innovéacio-menedzsment tiz mddszer-csoportjara (és fobb technikéikra)
hivja fel a figyelmet. Ezek azonban - a gyakorlat utobbi években bekdvetkezett korszakos
véltozésainak a hatéséra— mé& nem a kordbbiak, hanem a kdvetkezok:

2.3.1. Tudés- (vagy technol6gia-) menedzsment
A meglevd tudassal vald célszerti gazdakodasra, valamint Uj tudas szerzés elésegitésere
hivatott mddszer-csalddba igen sok technika sorolhat6. Néhany fontosabb moédszer a
kovetkezo:

Technol 6gia atvilagitas (technology audit)

A technologiai audit a vallalkozés technologiai kapacitésanak, miveleteinek és igényeinek
ertékelésére szolgal, a teljes technoldgial folyamat erésségeit €s gyengesegeit térja fel. Céja
bizonyos technologiai terlletek reflektorfénybe helyezése, technoldgiai transzfer folyamatok
elkészitése, vagy akér egyes termékek megfelelé poziciondésa lehet. Egyik lehetséges
technikdja a 6. fejezetben leirt tudastérkép elkészitése. A technolégiai audit soran a vallalat
technoldgiainak versenyképessége kerll Osszehasonlitasra. A vizsgdatot végzok korének
alapjan megkulonboztetjik a klasszikus auditot, amelyet kilsé, fuggetlen szakértok, és on-
auditot (self-audit), amelyet a szervezeten bellili szakemberek végeznek.

Technoldgiai benchmarking

A technoldgiai benchmarking gyakorlatilag egy 6sszehasonlitd technologia teljesitoképesség-
mérés. Segitsegével informaciot kaphatunk arrdl, hogy vannak-e az atalunk hasznat vagy
hasznélni tervezett technologidnak alternativéi, mik az alternativ technologidk elényei,
kockézatai és koltsegei, s hogyan lehetne masok hibaibdl tanulni, illetve hasznos gyakorlati
fogésait naunk is alkalmazni. Legfontosabb hozadékai, hogy a megoldashoz vezeté utak
szamos variansa elhangzik, aakitja a résztvevok attitidjét, s a tagokon keresztll hatést
gyakorol a szervezet tagjainak gondolkodasmédjdra. A mddszer csaladrdl a 10. fejezet ad
részletesebb informaciét.
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Technol 6gia-értékel és (technol ogy evaluation)

Adott technolégia elemzése miiszaki és gazdasagossagi szempontbol. Az értékelés célja
dtaldban: a kitiizott célok és az elért eredmények 6sszehasonlitésa, a felhasznalt eszkdzok
hatékonysaganak mérése, a szervezeti fejl 6dés és tanulas segitése, informacionyjtas.

Technol6giai hatasvizsgalat (technol ogy assessment)

Uj technologia elemzése miiszaki, gazdasdgosségi, kornyezetvédelmi, jogi, pszicholdgiai
szempontok alapjan. A fontos tennivaldk egyike a kozvélemény varhatd reakcidinak, az U
technoldgia iranti magatartésanak értékelése. A feladat végso soron annak vizsgélata, hogy az
Uj technol6gia mennyit ér avallaat szaméra, milyen modon adhat6 el.

E csoport néhdny tovébbi technikgat a 6. fejezetben mutatjuk be. Ide tartoznak tovébba a
szellemi tulajdon védelemnek a 9. fejezetben szoba keriil6 egyes eljarasai is.

2.3.2. A tudés-, piac” feltédrasa

Szabadalmi elemzés (patent analysis)

A szabadalmi elemzés - a meglévé szabadalmak (aké&r az internet adatbazis) éttekintése -
lehetéve teheti, hogy a kutatok és vallaati vezetok a nélkil talajanak megoldast miiszaki
probléméikra, hogy igen koltséges kutatésokba kezdjenek. De a szabadalmi elemzés hasznos
lehet a tudomanyos informaciok értékének és felhasznalhatdsaganak a meghatarozasandl is.
Mivel ahazai a cégek tbbbsége még a létfontossagu szabadalmi informaciokat sem hasznositja,
s ez slllyos versenyképessegi hatranyok forrasa, a témardl, amint emlitettik, a 9. fejezetben
részletesebb t§ ékoztatést adunk.

Fogyaszt6i kapcsolat-menedzsment (Consumer Relationship Management, CRM)

A fogyasztéi kapcsolat-menedzsment Ugyfélszempontlan integralja és automatizalja a vevo-
hiiség kialakitésdhoz és megérzéséhez szilkséges feladatokat. Azonositd, fenntarto, fejleszts, és
amikor szikséges, kapcsolatbefejezd eljarasok fegyvertéra. Segiti az Ugyfelekrél szolo
informaciok aapos elemzését, s eltér6 kezeléss modokat ajanl fel a kilonbozo
vevicsoportokhoz (mivel a kliensek eltéré pozicidit valogatas nélkil menedzsel6 modell nem
hatékony). Arra 6sszpontosit, hogy olyan vevé- , politikéat” épitsen ki, mely egyértelmii tigyfél-
csoportositasokon alapul és maximalis hatékonysaggal valésitja meg a marketingakciokat. Az
alkalmazok fébb tennival 6i a kdvetkezok:

o az Ugyfelekkel valé kapcsolattartas célszerii pontjainak a meghatérozésa,

e a kilondld tobbcsatornés rendszerek (hivaskozpont, vallalati vilaghdo, értékesito
személyzet, szerviz stb.) integralasa, hogy a fogyasztoi szolgétatésok minden ponton
vonzok, baratsagosak és koherensek legyenek,

e olyan automatikus, de személyes kapcsolattartds a kliensekkel, amely képes
versenyezni a,,one-to-one” (egy az egyhez) marketing modelldl.

Az adott fegyvertar tovabbi elemei példaul a bibliometriai, illetve honlap-kutatds, a
technoldgiai kdrnyezet vizsgdat (technology watch), az ipari ,kémkedés’, valamint a vevok
szegmentalasan alapulé geo-marketing. Lasd: EC [2000]. Néhany tovabbi technikat a 6.
fejezetben mutatunk be.

2.3.3. Az egyuttmiikddés és a hal 0zatok fejlesztése (networking)
Ide sorolt technikdk - a csapatépités alabb emlitésre kerlil6 technikain tul - az értékesitési lanc-
szervezés, az intranet, a kindlati (értek-) lanc menedzsment, a klaszter alkotas, az extranet stb.
(EC [2000]). Itt emlitheté azonban atechnol égiatranszfer is.
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Csapat-épités (team-building approaches)
A csapatépités célja a szervezeten bellli és ,keritésen anydld” kooperacios kulturdk
fejlesztése. Egy asztalhoz Ulteti a kilonbozé illetékességi és eltéré szakértelemmel rendelkezd
akamazottakat, s a <szinergiak érdekében 0Osztbnzi a gondolatok  kolcsonos
megtermeékenyitését. A sikeres csapat nem egyszeriien munkacsoport; az aldbbi tul ajdonsagok
jellemezhetik:

e minden tagnak médjavan ra, hogy aktivan vegyen részt a dontési folyamatokban,

e akllonbozo személyiségi jegyek és tapasztalatok kiegészitik egymést,

o afeleldssegben —hanem is azonos mértékben — de mindenki részesedik,

e atagok korében kolcsonos elkotel ezettség alakul ki.

Technol6gia transzfer (technology transfer)

A technologia transzfer meglévé ismeret, technol6gia (dtadasat és) atvételét jelenti. Kétiranyu
tevékenyséeg, a résztvevo felek szamara kolcsondsen elényds munkamegosztast tesz lehet6vé.
Emellett boéviti a profitszerz6 K+F-ben érdekelt felek korét, ezzel kedvezé szinergikus
hatésokat allithat a cég(ek) technoldgia és innovécié menedzsmentjének a szolgaatdba. Igen
jelentés hatésal lehetnek, ugyanugy érintheti mind a vezetéss modszereket, mind a felhasznalt
anyagokat, a munkafolyamatokat stb.

A fogalom gyokerei messze nyUlnak. Az innovaciok terjedésenek (diffizid) fogalmét Schumpeter vezette
be az 1930-as években, amikor megkildnboztette az invenciot (miiszaki Ujdonsag megsziletését), az
innovaciot (a miiszaki Ujdonsag piacképesitését) és az innovaciok terjedését. Az innovéciok terjedése
mellett ugyanigy szilkséges, hogy U ismeretek, termékek és eljarasok szillessenek, kilénben megdlina a
technoldgiai vatozas.

A technologia transzfer nem pusztdn mésolast jelent, terjedés kdzben az innovaciok az
alkalmazdk otleteivel moédosulnak. Az aadas torténhet személyi mobilitdshoz kothetd
transzfer, egyuttmiikodések (kozos kutatas, kozos fejlesztés), avélakozés (subcontracting),
technoldgia export/import és technoldgia hasznalat (licencia) révén (David [1998]), de
kozvetité — hidveré - intézmeény segitségével is.

A technoldgia transzfer kilondsen fontos a kkv-k szdméra, hiszen ezek anyagi és emberi
eréforras hidnydban rendszerint nem képesek szamottevd K+F kapacitést kiépiteni (EC
[2002]). Sgjat kutatési kapacitéssal rendelkezé vallalkozésoknak is sziksegik lehet ré, hiszen a
sgjat tudas és tapasztalat korldtozott, s nem tudnak minden kihivasnak megfelelni. De az is
elé6fordulhat, hogy egy nagy tapasztalatl és jelentés K+F hagyomanyokkal rendelkezo
véllakozas is egy kulsd, ma meglévd, s igy olcsdbb technoldgiaval kombindja —
koltségkimélés okén — sgjat technol 6gi§j &t.

2.3.4. HR (human resources) menedzsment
Az igen gazdag fegyvertarbdl ezuttal a kbvetkezokben példaként az e-tanulést mutatjuk be. Ide
sorolhatok tovébba (j alkalmazottak kivéasztéséara hivatott technikék®, igy az on-line
»felvadaszat”, valamint a tovabbképzeés, a video-konferencia, a tréning, az intranet, a kutatoi
mobilitds tdmogatasa (EC [2000]) — valamint egyes, a 6. fejezetben ismertetésre keril6
technikak.

% Hagyomanyos eljarasok példaul a jel6ltek meghallgatésa és versenyvizsggja. Modern eljarasok az intelligencia-
vizsgdlat és apszicholégiai teszt. Olykor barmelyikik sikeres Iehet, de Parkinson [1964] arra hivjafel afigyelmet,
hogy egyik sem garantdljaa sikert (i. m. 41-58. oldal).
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E-learning

Az elektronikus oktatési technikék dtaldban a vdlaati intranet vagy internet hal6zatot
hasznositjak. A hallgatok szamos elektronikus kapcsolatot |étesithetnek. A vallalatokna még
olyan esetekben is elésegithetik az értékesitési technikdk fejlesztését, az U termékek
megismerését, amikor az egyes munkahelyek eltér tavolsagban vannak egymastol. Kilonféle
tipusaik alakultak ki:

- Az aszinkron e-learning keretében a tanar és a tanulok e-mailon érintkeznek. E
megoldas lehetévé teszi, hogy a hallgatok elébb csak atvegyék, majd sgjat idejuket
beosztva dolgozzék fel az oktatasi anyagokat.

e A szinkron e-learning internetes és méas kommunikéacios lehetésegek alkalmazéséval -
egyidgjti tandri irdnymutatast is adva - a tantermekben valé részvételt utanozza. Az
audio ésvided eszkdzok kozvetlentl hasznal hatok.

- Az interaktiv oktatas a hagyomanyos oktatds szamos elemét, igy a tanarral vaé
konzultéciét, vagy a cselekvés kdzbeni tanulast is képes visszaadni.

- A személyekre szabott tanulési eljaréds sorén atanulok felhatalmazast kapnak arra, hogy
- olvasads, megfigyelés, felderités, kutatds, interaktivitas, cselekvés, kommunikécio,
egylttmikddés, vita, tudass és tapasztalat-megosztas révén - a szamukra
legalkalmasabb modon sgjétitsdk e a tananyagot. 1ly modon valamennyi didk a
képességeinek megfelelé tapasztal atokra tehet szert.

Az e-learning - minden ellenkez6 véleménnyel szemben - igen hatékony eszk6z. Csokkenti a
tanulasi id6t. A hallgatok a hdlézati kommunikacio elsgjatitasaval a kommunikalast és az
egylttmikddést is begyakoroljdk. Nem csak a tantermekben hédit teret, a munkahelyeken
példaul a munkafolyamatokba beilleszkedést is segitheti.

2.3.5. Kapcsolat (interface) menedzsment
Az ide tartozé technikék tudas-rendszerek kozt teremtenek kapcsolatot. E célra hivatott
modszerek a telekonferencia szervezes, a termek portfolio-, illetve értéklanc-menedzsment stb.
Ez(ttal istovabbi eljarsok kerliltek széba a 6. fejezetbenis.

A K+F és a marketing dsszekapcsolasa (R& D/marketing interface management)

A K+F szervezetek és a marketingcsoportok kozotti egyUttmiikodés az U termékek
kifgjlesztését segitheti. A két szervezet informaciokat oszthat meg egymassal, és
termékfejlesztés feladatokon dolgozhat egytt. A kapcsolat jellegét az hatarozza meg, hogy a
projektet a technoldégiai kutatdsok, vagy a specidlis piaci szikségletek motivaljak. A
hagyomanyos szervezeti keretek kozott a marketing az an. ,huzésos’ (pull) projektben kap
nagyobb hangstilyt, mivel ekkor a miiszaki megoldasok mér kifejlesztésre keriltek, és elsé
sorban kereskedelmi probléméak megoldasdra van szilkseg. A ,tolasos’ (push) projektben
viszont a marketing megol dasok inkabb a projekt végén szilkségesek.

A kapcsolatépités siker-esélyeit a valalati kultira - a vezetéi stilus és a szakmai orientacio -
jelentésen befolyasolhatjak. A K+F osztalyokon ugyanis fokent tuddsok és technologusok, a
marketing osztdyokon viszont inkdbb az Uzleti élethez szokott munkatarsak dolgoznak. A
sikerhez amasik részleg megbecsiilése, egymas hatéskoreinek figyelembe vétele és a kolcsonos
bizalom kialakitasa is szilkséges. A j6 |égkor kialakulasa a megfelel6 szervezeti struktiraval - a
dontési eljarasok célszerti formajaval (példaul decentralizélassal) és a felelésségi hataskorok
vilégos elhatérolasaval — is segitheté. Ugyancsak fontosak a cslcs-vezetés egyes akcidi, igy a
kOz0s OsztOnzési modszerek kialakitasa, a kockézatvallalas dsztonzése és az esetleges bukasok
tolerdlésa.
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2.3.6. Alkotoképesség fejlesztés (creativity development)

Brainstorming (rossz magyar szoval: 6tletroham)

A brainstorming az Uj Otletek generdésa, illetve dsszegyiijtése céljabol szervezett értekezlet a
kreativitas-fejlesztés és a probléma-megoldas egyik legismertebb és leggyakrabban hasznalt
technikga. Olyan megbeszélés, ahol a résztvevok jellegzetes viselkedési szabdyok alapjan a
lehet legtobb 6tletet sorolnak fel valamely problémahoz kapcsol6ddan. Altaldban valamely
team munkgjanak elején javasolt. Erdemes azonban a team tagjain kivill azokat a kapcsol6d6
szakeértoket ismeghivni, akik még hozza tudnak szolni a téméhoz. Az akamazas
el6készitéseként célszerii, ha informécidkat gytjtink a megoldasra varé probléma vilagos
megfogalmazasahoz. A rendezvényre meghivottak idedlis |étszama 6-10 f6. Fontos a vezet
jelenléte, mivel serkenti az Otletek megsziletését. Négy aapszabaly alkalmazando:

e minden elképzelés, még a legabszurdabb is Udvozlends, de a résztvevok beszéljenek
réviden,

e ameghivottak egyikének afelvetéséhez a csoport méastagjai is adhatnak (j 6tleteket,

e tilos a kritika, nem szabad el6zetes itéletet mondani az elképzelésekrol, a rendezvény
ugyanis nem alkalmas a megoldas aternativak részletes kidolgozasara,

e A megbeszélés ne tartson tovabb egy o6randl. Ez id6 aatt a lehet6 legtobb oOtletet kell
Osszegyijteni. Minél tobb hangzik el, annd nagyobb az esély arra, hogy igen jok is
vannak koztik.

A mobdszer-csoportba soroljék tovabba a probléma-megol das (problem-solving) technikgét — s
néhany tovabbi, a 6. fejezetben emlitésre kerlil6 modszert.

2.3.7. Folyamatiranyitas

UZleti folyamat atszervezés (Business Process Re-engineering)
A BPR avdlaat ipari és adminisztrativ részlegeit szervezi & a gazdasigtalan tevékenysegek
visszaszoritasa érdekében. A modszer alapveté |épésal a kovetkezok:
e avadlalati feladatok attekintése és a célok megallapitasa,
az eljarasok megfigyel ése és megértése,
adatgyiijtés az eljarasokrol és az adatok elemzése,
afejleszthet6 eljardsok meghatérozésa,
avéltozasok megval Ositasa és az eredmeények ellendrzése.

Az aszervezések sikerét segiti, ha a vevoknek is lehetéségik van részt venni a dontéshozatali
eljarasokban.

Just-in-time (JIT)

A JIT (éppen idében) jellemzéen a termelésben és néha a logisztikaban elterjedt eljérés.
Leggyakoribb célja annak a megszervezese, hogy a félkész-termékek - a raktarkészleteket
csokkentése érdekében - éppen akkor érkezzenek a termeléhdz, amikor a termelésben szilkség
van rguk. Az ,eladok piaca’ (pull) esetében azonban a termelésiranyitasban is hasznalatos, itt
alkalmazasakor csak akkor inditjak meg a félkész-, vagy készaru-termelést, ha arra
megrendelés érkezett. (A logisztikaban viszont a JT azt jelenti, hogy a kdzlekedési eszkdzok
akkor, és nem elébb, vagy késsbb érkeznek, mint amikor szilkség van rgjuk.)*

3T A JIT tervezésének gyakori — hdlGtervezési — modszereire az 5. fejezetben visszatériink.
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Teljes korii mingségi biztositas (total quality management, TQM)

A TOM a szervezet minden terlletét — sot, a szalitdktdl a vevokig az értéklanc egészét -
bevonja a minéségbiztositas folyamataiba. Integrdlja a termékek és technologidk
minéségellenérzésének, a minéségbiztositasnak, és a minéségfejlesztésnek az eljarasait.
Kovetkezetesen iranyitja a szervezet (illetve értéklanc) valamennyi eljardsanak atalakitasat
annak érdekében, hogy a veviszikségletek a leggazdasdgosabban kertljenek kielégitésre.
Kikiszoboli azokat az eljardsokat, melyek idé- és koltség-veszteségeket okozhatnak.

A TQM beépiul a munkarendszer valamennyi elemébe s dnkontrollon aapul. Lehetove teszi,
hogy azok a személyek, akik javitani tudjak a vevéigények kielégitését, részt vehessenek a a
szervezési és problémamegoldd dontésekben. Akkor hatékony, ha az alkalmazottak minden
szinten részt vesznek az éket érintd dontésekben.®

2.3.8. INnnovéci 6s projekt menedzsment
E technikdkban nem valamely médszer vagy eszkéz akamazédsa, hanem az innovéacios
folyamat egész menedzsmentjének megujitdsa a lényeges. Eltéré feladatokat tart
szilkségeseknek a 2.1 téblazatban rogzitett harom f6 innovacios fazisban. A témakor egyes
kérdéseit igen részletesen targyaljuk majd a 11-12. fejezetekben.

2.3.9. Design management
Az ide sorolt technikék afogyasztoi igényeknek megfelel6 ) termeékek kifejlesztését segitik.

CAD (computer aided design)
A termék-tervezés hagyoméanyos szamitogéppel segitett technikga. Korszeri modellezé és
szimul &ci 6s technikakra épul.

Ertékelemzés (value analysis)
A termékek jellemzoinek szintén hagyomanyos elemzési technikga. A termék-funkcidk
leggazdasagosabb eldallitasanak a lehetéségeit keresi.

2.3.10.  Vadlakozas-barat kornyezet kialakitasa
Az innovéci6 menedzsment feladatai kiUlondsen nehezek az indulé valaatok (start-ups)
koérében. E probléma megoldaséra is szdmos modszer ajanlhaté.

Virtualis inkubator
A kezd6 vdlalkozok Uzleti dontéseit segité szamitdgépes technika. Egyarant segithet az
alapitasban, az Uzleti terv készitésében, az els6 piaci akcidi terén stb.

Soin-off alapitas

A spin-off az dlami kutatdhelyeken rendelkezésre Alo tudés Uzleti hasznositésa céljabol
alapitott kis vélaat. Mivel Eurépaban ma igen divatos, az 5. fejezetben részletesebben
bemutatjuk.

Tovébbi tennivalOkat emellink ki a 4. fejezetben.

% Részletesen |asd: Veress[1999].
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2.1. tablazat
I nnovativ projekt-menedzsment technikak (I nnovative Projectmanagement Techniques)

A projekt- Vezetés feladat Eszk6zok éstechnikak
mendzsment fézisai

Kreativitasfejlesztés, ttletgeneralas

L ehet6ség felfedezés
1. Pre-projekt- | Otlet menedzsment és | Tudasszerzés
menedzsment termék-portfolio Fogalom vizsgalat
menedzsment Megoldéas generdés
Alapterv

Virtualis koncepcié szimulécié

Tér és koncepciotesztelés és felhasznd i
visszacsatolés

Vezet6 felhasznél 0k

Stratégial fogalomsziirés és értekelés

Egydttes projekt matrix

Bérl6 és korlatozo projekt

Szervezeti és csoport struktura

Rendszertervezés
2. Projektfejlesztés | Projekt megval dsités | CAD/CAM
menedzsment es felesztés  (a| QFD

prototipustdl a piaci | Justin Time
bevezetésen a az | Konkurenciavezeérlés
értékesitésig) Virtudlis valésag
Kisérleti termelés
Gyartés, CAM

Projekt audit

3. Post-projekt- | Tanulés a | Tudasismételt felhasznélasa
menedzsment tapasztal atbol Tudastokesités
Tudaskombinacio
Tudéastermelés

Tudas felhasznélas

Forrés: EC [2004/4].

A mbdszerek fenti felsoroldsanak kiinduldopontja az a gondolat, hogy a vallaatoknak
napjainkban alapvetéen meg kell Ujitaniuk azokat a modszereiket is, amelyekkel az innovécids
tevékenysegilket és a technoldgidikat menedzselik. Az innovécios folyamat tobbé nem
korlatozédik a know-how vagyon fejlesztésére, egyre fontosabb szerepet kap az a tudas, hogy
kihez érdemes fordulni bizonyos fejlesztési feladatok elvégzéséért, bizonyos problémék
megoldasaért (Harryson — Sgvald [1998]). A lényeg két, ma igen divatos fogalom - a feladat
kihelyezés (outsourcing) és az erre alkalmas kapcsolatrendszer épités (networking)
kombinaciojaval ragadhatd meg. A munkamegosztas révén a valaatok igyekeznek
optimalizalni. — aké&r atechnoldgia transzfer is segitsegével - sgjét eréforrésaik felhasznélésat.
A kapcsolati hdlé modszeres épitése és kiaknazasa igy a vallalati innovacios és technoldgia
fejlesztési tevékenység egyik legfobb pillére lehet. (EC [1999]).

Ajanlott irodalom: EC [2004/a], Parkinson [1964], 1995 évi XXXIII. Térvény.
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2.4. Az innovativ szervezet

Az elmult évszazadban - az innovaciok széleskorii hatésai, jelentéségik novekedése miatt -
felértékel6dott az innovaciok bevezetésére vallalkozd innovativ szervezetek, kiemelten az
innovativ vallalatok szerepe. E cégek innovéacids képessége nagy, innovaciés torekvése erds.
Az Odlo kézikonyv a fenti definiciondl konkrétabb meghatérozést ad, azt a valaatot tekinti
innovativnak, amelyik a vizsgélt idészakban sikeresen megvalositott legalabb egy termeék-
vagy technolégiai innovaciot (OECD [1994]). Szamtalan tovébbi definicio |étezik. A
korabbiakndl kvantitativabb a Malecki-Veldhoen dtal akalmazott meghatarozés. az a
vallalkozés innovativ, amely arbevételének tobb mint 20%-a szarmazik a megel6z6 harom
évben bevezetett termék innovaciokbol (Inzelt — Szerb [2003]). Tovabbiak olyan
véllalkozésokat értenek a kifgezés aatt, melyek menedzsmentje és miikodése innovéacio-
orientalt szemléletet tikroz, és legfébb céljuknak hatékonysaguk, valamint versenyképessegik
javitasat tekintik.

Az innovativ vdalaatokat az innovécios tudés |étrehozasaval, illetve elterjesztésével
kapcsol atos magatartésuk alapjan harom tipusba sorol hatjuk:

e Az éenjarok (vagy uttorok, front runners, illetve pioneers) a tényleges technol égiai
elvonalat képviselik. Képesek a meglévé technol6giak Ujszerti kombindléasara. Jellemzé
tevékenységeik: sgjé tudomanyos kutatds, technolégia és laboratériumi modellek
kidolgozasa, valamint K+F haozatok  kialakitasa.  Partnerkapcsolataikra
kutatointézetekkel, felhaszndldkkal és beszdlitokkal kiaakitott hosszi tavi K+F
egylttmikddések jellemzéek.

e A korai kovetok (quick followers) innovativ tevékenységének a fokuszdban a
technologiai moédositédsok, a minéségjavités, a koltsegesokkentés alnak. Jellemzo
tevékenységeik: mérnoki  tervezés, kivitelezés, piaci bevezetés. Képessegek
technol6giamodositasokat, minoségjavitast, koltségesokkentést és  kis léptéki
valtozasokat tesznek lehetéve. Kapcsolatot elsésorban felsdoktatasi intézmények
miiszaki karaival, tanszékeivel, tanacsado cégekkel, technologiai intézetekkel tartanak.

e A kése akalmazék (late comers) a gyétas folyamatokbdl illetve
termékvizsgdlatokbdl érkezé visszajelzések aapjan problémamegoldd innovéciokat,
technologia masolésat és adaptéciot végeznek. Gyakran vesznek részt kilonbdzo
betanulasi programokban. Az Ugyfelekkel és beszallitokkal egyarant kapcsolatban
alnak (Rogers[1960]).

Ddry — Rechnitzer [2000] a versenyképesség €s az innovacios hajlandosédg szempontjabol a
hazai vallalkozasok két csoportjat kilonboztette meg. Az elébbiek a technologia transzfer
célcsoportjét alkothatjak, utébbiaknal az innovéaci6 jelentéségének felismertetése, az innovacio
stimuladlasaafo feladat. A két csoport a kovetkezo:

o a fejlett technologiaval rendelkezé, hozzaadott értéket és magas mingséget képviselo,
viszonylag sziik beszallitéi illetve exportratermel6 vallaatok, és

o a hagyoméanyos, gyakran tomegérut el6allitd, kevésbé modern vagy korszeriitlen
berendezésekkel és technoldgiaval ellétott, korlatozott eréforrésokkal rendelkezé kis- és
mikro-vallalatok.

Tapasztalataink szerint az utObbiakhoz sorolhaté a hazai mikro-valaatok, s az
onfoglalkoztatok donté hanyada.



A Magyar Innovaciés Szovetség orszagos felmérése szerint a magyar ipar teriletén mikodo
kkv-k megoszlasa a kovetkezo: 75 % a (miiszaki) innovacié szempontjabdl inaktiv, 22-23
% innovativ, és minddssze 2-3 % a dontéen a csucstechnolégia korébél eredeti Gtleteket
kidolgoz6 és megvalGsitd innovaciés Uttoré. Ezen utdbbi kategOridba Magyarorszagon
kevesebb, mint 2000 vallalkozés sorolhatd (Pakucs - Papanek [2002]).

A Szovetség dtal végzett fenti felmérés az innovativ véllalkozasok hazai kérének feltérképezésére is
kisérletet tett. A szerzék a tudés-intenziv kis és kozépvalaatok harom hazai aaptipusat
kulonboztették meg (Pakucs-Papanek [2002]):

- nagytdl fuggé kics, vagyis amikor egy hazai beszallité cég — specidlis, magas szintii tudéasra
alapozott termékével — megtalalta dominans hazai vagy kulfoldi vevéijét;

- kulfoldi cég helyi kis-kdzepes véllaata, amely a hazai illetve exportpiaci lehetéségek kiaknézésa
miatt j6tt Magyarorszagra;

- magyar tulgjdond, a piac rést megtaldlt, kutatdi-fejlesztéi tudasra épité vallalat.

Az igen nagy (innovativ) vallaatok vezetése igen Osszetett, szervezeti rendszere nagyon
bonyolult lehet. Kisebb cégeknél legtobbszor egy-két vezeté van (akik informalis médon
osztjak meg a tennivalokat). A nagyobb vallalatoknal azonban ataldban ,,csak” a folyamatok
irényitasa terheli a felso vezetést, a megvalOsitas tobbnyire szamos szervezeti egységnek a
bonyolult tennivalGja. Ezen egységek a XX. szézad elegjén még ataadban Un. torzskari
szervezeti format képeztek (ahol a felsé vezeté munkgat funkciondlis, példaul tervezo,
munkaliigyi, anyagbeszerz6, értékesitési, pénzigyi — és fejleszté — részlegek segitették).
Késobb, a valalati méretek ndvekedésevel a felsd vezetés m&r nem tudta attekinteni a rész-
folyamatokat, ezért az egyes termék-csoportok el6dlitdsanak, valamint értékesitésének
folyamatait Un. diviziokba rendezte, s ez utObbiak iranyitasat termék-igazgatokra bizta
(tovabbé olykor egyes funkciondlis — igy gyartmany-fejleszté - részlegeket is e menedzserek
ala osztott be). A még nagyobb vallalatokndl olykor an. métrix-szervezetet alakitanak ki, ahol a
termel6 részlegek ,felett” kéttipust iranyitd szervezet mikodik, azaz a folyamatokat —
esetenként hataskori  Utkozésekkel parhuzamosan - egyrészt funkciondlis kozép-vezetok,
masrészt termék-igazgatok vezetik (Barakonyi-Lorane [1994], Barakonyi [1999]).

Az igen nagy, részvénytarsasagi forméban mitkddo valalatokndl, ahol a tulajdonosi, illetve vezetési
(menedzseri) funkcidk teljesen szétvaltak, a tulajdonosok, illetve a menedzserek eltéré érdekel
kilondsen bonyolultta teszik a vezetést. E cégeknél a ,korméanyzas® (corporate governance) feladatait
egyes csoportok és testlletek — az igazgatGtanacs, a fellgyelé bizottsag - tarsult forméban,
megosztottan végzik (Angyal [2001], 23. oldal). A tulajdonosokétdl eltéré érdekeikre, illetve
informéci és monopdliumukra az Un. Ggynok-meghiz6 elméet hivjafel afigyelmet (Eisenhardt [1989],
Bakacsi [1996]). Napjainkban a fejlett dlamok valalataind olykor az iranyité testiiletektsl elvarjak a
térsadalmi elvéarasok figyelembe vételét - s megteremtik ennek szervezeti feltételeit is.

A XX. szazad végén a technologia fejlédés ndvekvo sebessége védlaati kereteken tulmend
sgjatos szervezédesek terjedésére vezetett. Mind tobb példa van az egy értékelachan mikodo
kkv-k (regiondlis) fejlesztési egyuttmikodésére. Mivel pedig olykor a szilksegenek itélt
innovaciok igen magas koltségeit (illetve ezek kockézatait) ma mé& a vilag legnagyobb
vélladata sem valahatjak egyedil, né az ez okbdl kotott Un. stratégiai szovetsegek szamais.
Az egyuttmiikddés célja olykor a sziik keresztmetszetek feloldasa technoldgiak, licencek
cserge, kozos fejlesztési programok, vagy gyartasi és elosztasi csatorndk |étrehozatala atjan.
Mas esetekben a cél az Uj tudas (kompetencidk) kial akitasa.

A nagyobb magyar (tulgjdonu) valaatok szervezeti rendje atalaban hagyomanyos (torzskari)
felépitésii, s a corporate governance elveinek a gyakorlatba Ultetése kivételes.
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A most vazolt hazai helyzetképpel kapcsolatosan semmiképp nem kivanjuk megnyugtatni
Olvasdinkat. Emlékeztetlink azonban P. Drucker vilaghiri [1985] konyvének azon (az 1.
fejezetben mar jelzett) dllitdséra, amely szerint: , Az Ujités nem feltétlentl technikai jellegi, sot,
nem is szilkségszertien valami 'megfoghatd dolog’. Nehezen tudnank olyan technikai Ujitast
taldni, amely hatasaban felérne azokkal a tarsadalmi jellegi innovaciokkal, mint a napilapok,
vagy a biztosités. A részletre vasarlés sz6 szerint atalakitja a gazdasagot. Ahol bevezetik, az
ell&tés-kozpontl gazdasaghdl igénykozpontl gazdasag fejlédik ki, gyakorlatilag flggetlendl a
gazdasag teljesitoképességétél ... A kérhdz a mai modern formgadban a XVIII. szazadi
felvilagosodas terméke volt — és nagyobb hatassal volt az egészséglgyre, mint barmelyik
orvostudomanyi felfedezés. A vezetés, a 'hasznos tudas’, melynek segitségével az ember a
kulonbozo képességekkel és tudéssal rendelkezé termelerét képes egyetlen ’szervezetbe
Osszehozni, a XX. szézad terméke. A modern térsadalmat a menedzsment véltoztatta meg
alapjaiban ... |étrej6tt a szervezetek tarsadama’ (i.m., 40. oldal). Némi reményre ad ugyanis
okot, hogy az elmult évtized soran a magyar gazdasagban — alapvetéen a kulfoldi téke import
hatéséra — igen jeletés menedzsment-tudas transzferre is sor kertlt. Ez pedig azt val6szinisiti,
hogy kedvez6 ,vélalkozés” kornyezet kialakitasdval cégeink innovécios hajlandosiga
ugrasszeriien javithato lenne.
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3. Korszerli pénziugyi alapismeretek

Biztos, hogy az innovaciés menedzser képzés irant érdeklsdsknek vannak mar pénzigyi
alapismeretel. E fejezet cdlja ezért |, csak” az, hogy a targykor néhany friss — és a nemzetkdz
ver senyben kiemelkedden fontos - koncepcigjara hivja fel a figyelmet.

3.1. A vdlaati (pénzlgyi) dontések rendszere

A vadlaatok inditdsa, majd folyamatos mitkodtetése soran mind a tulgjdonosoknak, mind a
menedzsereknek sokféle kérdésben kell kilénb6zs fajsulyd, eltérd kihatést dontéseket hozniuk.
E dontések rendszerének afeltarasakor néhany fontos bevezetd megjegyzést tesziink.

A valaatok minden dontésének az alapvets cél elérését kell szolgdnia. A szakérték — Alfred
Rappaport ,Creating Shareholder Valug’ c. konyvének [1986] megjelenése 6ta - e célnak a
vallalkozas értékének (sziikebben a tulgjdonos toke, a sgjét téke értékének) a ndvelésat
tekintik. >

A tulajdonosi érték koncepcio a XX. szézad 80-as éveitél kezdédéen valt széles korben
(nemcsak nagyvallalatoknal, részvénytarsasagokndl, hanem a kkv szférdban is) elfogadotta. A
nézet képvisel6i szerint a valaat értéke mindaz a jovedelem, amit a véllalkozas hosszy tavon
.realiza” (amely a vélakozashoz forrast biztositok - tulajdonosok, hitelezék - rendelkezésére
al). Tekintettel azonban arra, hogy ezek a jovedelmek kiltnb6zé idépontokban jelentkeznek,
csak azonos idépontra atszamitott — diszkontélt - értékiikon adhatok ¢ssze. Pontositva tehét: a
vallalat értékét a jovoben keletkezo pénztvedelmek diszkontalt értéke jelenti. (A szamitas
maodjanak részletesebb kifejtésére a,, Kalkuléacidk, dontési technikak” c. részben kerll sor.)

Az (j - dapvets valaati céinak a tulgjdonosi toke novelését tekint6 - szemlélet legaldbb két
nagy jelentéség felismerésre, ,implicit feltételezésre” éplil.

A koncepci6 a valaatok céljanak nem a szamviteli nyereseg, hanem a ,, pénzaramlas’ (cash
flow) novelését mingsiti. EQy adott idészakra kimutatott szamviteli nyereség ugyanis még nem
biztos, hogy ténylegesen rendelkezésre al (realizélddott-e vagy sem). Hiszen tény, hogy ,a
vallaati éves nyereség kimutatésdban rengeteg gyakorlati bizonytalansdg van” (Sinkovics
[2002], p.44.). A szamviteli nyereséget lehet ,, manipuldni”, csokkenteni (példaul a koltségek
indokolatlan ndvel ésével), ndvelni (példaul a készletértékelési modszerek kdzotti valogatéssal).
A pénzaramléas (cash flow) kiszamitasand azonban ezen , kreativ szamviteli megoldasok” nem
alkalmazhatok, ezért célszeriibb a vallalatok tevékenységének megitélését, értékelését cash
flow alapokra helyezni. EQy mukodé vélaat tulgdonosi értékét a nettd cash flow (maés
megkozelitésben: a szabad cash flow) termel6 képessége hatdrozza meg, nevezetesen az, hogy
mekkora tiszta pénzjovedelem termel ésére képes. (A cash flow fogalomrendszer bemutatasara
késébb kitéruink.)

¥ A jelzett kdnyv mésodik (&dolgozott), magyarul is megjelent kiadasénak elészavéban Reszegi Laszlé a
kovetkezoket irta: , Alfred Rappaport konyvének Uzenete: 'a vélaat célja a tulgjdonos érték novelése. Ezt a
tulgjdonosi értéket a valadat vezetése a stratégiaakotéssal, az operativ miikddés teljesitménykritériumainak
meghatarozésaval tudja névelni. Ez a gondolat nem divatiranyzat....Tobb, mint egy évtizedig csak relevans
mondanivaléval rendelkezé kdnyvek képesek tulélésre. ” A. Rappaport [2002], p.7.
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Tovabbd, az Uj szemlélet avallalatot nem kezeli egyszerii vagyonhalmazként. , A vélalat sokkal
tobb, mint azon eszkdzok Gsszessége, mint amit miikodése soran felhalmozott. Ez csak azért
lehet, mert a valaat - alapveté céljanak megfeleléen - olyan jévedelemtermel6 képességgel
rendelkezik, amely jovedelem meghaladja a benne lévé eszktzhamaz értékét.” (Reszegi
[1999], p.18.)

Az Uj felfogdsmod a kilonbozé tipusi dontések soran szamolni kivan a tulajdonosok és
menedzsment  érdekkilonbségeivel is. Hiszen a menedzsment dontései nem fetétlendl a
tulgjdonosi érték novelése irdnyaba hatnak, de megfelelé kontrollal, kilonbdzé eszkbzokkel, az
Ondlldan hozott dontéseik az alapveté valalati cél megval bsitasa iranyaba terel hetok.

A kis- és kozepes véldatoknd a tulgdonos-menedzser funkciok jellemzéen Gsszekapcsolddnak.
Kezds egyéni, vagy korlétlan felel6sségii térsas vallaatok, esetenként a kisebb Kft.-k esetében ez
feltétlendl jellemz6. Ugyanakkor a lendlletesen fejlods vallalatok életpdlyguk sorén elérik azt a
méretet, amikor - miként ezt a 2. fgjezetben is megjegyeztik - a tovabbi eldrelépéshez a vezetés
tertletén is elkertilhetetlen a munkamegosztas. A tulgjdonos(ok) szakérté menedzsert alkalmaz(nak),
kialakul a torzskar, diviziok jonnek létre stb. Ekkor mér a menedzsment és a tulgjdonosok
érdekkillonbségei elkeriilhetetleniil megjelennek a kiil6nbozé dontési szituéci okban.*

A fenti bevezeté megjegyzéseket kovetéen a valaati ,pénzigyi” dontéseinek a targyalasara
térink ra. Azonnal hangsulyozzuk, hogy minden vélalati dontésnek vannak - kdzvetlen, vagy
kOzvetett - pénzigyi Osszefliggései. VAtozést idéznek el6 vagy a valalat eszkdzeiben, vagy
forrédsaiban, illetve mindkét oldalt egyarant érintik. Ezért a dontések strukturdlasahoz a
»mérlegséma’ ad alapot (lasd a 3.1. brét).

Az dbranyoméan apénziigyi dontések csoportositdsinak kétféle dimenzidja kil énboztetheté meg:

1. Aszerint, hogy a mérleg melyik oldalat érintik, a dontések lehetnek:

o Befektetési dontések, melyek a mérleg eszkdzoldaléra, azaz a véllalkozasok eszkdzeinek nagysagéra
és Osszetétel ére vannak hatéssal.

o Finanszirozasi dontések, melyek a mérleg forras oldald befolyésoljdk, amelyek kovetkeztében
kialakul és médosul avallalkozasok téke, illetve pénziigyi szerkezete.

2. lddtav alapjan, azaz aszerint, hogy a mérleg tartds, vagy révid éettartaml eszkozeire és/vagy
forrésaira vannak-e hatéssal, megkll 6nboztethetok:

o Hossz(l tAvl vagy stratégiai dontések, melyek lehetnek:

o Hosszll tavu befektetési dontések, melyek jellemzéen targyi eszk6zok (vagy immateridlis javak)
beszerzésére, |étesitésére iranyulé beruhazasi dontések. A beruhdzasi dontéseknek kiemelt
szereplk van a befektetési dontéseken belll.(A beruhazas a befektetésnél szikebb kategoria.)
Ezen dontések alapveté célja olyan eszkozok felkutatasa, amelyek hozzgjarulnak a vélaat
értékének noveléséhez. HosszU tavl befektetési dontésnek minésil az egy évnél hosszabb
lgjaratt pénzigyi eszkdzok (kotvények, mas cégek részvényeinek) vasarlésais.

o Hosszll tavil finanszirozasi dontések a tékeszerkezet — a sgjét téke és a hosszllejaratt idegen
forrdsok ardnyéd- érintik. Alapveté dontés feladat annak meghatérozdsa, hogy milyen
mértékben szikséges, illetve célszerii a finanszirozésba tulgjdonos tokét és tartds
(hosszllgjaratl) idegen forrésokat bevonni. Ezek a dontések determindljdk, hogy a vallalat
befektetései dltal termelt jovedelem hogyan osztédik el a forrasokat biztositok (tulajdonosok és
a hitelezék) kozott.

e Rovidtavl, vagy operativ pénzigyi dontések a vdlaat forgdeszkdzeire (egy évnél rovidebb
élettartaml  eszkOzeire) és rovidlgaratll forrasaira (melyek jellemzéen rovidigératl hitelek,
szallitokkal szembeni kotelezettségek) vonatkoznak. A rovidtavi dontések mérlegelési szempontjai
(akockéazat, hozam, és ezen keresztlll avallalkozas értékének alakulasa.) azonosak a hosszllgjaratl

40 A tulajdonos(ok), illetve a menedzser(ek) kozti érdekkilonbségek teriileteit és a tulgjdonosi befolyéasolas
eszkozeit kivaldan foglalja dssze Szoradiné [2005].)
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A pénziigyi dontések tipusai

3.1. dbra

Eszk6zok Forrasok

BEFEKTETES FINANSZIROZAS (T,,) E
DONTESEK DONTESEK K IN
o Befektetett eszk6zok e Sajat téke g 6
Hosszl tav o Targyi eszk6zok z |G
o |Immateridisjavak e Hosszlilgaratu E |y
o Befektetett pénz- k 6tel ezettségek R

Ugyi eszk6zok K
E |s
Z |z
e Forgoeszk6zok $ E
o Készletek K
L o Vevok g E
Rovid tav o Roévidlgaratl e Rovidlgaratu 7z
értékpapl'rok kOtGIGZEttSégEk E
o Pénzeszkozok T

dontésekével, de a rovidebb idstav kovetkeztében kevéshé kockazatosak, dtaldban kénnyebben,
alacsonyabb koltséggel korrigalhaték. A rovidtavi pénziigyi dontések kozil — a forgdeszkdzok
sziikséges nagysagrend;ének, a rovidtavi eszkdzok és forrasok szerkezeti ardnyainak alakitésan tdl -
a netto forgdtéke nagysaga és finanszirozasa a legnagyobb dontési probléma. A nettd forgétske a
forgdeszkozok és a rovidlejaratu forrasok killonbsége™. Valdjaban a forgbeszkozoknek az a része,
melyet tartds forrasokkal (sgjat tékével és/vagy hosszllegjaratl hitelekkel) kell finanszirozni. A
forg6toke menedzselése ezért rendkivil fontos feladat.(Léthatd, hogy a rovidtavl dontések is
egyarant tartalmaznak ,, befektetési” ésfinanszirozasi dontéseket!).

A kovetkezokben, az innovacidkra vonatkozé legfontosabb dontések tulajdonségaihoz
igazodva, a pénzlgyi dontések idéhorizontja szerinti , stratégiai” dontésekkel foglalkozunk.
Elsokent, a befektetési dontésekrol szdlva, a pénzigyekben legjellemzébb dontési technikak
(szamitasok) bemutatasara kertl sor. A finanszirozasi dontések a 8. fejezetben - a valakozas
éetciklusaval dsszefliggésben — kertilnek kifejtésre.

3.2. A beruhazés dontesek elokészitese

Az innovacio sikere gyakran a beruhdzasok helyes megvédlasztésdn mulik. Ezért e témardl
részletesebben szolunk.

3.2.1.

Befektetések és beruhazasok

A kulonboz6 targyu befektetések kozos jellemzdje, hogy hossz( tava (1 évnél hosszabb
idétartamu) pénzlekotéssel jarnak, melynek célja a befektetett dsszegnél nagyobb hozam, azaz
hozamtobbl et elérése.

“t A szakirodalmakban szokésosan hasznélt kategéria a jelzett tartalom megjel6lésére a , nett6 forgétske”, mely
egyszeriien ,forg6toke” kifejezésként is ugyanazt a tartalmat takarja. Elfogadhaté a kovetkezd érvelés. "Mivel
ebben az dsszefliggésben értelmetlen bruttd forgotokérsl beszélni, a ,nettd” jelzét nem szilkkséges hasznalni.”
Katits [2002], p. 77.

50



A befektetések ismert csoportositasét a 3.2. dora mutatja be. A kdvetkezékben a targykorrel
kapcsolatos dontések kozil a beruhdzésokra vonatkozdkkal foglalkozunk (az innovéciok
korében ezek ugyanis a leggyakoribbak).

3.2. &ora

BEFEKTETESEK

/\

Pénziugyi Realbefektetés
befektetés (beruhéazas)
értékpapirok
(részesedések, / i
kovetelések) Beruhazas Im m aterialis
. , beruhazas
eTargyi K +F
eszkdzok o
e Képzés
“Forgbéeszkozok *Szocialis beruhazas

Forrés: Katits[2002], p.51. (atalakitassal)

Pénziigyi befektetésnek az értékpapirokba (az egy évnél hosszabb lgjérattal) vald pénzelhelyezések, a
tartosan adott kolcsonok, a tartos részesedések mingsiilnek.

A redlbefektetés kategéria a beruhdzassal azonosithat6.”. A beruhdzasok targyi eszkézok és a
kapcsol6dd forgbeszkdzok, valamint immateridis javak vésarlasét, létesitését jelentik, melyek a
befektets (avéllalkozas) szaméra haszonnal jarnak.

A befektetési dontések jellemzéen valamely pénzigyi kalkulacién alapulnak. Ennek modszerel
feltételezik, hogy a befektetéssel kapcsolatos pénzkiaramlés (kiadds) és a pénzbedramlas
(bevétel) egyarant szdmszeriisithet. Azaz:

e valamennyi befektetés esetében egyértelmien megallapithatd, hogy mely réforditésokra
kerUl(t) sor, s megkdzelité pontossaggal megadhatd a kiadasok nagysagrendje és Uitemezése
is (tekintve, hogy jellemzéen a jelenben, egyszeri nagy 0sszegi réaforditésokként meriilnek
fel),

e a péenzigyi befektetések és a beruhazasok esetében altalaban ugyancsak megéllapithato,
hogy mely, s mekkora bevételeket tettek lehetéve. Az immaterialis beruhdzasok esetében
azonban a bevételeket nehezen vagy egydtaldn nem lehet ,hozzérendelni” a beruhazas
Ltargyahoz”.

Immateridlis beruhazasok az olyan terliletekre torténd pénzbefektetések, melyek a valakozas piaci
helyzetének erdsitését szolgdljak. Ide sorolhatok a kutatés-fejlesztés (K+F), a munkaeréképzés,
tovébbképzés, a szocidlis beruhézas, és az olyan marketingterilet, mint az imazs-épités.

2 Redl-befektetéseknek mindsiilnek még az értékall6 targyakba (mitkincsek, miitargyak) vald pénz-elhelyezések
is, melyek témank szempontjabdl elhanyagolhaték.
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Megjegyezzilk azonban, hogy a (hazai) szamvitel immateridlis eszkdz definicidja és ebbdl eredden az
immateridlis beruhdzas értelmezése eltér az el6z6kben jelzettél. A szamviteli Ovatosség elvébdl
kovetkezéen az immateridlis eszkdz kategdridba azok a nem anyagi javak tartoznak, amelyekné az
egyedi azonosithatdsagra valamint az eréforras feletti ellendrzésre méd teremthetd, és a jévébeni
gazdasagi haszon val6szinii (s kimutathat6 is lesz).”® A szamvitel beruhazasként kezeli ezen eszk6zok
egyszeri nagy Osszegii raforditésait, azaz értékiknek csak elavulasukkal aranyos részét szamolja el
koltségként (feltételezve az arbevételbdl valé folyamatos megtérilésiiket). Ez alapvetd problémat
jelent, mivel az immateridis eszk6z (immateridlis vagyon) szdmbavétele és ehhez kapcsol6ddan az
immateridlis beruhdzas értelmezése tllsagosan leszikitett, mikézben a véllalatok egyre novekvs
hanyadanak a fejlddése a nem anyagi erdéforrasra, a , tudastékére” alapozodik. , Tudastéke az, ami
intangibile™ és dontéen csak az emberek fejében @ - azaz a léthatd tokerészbsl az immateridlis javak
értéke, plusz a lathatatlan tékerész.” (Boda [2005], p.21.) Az emberi tékébe valo befektetések zOme
(példaul a képzés) szamviteli értelemben nem beruhdzas (eredménye nem azonosithatd, nem
ellenérizhets, nem sajétithatd ki, ajovobeni haszon sem garantélt.). Az oktatésba térténd befektetések a
szamvitel szerint koltségek, és csokkentik a nyereséget.

Ez alétez6 ellenmondas Ujabb problémak forrasa:
= atulgjdonos érték (tagabban avéllalati érték) megitél ésében torzuldsokat okoz,
= a feglédés szempontjdbdl (nyereség-centrikus szemléletben) legfontosabb eréforras
fejlesztésének elhanyagolésahoz vezethet, s
= aberuhdzés-értékelést egyoldallvateszi.

A szamszeriisités |lehetéségeirél — és a szamviteli elvekrél elmondottak értelmében nem
véletlen tehat, hogy a beruhazasok targyal asakor dtalaban a materidlis vagyontargyakba val o
pénzelhelyezés kertl a fokuszba (mint ahogy a megszokott, jelz6 nélkdli ,beruhazas’
kategdria is erre utal). Ennek dontési kritériumaival foglalkoznak a kapcsol6édd szakmai
anyagok is.”

3.2.2. Beruhazas dontések. A beruhazasok értékelése — a beruhazas cash flow

A kovetkezokben a beruhdzas dontések kritériumrendszerének és az e dontéseket
megal apoz0 gazdasagi kalkulacioknak a bemutatasara kertl sor. A széba kertlé dontések
ataldban nagy jelent6ségiiek az innovativ valaatok szaméra. Hiszen a beruhdzasi dontések
nem egyszerii targyi eszkdz (vagy immateriadlis eszkdz) vasarlasara, |étesitésére iranyuld
dontések. Legtdbbszor csak alapvets stratégiai kérdések megvalaszolasa nyoman hozhatok
meg. Eredményeik maghatarozhatjak, hogy a vélalat milyen piacra, milyen termékkel,
szolgaltatassal tud belépni, milyen Uj piacot szerezhet meg, milyen 0 terméket/szolgaltatast
vezethet be. Ezeknek a kérdéseknek a vizsgdlataval dontheté e tehat az is, hogy a cég a
milyen tipusl eszktzokben koti le sziikdsen rendelkezésre dl6 forrésait. A beruhazasi
dontésekbe igy szélesebb értelemben az alapvets stratégiai kérdések eldontéeset is beleértjuk.
»A beruhdzési dontés helyett hasznalhatnank egy masik, a folyamat lényegét jobban kifejezé
(éstalan jobban is hangzd) nevet is: stratégial eszkdz-allokacié” (111és[2002], 153. oldal)

A szikebben értelmezett beruhdzasi dontések keretében azt kell megitélni, hogy a beruhazas
tébbl etjovedelmet eredményez-e, és ennek révén gyarapodik-e a cég vagyona (ndvekszik-e a vallaat
értéke).

A beruhédzés javadatok (projektek) pénziigyi szempontbdl térténé megitélésehez ismerni kell a
beruhazés célja (a kielégitésre vard beruhdzasi igenyeket), valamint a més projektekkel vald

 Immateridlis javak: az aapités-dszervezés aktivalt értéke, a kisérleti fejlesztések aktivat értéke, a vagyoni
értéki jogok, a szellemi termékek, az Uzleti vagy cégérték, az immateridis javakra adott elélegek, az immateridlis
javak értékhelyeshitése.

“ Intangible = meg nem foghat, ki nem tapinthat6

%5 Az immateridlis beruhézésok értékelési lehet6sége kutatasok targyat képezi.
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kolcsonhatasat. A vélalatok tobbféle ok miatt igényelhetnek beruhazasokat, ebbdl eredéen a
projektbol szarmazo elonyok és kockézatok is sokféleképpen jel entkeznek.

Beruhézasi igény jelentkezhet példaul:
e ameglév kapacitas fenntartdsa okan (pétlés),
o atermék piackutatéssal elére jelzett ndvekvé piaci kereslete miatt (kapacitasbsvités),
e Uj termék, Uj tevékenység bevezetése kapcsan (diverzfikacio), s
e tovabbi beruhazasok meriliinek fel a jogszabadyoknak, hatdsagi eldirasoknak vald megfelelés,
avagy més megfogalmazésban ,a térsadalmi feleldsség norméainak megfelelés’ (példaul
kornyezetvédelmi, egészségligyi, biztonsagi kdvetelmények betartasa) érdekében.

Ki kell emelnink, hogy a beruhdzasokat indukalé legfontosabb tényezé altalaban az innovacio. Hiszen a
tartés vallalati versenyképesség fenntartasanak elengedhetetlen feltétele atermel 6 berendezések és a technol 6giai
folyamatok korszeriisitése, bévitése. , A vallalat termels targyi eszkdzeinek beruhdzasokkal térténd korszeriisitése
a muiszaki fejlddés mai fok&n nem egyszeriien valaszthat6 lehetdseg, hanem | étérdekbdl fakadd szilkségszeriiseg. A
folyamatos korszeriisités kovetelményeit mell6z6 cégek hosszabb tavon profittdl esnek el, piaci pozicidjuk
gyengilhet, hiszen az 'eléregedés’ veszélye nem csak a targyi eszkdzoknél, hanem &afogdan fenndl.” (Katits
[2002], p.61.)

A beruhazas elényei jellemzéen a koltségek csokkenésében és/vagy a bevétel ek ndvekedéseben
mutatkoznak meg, ez &dtal novelhetik a vallalkozas jovedelmét. Méas jellegi elonyok is
keletkeznek, példaul a jogszabalyoknak, eldirdsoknak vald0 megfelelést célz6 beruhazasi
dontéseket nem a jovedelmi szempontok vezérlik, pozitiv hatasuk més terlleteken (példaul a
kornyezetszennyezés csokkenésében, vagy a munkafeltételek javulasaban) érzédik. Ez utdbbi
beruhazdsok persze tdbbnyire més projektekhez kapcsolodnak. Ekkor azonban a dontések
el 6készitésehez a kapesol 6do beruhazasi javaslatok kozotti kapcsolatok ismerete is szilkséges.

A javaslatok kozotti kolcsdnhatas alapjan a beruhazasok |ehetnek:

o egymast kolcsondsen kizardk, melyek jellemzéje, hogy az egyik javadat elfogadasa kizérja a
mésikat,

o fliggetlenek, amelyek elfogadésa, vagy elutasitdsa nem fligg mas projektektdl,

o més beruhézasoktdl fliggé projektek, melyek elfogadasa attdl flgg, hogy megvaldsul-e a masik
(ekkor az 6sszefliggd beruhazasok altaldban egy beruhazésként értékelenddk).

A kllénbozé tipust beruhazasok kockazatai is eltérdek. Az elhasznd ddott eszk6zok potlésa,
vagy a meglévé kapacitasok bovitése értelemszeriien nem jelent akkora kockézatot, mint az (j
termék bevezetésével, a diverzifikécidval dsszefliggo beruhazas. A kockazatosabb és nagyobb
volumenii beruhdzasi dontés ezért tobb informaciét, részletesebb elemzést igényel.

A beruhazasi dontések alapja a beruhazassal kapcsolatos pénzaram — a beruhazasi cash flow -
becslése. A beruhdzasi cash flow harom f6 részre oszthatd, melynek elemeit a 3.3. abra adja

meg.

A kezds pénzaramlés (cash out flow), a beruhdzas eldontésétdl az lUzembe helyezéséig a
beruhdzas érdekében felmerlls kiadasokat foglalja magaban. Harom f6 tétele van: A
legnagyobb tétel legtdbbszor az O eszkdz beszerzési ara (ha a cég dlitja €6, akkor az
elodllitasi koltség). Figyelembe kell venni tovabba az Uizembe helyezésig felmerilt, a szamvitel
szerint tokeésitheté koltségeket és a forgotokében bekovetkezett vatozésokat (a forgdeszkoz
szikseglet novekszik, a novekedes meértékét a rovidlgaratl kotelezettségek ndvekedése
csokkentheti). A kezdeti pénzaram tovabbi elemei csak akkor jelentkeznek, ha a beruhdzas
céljaarégi eszkdzok pétlasa. A régi eszkoz eladasabol szarmazo bevétel csokkenti az Uj eszkdz
megszerzésére forditott pénzkiadasokat. Csere esetén szamolni kell a kapcsol6do addhatéssal
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is. (Adot kell fizetni, haameglévé eszkdzt a konyv szerinti értéknél magasabb aron értékesitik,
ellenkez6 esetben adomegtakaritas mutatkozik.)

3.3. dora
Beruhézas cash flow eleme

A beruhazasok pénzaramai

Kezdé pénzaram
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A mikodésbsl szarmazd cash flow becslése Osszetettebb feladat. Ez esetben annak
meghatarozéaséra kerll sor, hogy a beruhazés kovetkeztében hogyan alakulnak a vélakozés
pénzéramai a beruhazas tervezett éettartama alatti években. A pénzaramlasokat ,, kilénbség
alapon” kell becsilni. A novekményi cash flow (incrementdlis cash flow) a beruhdzas
megvalbsitésaval és a nélkil keletkezé cash flow kilonbsége. A forgétske véltozés eléjele a
termelés és az értékesités aakulasatol fuggs. Vegyluk észre, hogy folyd mikédés pénzarama
sematikusan az adézott eredmény és az értékcsokkenési |eirds dsszege, mivel az értékcsokkenés koltség,
de nem kiadés, s igy a cash flow-t noveli.

A végss pénzaram meghatérozasakor azt becsiljik, hogy mennyi pénz nyerheté vissza az
eredeti befektetésbdl a beruhdzas befejezését kovetden. A szambavétel soran két f6 és egy
kapcsol 6do tételre kell kitérni. A két f6 elem az eszk6zok értékesitésebdl szarmazo tényleges
pénzbevétel és a felszabadul 6 forgotéke, ezeken tilmenéen szamolni kell azonban az eszkdz
értékesitésehez kapcsol 6d6 addhatassal is.

A beruhdzasok megvalOsitésanak nagy a toékeigénye, tehd a kezdeti pénzaram egyszerre a
jelenben, (vagy néhany periddusban) jelentkezik, nagy Osszegli pénzkiadast jelent (negativ
el6jelit). Ezzel szemben a beruhazas mitkodése révén keletkezé jovobeli pénzjévedelmek tdbb
ev soran képzodnek, pozitiv elojeliek, de bizonytalanok. (A végsd pénzaramot -
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hagyomanyosan feltétel ezett pénzbedramlaskent kezelve — dtaldban szintén pozitiv el6jeliinek

tekintjiik.)*

A beruhdzéds javadatok elemzésekor leggyakrabban el6fordulé dontési problémak és dontési
technikék a 3.4. abra szerint rendszerezhetok.

3.4. dora

Beruhézas dontési problémak, dontési technikak
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NPV, IRR, PI

ANNUITAS egyenértékesek
segitségével
koltség egyenértékes, vagy
- j6vedelem egyenértékes
Pl mutato alapjan rangsorol és

melyik alegjobb? projektek kozotti valasztas

B. Eltérg  éettartamq,
egymast kdlcsonosen kizéro
projektek kozotti valasztas

3. Milyen az optimdlis|Dontéstékekorlat esetén
beruhézasi terv, ha tobb jo
javadat létezik, mint a

rendel kezésre dl6toke?

4. Mikor éri el aberuhdzés az | 1dézités kérdései Osszehasonlitd

optimalis pétlasi idépontot?

Koltség
dljéréssal

A dontési problémak megoldasa kilonbdzé szamitasok, kalkuldciok segitségével oldhatok
meg. A beruhazds szdmitdsok csak a pénzligyi szempontokat veszik figyelembe. Nem |ehet
egyedil e szamitasok alapjan meghozni a dontést, de az elemzésnek, az el6nydk, hatranyok
meérlegel ésének fontos segédeszkdzel. A kovetkezokben néhény dontési technika — jellemzéen
mutato — bemutatésara kerdl sor.

3.3.Kakulaciok, dontés technikak, kritériumok.

Jelen pontban azoknak a mutatdknak a tartalmét, kiszdmitass moédszerét mutatjuk be
(egyszertisitett formaban), melyek figyelembe veszik a pénz iddértékét. Mivel a fontos
innovéciok tobbsége hosszabb ideig is meghatarozd hatast gyakorol |étrehozdinak,
alkalmazoinak gazdaségi helyzetére, atargy elemzésiink kiemelkedo fontossagu eleme.

Ismert, hogy a pénz id6értéke a modern vallaati pénzigyek legalapvetébb fogalma. Tekintve, hogy a
ma rendelkezésre dl6 pénz tdbbet ér, mint a csak holnap megszerezhetd, a kiilonbdzé idépontbeli
pénzek nem adhatok (mérhetdk) dssze, csak azonos iddpontra atszamitott értékikdn. Az atszamitas két

% Az olyan beruhdzésokat, amelyek kezdé pénzkigramlast koévetéen pozitiv nettd pénzéramlésokat
eredményeznek, konvencionalis (hagyomanyos, természetes, normalis) beruhazasoknak nevezzilkk. A legtdbb
beruhazési projekt pénzaramailyen jellegti, ezért a kdvetkezékben ezzel afeltételezéssel élink is.
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irdnyban torténhet. Ha a ma pénz jovobeni értékét valamely jovobeni idépontban kivénjuk
megismerni, a kamatszdmitas modszerét akamazzuk. Amennyiben a jovében, kilonbdzd
iddpontokban keletkezett pénzek mai értékét (jelenértekét) mérjik fel, a diszkontalas (leszamitolas)
modszerét kell felhasznalnunk.

A kovetkezékben néhany, gyakran haszndlt beruhézas-értékelés mutatdt emeliink ki, melyek
diszkontalason alapulnak, tehdt szamolnak a pénz idéértékével. Figyelemmel kell lenni arra, hogy a
beruhdzdsi pénzéramok diszkontaldsahoz akamazott kamatléb nem (okvetlen) azonos a banki
kamatlabbal, a nagyobb kockazatbdl eredden jellemzéen annd magasabb (Iehet). Az utdbbi — (n.
kalkulativ - kamatléb vagy t6kekoltség egy minimdlisan elvéart hozam(réta), melynek atékét biztositok
kockazattal kalkulalt hozamelvérésait, a finanszirozési forrésok arat kell kifgjeznie. A piac dta
determindlt kamatldb szdmszeriisitése nem egyszerii. Meghatarozéséra a pénzigyi szakirodalmak —
tobbféle finanszirozas forras igénybevétele esetén - leggyakrabban a silyozott étlagos tékekdltség
szamitast (WACC, Weighted Average Cost of Capital) gjanljak.

Netto jelenérték (Net Present Value = NPV)

A nettd jelenérték barmely befektetés értékelésénél |, kulcskategéria®. , Kiulonbség jellegi”
mutato, azt mutatja meg, hogy mekkora eredmény (nettd jovedelem vagy veszteség) képzodik a
kulonboz6 idopontokban keletkezett, kiloénbdzé el6jelti pénzaramokat diszkontalt értékikre
atszdmitva és dsszevetve (el6jellik alapjan nettdsitva). Beruhazés esetén azt fejezi ki, hogy a
projekt mekkora poztiv (esetleg negativ) cash flow-t eredményez. Kiszamitasakor a beruhazas
teljes éettartama aatt képzédé pénzaramok diszkontdlt Osszegébdl levonjuk a kezdo
pénzaramot (illetve abban az esetben, ha a kiadas nem, vagy nem csak a jelenben mertl fel,
annak diszkontdlt értékét). Ha a kezdé pénzaram egyszeri kiadasként a jelenben mertl fel, és
konvenciondlis beruhazasrdl van sz6, a nettd jelenérték a kdvetkezoképpen irhato fel:

C
NPV = -C, + Zm

Jel 6l ések:
Co = kezdeti pénzéram, cash outflow (kidraml6 pénz, negativ)
Ci= miikddési és végss pénzéram az egyes években, cash inflow (bedraml6 pénz, pozitiv)
r = kalkulativ kamatlab, rate,
t=1do, time (év)

Elfogadas kritérium (,, nett6 jelenérték szabaly” ): azokat a beruhdzasokat fogadjuk el, melyek
nettd jelenértéke poztiv (NPV>0), mert ez azt jelenti, hogy az adott projekt esetében a
hozamok jelenre atszamitott értéke nagyobb, mint a befektetett dsszeg. Amennyiben tdbb,
egymast kolcsondsen kizar6 projekt kozul kell valasztani, amellett célszeri donteni, amelynek a
netto jelenértéke a legnagyobb.

A netto jelenérték dontési szabalynak tobb elénye van. Legel6nydsebb vonasa —mellyel csak a
netto jelenérték modszer rendelkezik - az dsszeadhat6saga (additivitas). Ez azzal fligg 6ssze,
hogy a projekttel kapcsolatos minden pénzéramlést mai értéken mériink, ezért a kiilonbdzé
beruhédzas javaslatokkal kapcsolatos pénzaramlasok jelenértékben dsszegezhetok. Ezen eljaras
alapjan, 6sszegszertien kimutathatd, hogy mennyivel jarul hozza a beruhdzasi projekt a vallalat
ertékéhez. Az NPV modszer alkalmazéasanak azonban vannak gyakorlati korlatai. Az NPV
elsésorban olyan eszkdzok, beruhazési projektek értékelésére gjanlhatd, melyek viszonylag
stabil pénzarammal rendelkeznek. Nem alkalmas olyan projektek értekelésére, amelynek

eredményes megvalOsitasatol, ,kimenetelétol” nagymértékben flgg a tovabbi fejlodési
lehet6ségek elérése. Ezért az NPV nem alkalmazhaté példaul kutatas-fejlesztés jellegi
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projektek értékelésére.’” Nem célszerli e modszer alkalmazésa, akkor sem, amikor tobb, jénak
mindsllé beruhazés megval Ositésat tokekorldt akaddlyozza (ebben a dontési szituacidban a
jovedelmez6ségi index jatszik kitlintetett szerepet).

Belsd megtériilés rata (Internal Rate of Return =IRR)

A belsd megtérilési réata, vagy belsé kamatldb olyan kamatlab, amely kiegyenliti a jovobeli
(pozitiv) pénzaram jelenlegi értékét a mai kiadassal (negativ pénzéram). Beruhézas esetében
Ugy értelmezheté, mint az a kamatlab, amellyel a beruhazés révén keletkez6 pénzéramokat
diszkontalva, azokat Gsszegezve, egylttes értekik éppen egyenlé a kezdd pénzérammal.
Legegyszeriibben: a belss kamatlab az a kamatlab, amellyel a pénzaramokat diszkontalva a
nettd jelenérték nulla. (NPV = 0). Ertéke tehét a kovetkezé (a nettd jelenérték szamités képletét
felhaszna 0) egyenlet IRR-re megoldasaval kaphaté meg:

Ct
1+ IRR)"
Amint ez a képletbdl kiolvashato, a diszkontalashoz szilkkséges kamatlab meghatéarozésa nem

egyszerii, szamitogépes program segitsegével, vagy ennek hianydban kozelité maodszerrel,
probalgatassal val6sithatd meg. A legdltaldnosabban hasznalt médszer alinedris interpol &cié.

NPV =-C,+)_

Elfogadas kritérium: a belsd kamatlab szabaly aapjan azok a beruhazasok fogadhatok el,
amelyek belss kamatlaba magasabb, mint a beruhazastdl megkdvetelt hozam. (IRR>T)

A belss kamatlab szabaly kovetése altaldban a nettd jelenérték szaballyal azonos eredmeényre
vezet. Meg kell azonban jegyezni, hogy az IRR szamitasnak ,csapdd” vannak, léteznek
ugyanis olyan szituaciok, amikor e szabdy alapjan nem tudunk hatarozni, vagy nem megfelel6
dontések keletkezhetnek (a technika nem alkalmazhaté példaul a konvenciondistél eltéré
pénzéramok esetén).® A jelzett veszélyek elkeriilése végett a szakirodalmak dontési
technikakeént és kritériumkent dtaldban a nettd jelenértéket gjanljék a belsé kamatldbbal
szemben, ennek ellenére a gyakorlat a belss kamatlabat részesiti elényben. *°

Az IRR értékelés eredménye — a szamitas nehézségek ellenére - kénnyen értelmezheto,
kivAldan alkalmazhaté szokésos pénzéarammal rendelkez6 projektek értékelésére, de nem
alkalmas azok Osszehasonlitasara, tekintve, hogy kétszeresen relativ mutaté. Nem biztos, hogy
a magasabb belsé kamatldbbal rendelkezé projekt a kedvezébb. A kilonbdzs |ehet6ségek
Osszehasonlitasakor — egy aacsonyabb és egy nagyobb Osszegii, hasonlé céll, egymast
kolcsondsen kiz&ré projekt esetében - fontos az ,abszolit ndvekmény”, a pozitiv nettd
jelenértékek nagysagrendje is, mert az eltéré Osszegi beruhazasok eltéré mértékben jarulnak

4" Ennek ellentmondani l4tszik Sveiby vélekedése az immateridlis javak értékelésének dontési és miikodés

fézisaiban: ,, A K+F tevékenységek egyértelmiien a vallalat vagyonét gyarapit6 értéket hoznak |étre, ezért ésszerii
ezeket a kiadasokat befektetésnek tekinteni. lgaz, hogy a gazdasagi érték bizonytalan, de ugyanez barmely
befektetésrél elmondhatd. ... A vélaatok tdbbsége méri néhdny immateridlis eszkozét, és a mikddési
hatékonysag mérésére nem pénziigyi mutatokat is haszndl. Sveiby [2001] p.219, 223.

“ AZ IRR , csapdai” részletesen és szemléletesen kifejtésre keriilnek a pénziigyi szakirodalom egyik alapmiivében:
Brealey — Myers [1999], p. 76-86. A gyakorlatban preferdlt modszerek felméréseken alapulé azon rangsorai,
melyek a belsd kamatldb népszeriiségét igazoljdk, tovdbbd a WACC szamités és akalmazéds problémé
megtaldhatdk az [11és M. [2004] cikkben.

49 Vaami mégis a belsd megtériilési rata mellett szol! Azt ugyanis mindenki megérti, hogy 30%, viszont nehéz
mit kezdeni valamekkora netto jelenértékkel.” Katits [2002], p.60.
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hozza a vélaat értékéhez. llyen esetekben a dontés meghozatalakor a kordbban bemutatott
NPV jelzéseit is célszeri figyelembe venni.

Jovedelmezssegi index (Profitability Index = PI)

A jovedelmezdsegi index, vagy mas néven ,, haszon — koltség” arany Ugy értelmezhets, mint az
eredetileg befektetett 6sszeg egységére jutd jelenérték hozam. Méas megkdzelitésben azt jelzi,
hogy a befektetett Gsszeg a futamidé sorén (azaz beruhézas esetén az Uzemelés ido alatt)
hanyszor téril meg. A mutatét Ugy szamitjuk ki, hogy a beruhazés révén képz6dé jévedel mek
diszkontalt értékét a kezd6 pénzaramhoz (vagy ha nem ajelenben merl fel, a kezdé pénzaram
diszkontdlt értékéhez) viszonyitjuk.

C. /@+r)

Pl=> c.

A , jovedelmezdségi index szabaly” alapjan a beruhazas elfogadhatd, ha a jovedel mezdségi
indexe nagyobb, mint 1 (PI>1).

Az 1-nél magasabb mutat6 arra utal, hogy a ,haszon” az id6értéket figyelembe véve meghaladja a
~Koltségeket”, ésjelzi, hogy hanyszor tériil meg a a befektetés. Vegyik észre, hogy a mutatd al apadatai
a nettd jelenérték mutatééval egyezéek. Mig az NPV mutatd az eltéré eldjelti diszkontédlt pénzaramok
kulénbségét mutatta, a Pl mutat6 a hanyadosuk alapjan probélja meg a projekt értékel ését.

A jovedelmezéségi index elénye, hogy erdforras korldt esetén jobb dontést eredményezhet,
mint a nettd jelenérték. Tokekorlat esetén a rangsorolas a Pl mutatd aapjan torténik (a
kiszamitott Pl alapjan rangsoroljuk a projekteket, és addig valogatunk az 1-nél nagyobb
jovedelmezéségi indexi javaslatok kozil, mig a rendelkezésre a6 forras el nem fogy). E
szituécidban az NPV csak ellenérzési funkcidkat 1at €. Ugyanakkor egymast kolcsonosen
kiz&r6 beruhdzasok esetében , megdonthetetlen” az NPV privilégiuma. A jovedelmezéségi
index mutatd hétranyos vonasai kozil a nehezen értelmezhetéség emelheté ki (a kategoridk
keveredése, elsésorban a koltségek, illetve a kiadasok azonositésa a definidashbdl is
érzékelhets.)

Ha nem specidlis dontési szituacidrdl van sz6 (hanem arrdl, hogy egy projekt pénzigyi
megfontolasokbdl elfogadhatd vagy elutasitandd), akkor a harom mutatdé azonos dontési
eredmeényre vezet. Ennek osszefoglalasat adja a kovetkezé rendszerez6 3.1. tablazat.

3.1. téblazat
Dontési szabalyok — Az NPV, IRR, PI kapcsolata
DONTES
ELFOGADHATO Megfontolas mellett ELUTASITANDO
ELFOGADHATO
NPV >0 NPV =0 NPV <0
IRR>r IRR=r IRR<T
Pl >1 Pl=1 Pl<1
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Legtobbszor a beruhdzasi javaslatok értékelése nem feezédik be a hozam szempontl
megitéléssel. A nagy Osszegii, a gazddkodas hosszi tavi folyamataira haté beruhézasok
esetében a hozam vizsgdlata mellett a kockézat elemzése is elengedhetetlen.

3.4.A beruhazasok kockazatanak becslése

A beruhdzas projektek netto jelenértéke sok esetben azért pozitiv, mert a jovobeni pénzaramok
becslése - elkeriilhetetleniil - bizonytalan.

»A kbzgazdasagtan egyik alaptétele, hogy olyan piacokon, ahol nagyon éles a verseny, ritka a poztiv
nettd jelenértékii beruhazas. Ezért olyan beruhazas javasat esetében, amely igen jelentés tobbletérték
(igen nagy pozitiv nettd jelenérték) latszatat mutatja, kilondsen € kell gondolkodnunk, és barmilyen
innovaciéval kapcsolatban a versenytarsak valoszinisitheté reakcidit is nagyon alaposan meg kell
vizsgélni. ... Ra kell tudnunk mutatni valamilyen specifikumra (specidis dologra, korilményre), mint a
poztiv netto jelenérték forrasara. (111és[2002], p.187, 188.)

A beruhazasok jovobeni hozamai meglehetésen bizonytalanok. A miikddési pénzaram
alakulasat
o makrogazdasagi tényezok (a gazdasdgi novekedés Uteme, az inflacié aakulésa),
valamint
o Vvallalat-specifikus tényezok (a fogyasztok izlésének véltozésa, a versenytarsak
tevékenysége, akoltségek és az eladasi arak valtozasa sth.) egyarant befolyasoljak.

A makrogazdasagi tényezék a piaci kockazat forrésai, a cég-specifikus kockézati tényezok az
egyedi kockazat eléidézsi. A piaci kockazatot szisztematikus kockézatnak is nevezik, utalva
arra, hogy mindig létezik, és a befektetések megosztasaval (diverzifikacioval) nem
csokkenthets. Ezzel szemben az egyedi kockazat nem szisztematikus kockézat,
diverzifikécioval mérsékelhets. A piaci és az egyedi kockazat egyittesen jelenti a teljes
kockézatot. A beruhdzasi javadatok teljes kockazata a beruhdzas révén képzods cash flow
valtozékonysagaval jellemezhets.

A mikédési pénzaramot meghatarozo kulcsfontossagu tényezok (mennyiség, ar, alado, vatozo
koltseg) valtozésai a beruhézasi réven keletkez6 csah flow-t igen eltéré mértékben modositjak.
Vannak moédszerek, amelyek alkalmasak a legkockazatosabb tényezéknek az azonositasara,
illetve a bizonytalansag projekt cash flow-ra gyakorolt hatésainak a felmérésére. A
leggyakrabban alkalmazott moddszerek: a kockazati diszkont-szamitas, az érzékenységi,
valamint aforgatoékonyv (szcenérid) elemzés és a (Monte Carlo) szimul&cio.

A kockazati diszkont-szamitas egyszerii, de csak a jelenérték bizonytalansdganak durva
becslésére akalmas technika. Alkalmazasakor a jelenérték szamitasnal alkalmazott kamatot
noveljik meg néhany — a kevéssé hizonytalan varidnsoknd 1-2, a bizonytalanabbaknd 2-4 —
szazalékkal. Kalkulacionk ily médon Gvatosabb becs éseket ad az €l érheté eredmeényekre, mint
haa, legval6sziniibbnek” vélt jovékép adatait felhasznalva szamolnank.

0 A szakirodalomban a bizonytalanség, illetve a kockazatok fogalmét tébbféle médon értelmezik. Az al&bbiakban
a magyar nyelv hagyomanyos felfogasmadjét érvényesitjik, bizonytalansdgnak azt nevezziik, ha vaamely
(példaul jovébeli) mennyiség pontos nagysagat nem ismerjik, csak becsiilni tudjuk, kockazatnak pedig az ebbdl
fakadd esetleges veszteségeinket tekintjik. Egyes szerz6k azonban kockézatrdl az esetben irnak, ha ismerjik a
vizsgdlni kivant mennyiség lehetséges értékeinek bekdvetkezés valdszinliségeit, s bizonytalansagnak azt a
szituaci6t nevezik, amikor e valdsziniiségekrél sincs informécionk.
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Az érzékenységi vizsgalat a kalkulacio egy-egy bizonytalan tényezdje esetén elemzi, hogy
milyen kovetkezménye lenne annak, ha az értékesitendsd mennyiség, ar, alando-, valtozo
koltségek vagy egyéb mas kulcsfontossagu paraméter nagysaga kedvezstlenebbill alakulna,
mint varhaté (becsllt) értéke. Szintén nettd jelenérték szamitason alapszik, s a jelenérték a
kalkulacio egy-egy paraméterének optimista és pesszimista értékeit feltételezve kerdl
kiszamitésra. igy az érzékenységi elemzéssel azonosithatova valik a projekt eredménye
szempontjabol legkockdzatosabb paraméter (vagy paraméterek csoportja). Ez az érzékenysegi
elemzés legnagyobb eldnye. Legfébb hatranya, hogy egyszerre csak egy paraméterértékben
bekovetkezé valtozas nettd jelenértékre gyakorolt hatasét vizsgdlja, holott a gyakorlatban a
paramétervaltozasok oOsszefliggnek (példaul a projekt megvaldsuldsa révén eadhatd
termékmennyiség hatéssal van az arakra, tovabba a koltségek valtozésa és az arak alakuldsa
sem fliggetlenitheté egymastal).

Az érzékenysegi elemzés fobb |épésal a kdvetkezok:

salényeges valtozok meghatérozésa (ezek szdma és eleme projektenként valtozhat),

*a kulcsfontossagll paraméterek vérhatd értékel alapjdn a NPV meghaté&rozésa (az eredmény
viszonyitési alapkeént szolgdl),

a kulcsfontossagu paraméterek optimista és pesszimista valtozatainak becslése,

» az NPV -k kiszadmitésa egy paraméter-érték megvaltoztatasaval.

A projekt érzékeny pontja ott van,

- ahol az NPV negatiwa valik, és/vagy

- az adott paraméter-érték aapjan kiszamitott NPV jelentdsen eltér a varhatd értékek alapjan
szamitott NPV-t4l.

A forgatokoényv elemzés a mitkddési pénzéramot meghatérozo kul csfontossagu tényezoknek (az
arbevételinek, az dlandd és valtozo koltsegeknek) — egylttes - valtoztatasaval modellezi a
beruhazéds mikodés pénzaramlésait, ilyen modon szamitja ki a nettd jelenértékeket. A
kllonbozé szamitasi valtozatok — tobbek kozott - a legrosszabb, legjobb és a legval dsziniibb
értékek feltételezésével készllhetnek. A modszer pozitivuma, hogy kimutatja a netto jelenérték
minimumot, illetve maximumot (a feltételezett legrosszabb, illetve legjobb esetet.) Hibga
viszont, hogy nem azonosithatok a kilonbdz6 eredményeket el6idézé paraméterek, mint
kockézati elemek.

A szimulacié a kulcsfontossagu tényezok valtozasanak valosziniiségeit figyelembe véve
vizsgdlja nettd jelenértékre gyakorolt egylttes hatast. A mddszer a beruhdzasi kockazatok
becslésének legfejlettebb eszkdze. 1gen sok hasznos informéciot nydjt, szamos osszefliggésre
hivja fel a dontéshozok figyelmét. Ugyanakkor viszonylag bonyolult, koltséges eljaras - s nem
ad automatikus dontési szabalyt.>*

3.5. Fedezeti pont-elemzés

A fedezeti pont elemzés gyakran hasznalt elemzési eszkéz az eladasi volumen és a nyereseg
kozotti kapcsolat feltardséra. Alkalmazasa a termék-innovacidok igen széles kore esetén
hasdznos. Amint ez ismeretes, az elemzés kiindulGpontja az az alaptétel, hogy a vallalkozasnak
legalabb annyit kell termelnie és értékesitenie, hogy — sszesenben® - &rbevétele fedezze
koltsegeit (dlando-, és valtozd koltseg). A fedezeti pontban a cégnek nincs nyeresége, de

*! Hazai alkalmazésanak egyszerii (s korai) példgjat kozli Papanek - Botos [1974].

2 Tobb termékes vélalatndl természetesen elfogadhatd, ha egy-egy (szilkségszeriien véltozd koltségeind
magasabb aron értékesitett) termékbsl a fedezeti mennyiségnél kevesebbet értékesitenek. Mas termékeknek
azonban be kell hozniuk az e termékek altal nem fedezett fix koltségek ellenértékét.
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vesztesége sem. Tobbféle mutatdszama |étezik (fedezeti mennyiség, fedezeti érték, fedezeti
egysegar).

A fedezeti pont-szamitas (a fedezeti mennyiség meghatarozdsa) alapvetéen a miikddé cégek
teljesitményének a vizsgdlatara haszndatos. Kivaodan alkalmas eszkéz azonban (mivel a mikoddési
cash flow szempontjabdl az eladhaté mennyiseg alakulasa is kritikus tényezd) a beruhézasok
kockézatdnak megitélésére is. Ez esetben a fedezeti pont-elemzéssel arra kereslink vélaszt, hogy
meddig cstkkenhet az eladasi mennyiség anélkil, hogy a beruhazas veszteségessé, azaz negativ netto
jelenértéiivé valna. Kilondsen fontos a fedezeti volumen keresése, ismerete az olyan beruhazas
javadlatoknél, amelyek (j termék bevezetésére és/vagy Uj piac szerzésére irdnyulnak. llyen projektek
esetében alegnehezebb azonban az eladhatd mennyiség becs ése.

A beruhdzasok kockézaténak megitélésére alkalmazott Un. pénzligyi fedezeti pont (fedezeti
mennyiség) eltér a szamviteli fedezeti pont (fedezeti mennyiseg) értelmezéstsl. Az alapvets
eltérést az jelenti, hogy a pénzigyi fedezeti pont nem a szamviteli nyereségen, hanem a
pénzaramlason alapul. Szamviteli értelmezésben (nyereség alapon) a fedezeti pont azt az
értékesitési volument jelenti, amelynél az &rbevétel éppen fedezi afolyd mikddés koltsegeket.
Pénziigyi értelmezésben — cash flow alapon - egy projekt fedezeti pontja ott van (azt az
értékesités volument jelenti), ahol a pénzbedramlasok és a pénzkidramlasok kiegyenlitik
egymast, ahol a netto jelenérték nulla (NPV = 0, lasd a 3.5. abrat).

3.5. dbra
Pénziigyi (Cash flow alapu) fedezeti pont

Fedezeti pont, NPV=0 = Pénz bedramlas
\ —o— Pénz kiaramlas

>

Fedezeti mennyiség mennyiség

Forras (atal akitassal): Brealey — Myers[1999] 11.9. oldal

A kétféle értelmezés szerint szamitott fedezeti mennyiségek eltéré nagysagrendiiek. Az
eltérésnek két 6 oka van:

- Mas a kétféle megkozelités alapkategorigja. Sematikusan a szamviteli nyereség az arbevétel
és a koltségek kulonbségén, a cash flow az &bevétel és a kiadasok kulonbségén alapul (a két
kategoria kdzott legszembetiinébb eltérést okozd elem az amortizécio, amely koltség, s igy a
konyvel ésben elszdmolésra kerill, de nem kiadés, tehét a cash flow-t novel6 tétel).

- Tovabbi eltérést okoz az idoérték kezelése. A beruhazésok szamviteli értékelése statikus
szemléletii, igy olykor az ilyen szemléletii fedezeti szamitas irredis eredményekre vezet, ezzel
szemben a pénzigyi szempontl értékelésnél — a valos helyzetnek megfeleléen - a pénz
idoértékevel is szamolunk (az NPV dinamikus mutato).
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A kétféle szemlélet kilonbsége a targyi eszkdz beruhazasok esetében jOl érzékelheté. A targyi
eszk6zok megtérlil ését az évente el szamolt amortizacid biztositja. Statikus szemléetben, lineéris leirast
feltételezve, évente azonos tsszegii értékcsokkenést koltségként elszdmolva, s az elszdmolt tételeket
Osszegezve dlapitjdk meg, hogy a beruhdzott dsszeg megtériilt-e az arbevételbsl. Az ilyen jellegii
értékel és kapcsan a kil onbdzd idépontbeli pénzek dsszeadasa élesen biralhat. A pénzigyi szemléletii
kalkul&cio jol vilégitja meg a problémat, ravilégitva, hogy beruhdzés esetén a befekteté nem csak a
befektetésre kertl6 nagy pénzosszegrél, hanem annak a kamatairdl is lemond — hiszen ha a beruhézés
helyett banka teszi a pénzét, e kamatot megkapja.

A szamviteli fedezeti volumen szdmitésdhoz alkalmazhat6 ,, alapképlet” kdnnyen levezethet6 az
évi 0sszes arbevétel = 6sszkoltseg Gsszefliggeshdl kiindulva.

Mennyiség* egységar = X Allando koltség + X Valtozo koltség

% — C 4+ E oy . .. oo
Q'} *p sy :E Q*v) Q= fedezeti mennyiség (Q = mennyiség)
Qr*p) - (QFv) = : FC = allando (fix) koltség
Qr(p—v) = FC Fv = termékegységre eso (egységnyi) valiozo kdliség
p = egységar
Q= FC = Fix koltségek
(p-v) (egységar — egységnyi valtozo koltség)

A pénzigyi fedezeti mennyiseg kiszamitésanak alapképlete egyetlen helyen, a pénz idéértéke
szempontjabdl , kritikus elemné” tér el a fentiektdl. Az évi fix koltségek kozott — a fix
miikddési koltségek mellett - az értékcsokkenési leirés szerepel (Allandd koltség = fix mikodési
koltsegek + amortizacid). A pénzigyi fedezeti pont az évi amortizacio helyett a beruhazas
kezdeti pénzédramanak egy évre vetitett dsszegét veszi figyelembe, s a pénz idéértékével szamol
(akezds tékebefektetést évi egyenértékii jaradéktagokka alakitva).>

EAC= Co/AF(r,t)

ahol
EAC = akezdd tékebefektetés egyenértékii pénzarama (Equivalent annual cost of investment),
Co = kezd§ tékebefektetés (kezdeti pénzéaram),
AF .y = annuitas jelenértek faktor.

A beruhééésok kockazatanak becslésére hasznalatos fedezeti pont képlete a kovetkezok szerint
maodosul :

0, = F. + AC  fix kéltségek (amortizacio nélkiil) + kezdeti befektetés évesitett értéke
4 (p-v) (egységar — egységnyil valtozo kiltség)

A pénzlgyi szemléetben szamitott fedezeti pont a szamviteli fedezeti mennyiségnél nagyobb
volumenii termelés, illetve értékesites fontossagara hivja fel a figyelmet. Szamol a
tokebefektetésnél ,felddozott haszonnal” (a kamat-,veszteséggel, opportunity cost). Ezért a
szamviteli szempontbol megtértlést jelz6 beruhazas pénzigyi értelemben veszteséges lehet.

A fedezeti pont szamitas alkalmazasa soréan néhany korlétozo tényezoére, hibalehetéségre is
figyelemmel kell lenni.

%3 Technikailag az annuitésos pénzéram jéaradéktagjanak meghatérozasardl van szo.
5 Részletesebb, példakkal torténs kifejtést ad I11és lvanné [2002], p.195 -202.
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o A modszer — a vazolt formgjaban - azzal a feltételezéssel @, hogy az arbevétel és a
koltségek a kibocsatas fliggvényében linearisan valtoznak (lasd a fenti 3.5. dbrét). A
gyakorlatban el6fordulhat azonban, hogy a nagyobb kibocsités az eladési ar, ennek
révén az abevétel csokkenésével jar. A vatozd koltségek sem minden esetben
valtoznak a kibocsétott (értékesitett) mennyiséggel ardnyosan — hiszen gyakoriak a
progressziven és degressziven valtozo koltségek. A fix koltségek is csak meghatérozott
kapacitést feltételezve tekinthetok allanddaknak. Ezért sokszor célszerti a nem linearis
Osszefliggések figyelembe vétele is. Ekkor a fedezeti elemzés soran a 3.6. dbrén
szeml éltetett Osszefliggéseket veszi figyelembe. Azt mutatja példaul, hogy tobb fedezeti
pont van, az elérheté eredmény optimdlis szintje is megall apithato stb.

3.6. dora
Fedezeti szamitas nem linearis 6sszefliggések feltétel ezésével

Fedezeti pontok j — Arbevétel
[ —a— Osszkoltség

[
>

Optimalis mennyiség

mennyiség

Forrés: Starr [1964], 36. oldal.

o A kakulacio a koltsegeket a szokésos szamviteli csoportositasoktdl eltéréen nem
koltseg-nemenként (anyag-, bér-koltség stb.) és nem az elszdmolhatosdg (kozvetlen,
kozvetett koltsegek) szempontjabdl, hanem a termelés mennyiségéhez vald viszony
alapjan csoportositjia. Vannak szokasosan dalandd koltségnek tekinthetd tételek
(amortizacié, bérleti dij, biztositas sth.), és jellemzé vatozé koltsegelemek (pl.:
anyagkoltség), de a Kkoltségeknek a volumenvéltozasra reagalas szerinti
csoportositasat az alkalmazas soran minden esetben meg kell hatarozni (a profilok
sgj atossagai hoz igazodoan, kildnb6z6 termelési tartomanyokban stb.).

o A fedezeti pont-szamitas a fenti médon akkor alkalmazhatd, ha a vélaat egyetlen
terméket dAlit €6, vagy kilonbdzé termékeket vatozatlan Osszetételben dlit €l6. A
maodszer tobb termékes vallalatnd alkalmazhatd varidnsairdl részletes kifejtés taladhato
példaul aKatits [2002] kényvben (pp. 100-110).

A fedezeti pont elemzés kapcsan érdemes réviden kitérni egy viszonylag egyszerii megoldasra,
amellyel atobb terméket termel6, vagy szolgaltatast végzo vallalat is kiszamithatja - szamviteli
alapokon - fedezeti arbevételét (az itt nehezen, vagy egydtalan nem értelmezheté fedezeti
mennyiség helyett). A képlet konnyen aaakithatd ugyanis a fedezeti arbevétel
meghatarozéasahoz.

A fedezeti arbevétel (Total Revenue) az egysegar és afedezeti mennyiseg szorzata.

TRy = p* Q)
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Ezen Osszefliggés aapjan a fedezeti mennyiség meghatérozésara alkalmazott képlet atalakitva:
FC
p—-Vv
_ FC allandokol tségek
1-v/p 1-(egységvaltozokoltség /egysegar)

Qf*pzp*

TR,

Ha az egy termékre jutd (fgjlagos) adatokat az egyes termékek megfelelé mennyiségével
stlyozzuk (leegyszertisitve: a tervezett mennyiségek alapulvételével kiszamitjuk az Gsszes
valtozo koltséget és arbevételt), akkor meghatérozhat6 a valtozo koltség/arbevétel hanyados.
FC allanddkol tségek

T1-VC/TR  1- (0sszesvaltozokoltsdg / arbevétel)

R

Ez a kalkulacio — a korlétozo feltételek figyelembevételével - tampontul szolgalhat rovid tavon
azon arbevétel szint kijel6léséhez, amely mellett a valalat mér nem veszteséges (b&r szamviteli
nyeresege sem keletkezik).

3.6. A befektetések értékelése vdlalati szinten (ROI, ROA, ROE)

3.6.1. A befektetett toke jovedelmezésege (ROI és értelmezésel)
A beruhazasi dontések meghozatalahoz alkalmazott dinamikus mutatok jellemzéen egy-egy
projekt megvaldsitasanak megitélését szolgdtdk (szamolva a pénz idoértékével). A
gyakorlatban azonban a dontéshozok statikus mutatdkat is preferdinak, mert egyszeriien,
gyorsan meghatarozhatok, nem kell a diszkontalashoz alkalmazhaté kamatlab kalkul &l asanak
nehézsegeivel megkizdenitik. Ez olykor elfogadhatd — méskor viszont téves értékelésre, s
durvén hibas dontésekre vezet.>

A gyakorlatban nem ritka a projektek jovedelmezosége alapjan valo megitélés. Egyik ilyen
kdzkedvelt mérdszam a ROI (Return on Investment), azaz a befektetett toke jovedel mezdsége.
Ez a mérészam egy projekt és a vallalat szintjén is értelmezheté (ez utébbi esetben a vallalat
befektetéseinek jovedel mezéségét méri). Vazlatos fel épitése a kdvetkezé:

ROI = hozam / befektetett toke.

A mutaté azt fejezi ki, hogy a befektetett téke milyen meértékin (hany %-o0s) éves hozamot
eredmeényez. Amennyiben egy projektjavadatra vonatkozik, a szdmitésok eredményeként
kapott rata — megkozelitéleg — a projektnek a cég minimumként meghatérozott (vagy a cégre
jellemzo, é&tlagos) jovedelmezéségi szintjéhez viszonyithatd fajlagos hozamat mutatja.
Elfogadasra javasolt a beruhazas, ha a ROItje a cég altal elvart jovedelmezsségi szintet
meghaladja, ellenkez6 esetben — aracionalitas szempontjai szerint - elutasitasra kertl.

® Kiilénésen mérnok Olvasink figyelmét hiviuk fel az Gvatosségra. Illés M. [2002] szerint ugyanis a
kozgazdasagi gyakorlatban elterjedt az olykor sllyos veszteségekre vezeté , egyszriisités’ fomérnoki kalkulacio
elnevezése.
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A mutato6 alkalmazésa soran tobbféle probléma is felmerllhet.

1. Akalkulacié nem szamol a pénziddértékével, a hozamot éves atlagos adatként kezeli.

A mutaté szamlél§jdban szerepl6 hozam a miikddés soran tervezett hozamok egyszerii szamtani étlaga
(a hozamok Osszege/miikddési évek szama). Nem kdzdmbds azonban, hogy a varhaté hozamok a
tervezett miikddési periddus melyik évében, milyen nagysagrendben keletkeznek. A kezdeti években
keletkezett hozamok tobbet érnek a jelenben, mint a késdbbi évek hozamai. Tobb éves é&tfutasl
innovéciok értékelésénél ez driasi torzitasok forrasalehet.

2. A mutatdban szerepl6 kategoridk eltérd tartalmuak lehetnek, ezért e mutatonak tobbféle
véltozata |l ehetséges.

Ez a jovedelmezdségi mutatd tipikus példgja annak, hogy ugyanolyan tartalmi mutaté mas-maés
elnevezéssel szerepel a szakirodalmakban, de ennek forditottja is létezik, teh& ugyanaz az elnevezés
mas tartalmakat is takarhat. Ezért barmely mutaté emlitésekor annak pontos fel épitését is kdzolni kell a
tartalmanak megértése, megfelel6 kommunikacidja és a korrekt dsszehasonlithatdsag veégett.

A ROI mutat6 eltérd kategoriadkkal.
- Hozamkeént alkalmazott leggyakoribb kategoriak:
e nyereség kategoriak:

- Hagyoméanyosan az addzott nyereseg vagy az addzas el 6tti nyereseg,

- de eléfordulhat Gzemi (Uzleti) nyereség, azaz EBIT (Earnings before Interest and Taxes)
alapu értékelésis.

- Létezik az EBIT kategérianak adéval korrigdlt vatozatais (EBIT - EBIT adgja), mely nettd
mitkddési profit (NOPLAT) néven keriilt be a szakirodalomba. A NOPLAT (Net Operating
Profit Less Adjusted Taxes) akorrigalt add utani miikddési profit.

e cash flow kategoriak:

- Miik6dési pénzaram (a beruhazasok pénzéramardl leirtak szerint, Id.: 3.3. dbra), de a cash flow
alapu értékeléshen jellemzébb hozamkategdria a folyd miikddés pénzarama: addzott eredmény +
amortizacio.

- EBITDA (Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization). Magyar forditasban:
nyereség (eredmeény) kamatfizetés, adozas és értékcsokkenési leirds el6tt. Az EBITDA egyfajta
félig cash flow, félig szamviteli eredmény mutatd. Gyakran a formalis felépitése szerint, az EBIT
és az amortizaci6 Gsszegeként hatérozzak meg. Az addzott nyereséghdl kiindulva is fel épithets:
adozott eredmény + értékcsokkenés + kamatkiadasok + térsasagi add. Onmagéban nehezen
értelmezhet6. A véllalati teljesitmény mérésekor a befektetett tékéhez viszonyitva a lekotott toke
hatékonysagénak, vagy az &rbevételhez viszonyitva a miikodés hatékonysaganak megitélésére
alkalmazzak.

A befektetett toke kategdria szintén tébbféleképpen értelmezhet6 (projekt ésvalaati szinten).

- A befektetett téke azonosithaté a kezdd tokeszilkséglettel (a beruhdzasok pénzaramardl leirtak szerint, Id.:
3.3.4bra), tehdt kezelheté egyszeri raforditasként. Ez a legkézenfekvébb megoldas egyedi eszkdzok
értékelése soran.

- A befektetett toke kdnyv szerinti értéke is szerepelhet a mutatd nevezdjében (ez lehet bruttd érték vagy
amortizaci6s kulcsokkal korrigalt atlagos érték).

- A befektetett vagy lekotott toke valalati szinten is értelmezheté (nem csak egy-egy projekt esetében),
nett6 eszkdzértékkeént, a befektetett eszk6zok és aforgotoke Gsszegeként.

Az emlitett hozam és befektetett toke kategoridk felhaszndasaval néhany ROl mutatét

kiemelink a szakirodalmakbdl. A gyakorlatban a hozamot leginkdbb nyereségalapon veszik
figyelembe. Szamviteli nyereségen alapul6 ROl mutatok a kovetkezok:
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ROI = addzott nyereség (éves atlaga) / kezdeti tokefektetés

A mutatéban a kordbban emlitettek értelmében mas nyereségkategdria is lehet. Ezt a mutatét
mas néven atlagos jovedelmezsség mutatoként is szamon tartjak (ARR = Average Rate of
Return) és szamviteli megtériilési mutaténak (Accounting Rate of Return) is nevezik.>®

ROI = addzott nyereség / kbnyv szerinti érték

A szamléd 6ban a korabbiakhoz hasonldan az éves &tlagos nyereség szerepel, a nevezében az adott projekt
konyv szerinti értéke van feltlintetve bruttd, vagy netto értéken (az évenkénti leirdsokat figyelembe véve,
a kapott értékeket &lagolva). Természetesen mindkét szdmitas més eredményt ad, de ez nem jelent
problémét, ha az 0&sszehasonldshoz alkalmazott mutaté is azonos tartami. Ez a feliras a
szakirodalmakban ROI elnevezéssel és konyv szerinti atlagos hozamkeént illetve kdnyv szerinti atlagos
megtér il ésként (Average Return on Book Value) is szerepel. >’

Egy-egy beruhdzési projekt jovedelmezéségének mérésére szolgal 6 mutatd esetén areciprokanak isvan a
- beruhdzasok értékelése szempontjabdl fontos - jelentése. Az igy képzett mutatd ugyanis a megtérllés
iddt mutatja. A kezdeti t6kebefektetés /éves atlagos addzott nyereség hdnyados jelentése: mennyi idg alatt
téril meg a projektbefektetés az éves jovedelmekbdsl. A beruhazas akkor fogadhatd €, ha az igy
kiszamitott megtértilési idd kisebb, mint az elvart. A szubjektiv elfogadasi kritériumon tll e mutaténak
ugyanazok akorlatai, mint barmely statikus mutatonak.

Szilkséges emlitést tenni arrdl, hogy amennyiben cash-flow alapon értékeltik a projekteket, éves
hozamként a miikddési pénzéram (a folyd mitkodés éves atlagos pénzarama) megjelenitése lenne
célszerti.

ROI = éves miikddési pénzaram / kezdeti tokebefektetés

Logikgat tekintve ez a feliras felelne meg leginkabb a koradbbi (dinamikus) mutaték képzéséhez
felhasznalt alapadatoknak. Az egyszeri réforditas cashflow-hozamanak értelmezése nem terjedt € a
gyakorlatban, de a jelzett mutatd reciprokat hasznaljak a megtérilés idd szamszeriisitésére olyan
esetekben, amikor a feltételezések szerint az éves cash flow-k azonosak (nem kell az é&lagoléshdl eredsd
id6értékbeli problémékkal szdmolni). Ez esetben a mutatd azoknak az éveknek a szdmét jelzi, amely id6
aatt a kezdeti befektetés megtértl (visszadramlik) az éves cash flow-kbal.

3.6.2. ROI, ROA, ROE mutatok avallalati teljesitmenyek értékel ésében
A ROI (Return on Investment) - a ROE és a ROA mutatdkkal azonosan - a ,, |ekotott eszkzok
megtérilése” elnevezéssel a vallalati tokestruktira értékelése soran is megjelenik. Az emlitett
tovabbi mutatdk jellemzéen csak viszonyitési alapjaikban kilonboznek a ROI-tdl.

ROI = adézott profit (ad6zott nyereség) / lekotott toke (nettd eszkdz)>®

A ROI nevezije a, lekdtott toke”, mely a befektetett toke és a forgotoke dsszegenek felel meg.
(Lekotott toke = befektetett eszkdz + forgdeszkdz — rovidlgjaratu kotel ezettségek.) Ez a mutatod
azt jelzi, hogy a ,tartésan lekotott eszkdzallomany (befektetett eszkdzok és a forgotoke értéke)
milyen meértékit (hany %) adodzott nyereség elérését teszi lehetévé. Jovedelmezésegi
mutatokkal jol alkalmazhatd avallalati teljesitmények megitél ésére.

ROA (Return on Asset = eszkzok megtériilése) = addzott eredmény /6sszes eszkdz

ROE (Return on Equity = sgjét téke megtérilése) = adozott eredmeény / sajét téke

A ROA mutatd nevezéje a mérleg eszkdz oldalaval azonos, a befektetett eszkéz és a
forgbeszk 6z egyttes értékének felel meg.

*]1és lvanné [2002], p. 166.
*" Rappaport [2002], p. 38, Brealey-Myers[1993], p. 74, Il1és Ivanné [2002], p. 166.
%8 Katits [2002], p 52
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A ROE a legdtalanosabban akalmazott mutatdszdm a jovedelmezoseg, az ,Uzleti siker”
megitéléséhez, tekintettel arra, hogy a valalatok tulgjdonosait elsésorban a sgja toke
miikddtetésének eredményessege érdekli.

Feltétlendl figyelemmel kell lenni arra, hogy a harom mutatét — ROI, ROE, ROA - a szakirodalom nem
egységes elnevezéssel és tartalommal haszndlja. Erdsen ,keverednek” az elnevezések és a kapcsol6dd
tartalmak. Néhany példa: ROI |. jeldléssel, ROA tartalom, valamint ROI Il. jelzéssel, ROE felépités
szerepel®, vagy a ROI sgjét tékeardnyos jovedelmezéség elnevezésii és ennek megfelels tartalmi. © A
Du Pont rendszerben a ROE mutat6t (az addzott eredmény és a sgjat téke hanyadosét) bontjak fel tovabbi,
o6nmagukban is jol értelmezhetd, és kapcsol6dd mutatdkra, melynek egyike a ROA - de , szokésostol
eltéréen” EBIT hozamkategéridval. ®. A tovébbiakban a hérom mutaté tartalmét a pénziigyi
szakirodal makban leginkabb elterjedt , tankdnyvi formuldk” szerint értelmezziik.

A ROE, ROA és a ROl mutatdk elemeikre, Ujabb kdzgazdasagilag jol értelmezheté mutatokra
bonthatok. A mutatok kozotti Osszefliggesek ismeretében a valadati teljesitmények jol
elemezhet6k, a problémak azonosithatok. A 3.7. és a 3.8. &ordk jelzik a raték kozotti fontosabb
kapcsolatokat.

3.7.4bra

ROE — ROA mutaték kozotti 6sszefliggések

Sajat tdkearanyos megtérulés

ROE =
Addzott eredmény./.sajét toke
Az Osszes eszkdz megtériilése Tokeattétel
ROA = Vagyonmultiplikator =
Adébzott eredmény /.eszkdzdk X Eszkoz / sajat toke
Miikodeési hatékonysag Esfkt‘)zhatékonység
Arbevétel aranyos eredmény = Forgasi sebesség =
Adoézott eredmény / arbevétel X Arbevétel / eszkoz

Néhany megjegyzés az dbrakban jelzett — a fobb jovedelmezéségi mutatdk , elemeiként” feltlintetett -
mutatokrdl és kapcsolataikrol.

A mutatok kozil a pénzigyi tokedttétellel (eladdsodottséggal) egyezd tartalmu vagyonmultiplikétor
értelmezése igényel kiegészité informéaciot. A vagyonmultiplikétor (Equity Multiplier) jelzi, hogy a
finanszirozasi szerkezet madosulasa — hitelek felvétele - pozitiv hatassal van-e a sqgjéttéke-aranyos
nyereségre. A mutaté 1-nél magasabb értéke utal arra, hogy idegen forrasok bevonésa révén, annak
koltségénél magasabb hozam érheté el. Felfedezhet6 a tékedttétel - egyfajta eladdsodottsagi mutato -
megjelenése a kovetkezd levezetéssel: Vagyonmultiplikétor = Tokeéttétel = Eszkdzok / Sajét téke =
Forrésok / Sgjat téke = (Sgjat téke+ |degen toke) / Sajét toke = 1 + (Idegen t6ke /Sajat toke)

Eszk6zaranyos arbevétel vagy forgasi sebesség (Asset turnover = ATO) - az arbevétel és az dsszes
eszk6z hanyadosa - azt jelzi, hogy az eszkdzok atlagosan hanyszor fordulnak meg egy adott idészak
(Ataldban egy év) datt realizalt nettd arbevételben. A vallaat eszkdzfelhasznaldsénak hatékonységét
mutatja abban az értelemben, hogy az eszk6zok dltal |étrehozott (generdlt) éves értékesitést méri.

* Béhm[1998], p. 93, 222

% Kiss - Sandor [2003] (folyamatos frissitéssel). 7/7 p.21-42. (més tartalom szerint szerepel: 6/3 p.4-17.)
¢! Bodie —Kane —Marcus [1996], p. 76-78

62 |asd: Brealey-Myers[1993, 2003], I11és lvanné [2002], Katits: [2002], Szabd — Palinké [2004].
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3.8 dbra

ROA —ROI mutatok kozotti dsszefliggések

Az eszkdzO0k megtériilése Lekotott téke megtérilése
ROA ROI
Addzott nyereség/ Eszk6z6k Adobzott nyereség /lekotott téke
Eszkozhatékonység Miikodési hatékonysag L ekotott téke hatékonysaga
Forgési sehesss Arb'evétel arényos pyere§ég o . o
Arbevétel /Eszekssebngk Ad6zott nyeresdg /arbeveétel Arbevétel / Lekotott toke

Arbevétel-aranyos nyereség (Return on Sales = ROS) a leggyakrabban haszndlt forméban a véllalatok
addzott eredményének és az arbevételnek a hanyadosaként jellemzett mutatd, mely megmutatja, hogy a
nettd arbevételnek milyen hanyada (vagy hany %-a) a nett eredmény. Célszeriibb az EBIT/Arbevétel
kiszamitasa, mert ilyen értelemben a mutaté a véldat mikddésének - (Uzleti
tevékenysegenek)eredményességét méri. Ez esetben csak a milkddéshez tartozd bevételeket és
réforditasokat veszi figyelembe, olyan, a nettd arbevétel egy egységére jutd nyereséghanyadot mutat,
amelyet nem , torzit” a pénzigyi tevékenységek és a rendkivili miiveletek eredménye. Valdjdban ez
esetben az operativ (miikddés) nyereséghényadrdl (operating profit margin) van sz0. Az
EBIT/arbevétel mutatd miikddés koltséghatékonysagérdl (,nettd &rrés’ nagységardl) informal.
Nagyaranyl immateridlis vagyonnal rendelkezé vallalatok teljesitményének megitél ésére ez a mutat6t
tartjdk a legalkalmasabbnak. Esetiikben a , legkevésbé hatékony nyereségmutatd a sgjat téke hozama
(ROE) és az eszkdzmegtérilés (ROA). Hasznosabb ezeknél a nyereségrés (profit margin) olyan
mérészama, mint az arbevételhez viszonyitott nyereség, vagy -a megfelelébb- a hozzaadott értékhez
viszonyitott nyereség. ... A nyereségrés donté fontossagd mutatd, amely leirja a bevétdi jellegi
vatozdk (flow) nyereségtermel képességét. A nyeresegrés fontos jelzészam a tudésvallaatot célzd
pénzbefektetések vonzerejével kapcsolatosan, de nem arul el sokat az alkalmazottak tényleges
hatékonységérdl. Ennek ellenére a nyereségrés altalaban jobban megfelel a hatékonysag mérésére, mint
a sgjét téke vagy a befektetések hozama példaul, amely teljesen irrelevans mutaté olyan véllalatok
esetében, ahol a pénztéke jelentéktelen szerepet jatszik.” *

3.6.3. A pénzéramlas kovetése - cash flow elemzés

A vallaati teljesitmények megitélését eddig szamviteli nyereség alapon kozelitettik meg, a
mutatokat a mérleg és eredménykimutatés megfelelé adataibdl szamitottuk. Altalaban — s
innovaciok esetén is — ugyancsak célszerii azonban a cash flow szdmitas, cash flow
kimutatas készitése. Amint ugyanis ezt mar a fejezet bevezetojében szintén hangsulyoztuk, a
szanviteli nyereség (sematikusan: bevételek - koltségek) és a cash flow (sematikusan:
bevételek — kiadasok) nem azonosak. A nyereseges vallalatnak is lehetnek likviditasi gondjai,

kertilhet afizetésképtelenség alapotéba, ha a pénzkiéraml dsa meghal adja pénzbedramlasat.

A cash flow kimutats egy adott iddszakban a véallalkozasba ténylegesen bedraml, és onnan
kidramlo pénzt mutatja. A cash flow kimutatasok — a Nemzetk6zi Szamviteli Standard altal

%3 Sveiby [2001] p. 220.
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javasolt csoportositasnak megfelel6en a Magyar Szamviteli Torvény szerinti kimutatasok is—a
vallakozéas pénzforgalmat harom tevékenységtipus szerint (miikddési tevékenység, befektetési
tevékenyseg, finanszirozas tevékenység) csoportositjdk. Ennek megfeleléen kilénb6zo szinti
cash flow tartalmakat (fogalmakat) killdnboztetlink meg.

A miikddési tevékenység pénzforgama korébe a vdlalkozas f6 tevékenységével kapcsolatos
pénzaramlasok tartoznak. Ez a szokasos tevékenységbdl szarmazd pénzeszkdzvatozés, az un.
» Miikddési cash flow” .

A befektetési tevékenység pénzforgalméba a szamviteli értelemben vett befektetett eszkdzokkel
kapcsolatos pénzéramlés (pl.: térgyi eszkdz beszerzése, eladdsa) tartozik. Ez a ,befektetés
tevékenyseghdl szérmaz6 pénzeszkdzvéltozés', vagy “befektetési cash flow”.

A finanszirozés tevékenység pénzforgalméba azok a pénzéramlasok tartoznak, amelyek vatozast
eredményeznek a vallalkozas sgjét tékéében, illetve az igénybe vett kdlcsoneinek nagysagaban vagy
Osszetételében. Ez a,, pénziigyi miiveletekbdl szarmazd pénzeszkdzvatozas®, vagy finanszirozasi cash
flow.”

A cash flow kimutatasok szamitasok, és elemzési modszerek nem egységesek, dsszedllithatok
indirekt modszerrel (mérleg- és eredménykimutatas adatokbdl), és direkt modon (,elemeibsl”
szerkesztve).

A kovetkezékben egy leegyszeriisitett indirekt cash flow séma vézlatot mutatunk be, mely
nemcsak a harom aapveté cash flow tételt tartalmazza, hanem elemzésekhez haszndlatos
tovabbi cash flow kategoriakat is megemlit.

3.9. dbra
I ndirekt cash flow séma
Tételek Fé cash flow kategoriak
Addzott eredmény
Ertékcsokkenési leirés
Brutté cash flow (1+2) Brutté, vagy elsddleges cash flow

M1ik6dés pénzszilkséglete (-)
M{ikédéshél szarmazd pénzforrésok (+)
Miikddés pénzaram (3-4+5) Miikédés cash flow
Vésarolt befektetett eszkdzok (-)
Ertékesitett befektetett eszkdzok (+)
Pénzaram a befektetésekbdél (8-7) Befektetés cash flow
10. | Hiteldlomény véltozésa
11. | Jegyzett téke, alapitdi vagyon valtozésa
12. | Pénzéram pénziigyi tevékenységbél (10+11) Finanszirozas cash flow
13. | Teljes pénzéram (pénzeszkdzok 8lomanyvaltozasa)(6+9+12) | Netto cash flow

Forras. Szab6-Palinké 2004. p. 11 (sémaalapjan, réviditett valtozat)

OO N |0~ WINIE

A cash flow elemek jOl értelmezhetok, ha figyelembe vesszilkk, hogy az eszkdzallomany
novekedése kiaramlo pénzzel jar, tehad negativ el6jelt pénzéramot eredmeényez, az
eszkozallomény csokkenése esetén pedig ennek ellenkezéje érvényesil, tehat a pénzaram
pozitiv. A forrésok mozgasiranya és a kapcsolodo pénzaramok vatozasanak iranya azonos.
Konnyen értelmezhet6 a f6 cash flow kategoriak jelentése is. ,Ha jol belegondolunk, akkor a
beruhazés cash flow pillanatnyi lenyomata a vallalati mérleg eszkoz (aktiva), afinanszirozas a
mérleg forrés (passziva) oldalanak, mig amiikddési cash flow az eredménykimutatasnak.” *

% Katits: [2002].p. 94.
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Az elsd — s nagy innovaciok esetén kilondsen fontos - elemzési lehetéség az eszkdzok és
forrasok Gsszhangjanak vizsgédlata a cash flow kategoriak alapjan.

3.10. &bra.
Cash Flow 6sszefliggések
Eszk6z6kbol szarmazé cash flow i Forrasok cash flow-ja
>
Mukodes CF - Beruhazasi CF Finanszirozési cash flow

Az dbra arra utal, hogy ha a miikodésbdl ereds cash flow nem fedezi a szilkséges beruhézési
réforditdsokat, akkor a hidnyz6 Osszeget a finanszirozasi cash flow novekedésével
(hitelfelvétellel) kell fedezni. Ugyanakkor a miikddési cash flow adott idészak Uj beruhdzasait
meghal ad6 része az addssagéllomany csbkkentésére ny(jt lehetéséget.®

A nyereségalapl mutaték mint§éra kilonbozé cash flow aapd teljesitménymutatdk
képezhetok. Kozlllk kitlntetett szerepe van a vallalat cash flow termelé képességét kife ez
mutatonak.

Vallalat cash flow termelé képessége = Bruttd cash flow / Osszes arbevétel

Ez az arbevétel-aranyos nyereseg mutatd logikda szerint képzett rata azt jelzi, hogy a bruttd
cash flow az éves &bevétel milyen hanyada (hany %-a). A bruttd cash flow ad lehetéséget a
véldat fejlédéséhez szilkséges Uj beruhdzasok megvaldsitasara, és “szabadon” rendelkezésre
al aforrésokat biztositok elvarasainak teljesitésére.

Az angolszasz pénzlgyi elemzések (a kordbban bemutatott cash flow kategéridkon tul)
kitiintetett szerepet tulgjdonitanak a szabad cash flow-nak is. A szabad cash flow elére nem
determindlt célra rendelkezésre all6 pénzmennyiséget jelent. Két fajtgat kilonboztetik meg. A
,valaati szinti” szabad cash flow, az FCFF (Free Cash Flow to Firm) a beruhdzasok
teljesitését kovetéen a forrasbiztositok (hitelezok és tulajdonosok) rendelkezésére al. A
tulgjdonosok rendelkezésére all6 szabad cash flow, az FCFE (Free Cash Flow to Equity) a
hitelezok adott periddusban esedékes koveteléseinek teljesitését kovetéen szabadon maradd
(példaul osztal ékfizetére hasznélhat0)bsszeg.

Ezeket a kategoriakat a valaatértékelési gyakorlatban alkalmazzak, de a szakirodal makban és
a kulfoldi tulgjdonosokkal rendelkezé cégek beszamoldiban egyre gyakoribb a szabad cash
flow és a megalkotésukhoz kapcsol6dd kategoriak (idegen nyelven valé) haszndlata. Ezért a
téma lezarasaként a szabad cash flow levezetését a véllalatértékel ések soran alkalmazott sema
szerint, a megfelelé angol terminoldgidkkal mutatjuk be. Erdemes a kordbban bemutatott
sgjatos eredménykategoriak levezetését megfigyelni, és a 3.11. szamu dbréban szereplé cash-
flow sémaval dsszehasonlitast tenni.

% A cash flow elemzési |ehetéségekrél, a,, cash flow kdvetelmények”-rél j6 attekintést ad Horvéth [1998]
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3.11. dbra
A szabad cash flow (FCFF) levezetése

EBIT Earnings before Interest and Taxes = Kamatfizetés és addzas
el6tti eredmény (= Gizemi, Uizleti eredmény)

-Taxon EBIT - EBIT addja (EBIT utén, tarsasagi addkulcs szerint)

= NOPLAT = Net Operating Profit Less Adjusted Taxes = ad6va korrigalt
miikddési profit

+ Amortisation (Depreciation) + Amortizacio

= Gross Cash Flow = Brutto cash flow

- Change in Working capital (OPEX) M1ikddo toke (forgotoke) valtozas
(Operating expenditures = OPEX)

-CAPEX Capital expenditures = Tokeberuhézasi koltség
(Beruhazas , dllGtokebe”, befektetett eszkdzok valtozasa)

= FREE Cash Flow Szabad cash flow

(FCF = FCFF) FCF (F) = hitelezék, tulajdonok rendelkezésére allo CF

FCF (F) = Brutto cash flow - Beruhazas (forgo és,, allg” tokébe)
FCF (F) = EBIT * (1-T) + amortizacio —,, Uj" beruhazas
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4. Innovacioé politika

Az innovaci 6-politika elveirdl, mddszereirdl kilonallo kényv is megirhato. Az alabbiakban csak
révid dsszefoglal 6t adunk a targykor néhany fontos kérdéskorérsl. Ugy véljik ugyanis, hogy az
iranyadd koncepcidknak - kiemelten a mikro- és makroszféra kozti kapcsolatok szervezesi
elveinek — az ismerete nem csak a gazdasagpolitikusok, hanem a vallalatoknal dolgozo
innovaci 6-menedzserek szamara is fontos.

4.1.A gazdasagpolitika fogama, eleme.

Jelen fejezetben gazdasagpolitikanak egyrészt a kormanyzat tavlatos — stratégia - gazdasagi
dontéseivel kapcsolatos dokumentumokat, mésrészt a gazdasdgot hosszabb tavon befolyasol 6
konkrét kormanyzati tevékenysegeket nevezzik (barmi legyen is ezek tartalma). Az utdbbi
témakaort emeli ki Chikan [1997] meghatarozasa: ,, Gazdasagpolitika az allamnak a gazdasag
jogi-intézményi rendszerét aakitd, illetve a gazdasagi folyamatokat kozvetlendl befolyasold
tevékenysége” (i. m. 120, oldal).

A kozgazdészok kozt sincs egyetértés az ,allam” pontosabb mibenlétét illetéen. Az
aldbbiakban dlamnak (illetve ezzel azonos értelemben kormanyzatnak) a legfelsd
torvényhozé és végrehajtd szerveket, az Orszaggyiilést, a kormanyt — s esetenként a terlleti
dnkormanyzatokat - nevezziik.*®

Még vitatottabb, hogy melyek azok a (fejlesztési) dontések, amelyeket a mikro-szférdban (az egyének,
illetve a védlalatok és ezek érdekvédelmi szervezetei szintjén), s melyek azok, amelyeket az alami
szerveknél célszeri meghozni. B&r ma®’ az erés dlam nem tdl nagy szdmi hiveinek tébbsége is
illbziénak tekinti a mindent tudoé Kézpontnak — vagy Orwell ,Nagy Testvér’-ének — koncepcigjat, s a
.liberdlis’ eszmék hivel sem vitatjak egyes allami gazdasigpolitikai intézkedések indokoltsagét, e laza
kereteken beliil vildgszerte (s hazankban is) igen sokféle vélemény (iitkozik.®® Altaldnosan
elfogadott/hangoztatott nézet tehdt, hogy a gazddkodads soran a gazdasag valamennyi fontos
~Szereploje’, az egyén (haztartas), a vélalat — egy széval: a ,piac’ - valamint az ,,allam” (de a szdmos
LCivil", tovdbbd nemzetkdzi szervezet is) hoz(hat) dontéseket. Viszonylag egységesek az dlami
beavatkozas céljara vonatkoz6 dlasfoglalasok is. Korunk kdzgazdaszai e kérdés kapcsan tébbnyire a
.K0zj@"-ra hivatkoznak, s (legaldbbis nyiltan) csak kivételesen gjanljak az alamférfiaknak, hogy
kévessék Machiavellinek a korlatlan kézponti hatalom biztositasét célz6 javaslatait.”® A konkrétabb
témék azonban gyakran kerliinek a kdzgazdaségi viték kdzéppontjéba.

A targykorben igen tanulsagos Coase-nak ,, A vilagitétorony a kdzgazdasagtanban” cimii, a magyar kbzgazdaszok
korében is alig ismert, a [2004] kotetben megjelent cikke. A szerzé ebben részletes gazdasagtorténeti elemzéssel
bizonyitja, hogy — ellentétben egyes vilaghirii tankényvek azon dlitésaval, amely szerint e |éesitmények a
hasznossaguk ellenére eladhatatlan szolgétatasokat nyUjtd kozjavak mintapélda - az elsé anglial vilagitétornyok
magan-kezdeményezésre épiiltek, s éppen igen magasnak itélt nyereségességik miatt vették 6ket dllami kézbe.

% Kozgazdéink némileg més koncepcié aapjan sorolték az &lamhéztartés alrendszerei kézé — a kormény
(koltségvetés) mellé - atarsadalombiztositast, a helyi énkormanyzatokat és az elkiilonitett kozponti al apokat.

® Fiatalabb (és feledékenyebb) Olvastink széméra idézzik 1949. évi XXVI. Térvényiink 51. §-énak (3)
bekezdését. ,A minisztertanécs koteles — a jelen Gtéves népgazdasagi terv alapulvételével — dbirdni és
megerésiteni az egyes minisztériumok részletes Gtéves tervét s a miniszterek kotelesek biztositani a terv
levitelét az lizemekbe, Uizemr észlegekbe, a munkapadig.”

%8 Az dlam célszerii gazdasdgi szerepével kapcsolatos vitdk részletesebb (elmélet-) torténeti attekintésére nem
vélakozhatunk. Viszonylag friss étekintések példaul Bellon et al. [1994], Veress J. [1999], Bod [2002].

% Més kérdés, hogy egyes vizsgdlatok szerint a politikusok dontéseit ma gyakran példaul véasztés
meggondolasok motivaljak (Mosley [1984]).
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A gazdasagpolitika — a stratégiaval egyezéen — az elérni kivant célokat és a megval ositas
eszkozeit hatérozza meg. Céljaival kapcsolatosan kilondsen fontosak M. Porter Ujszerii, s méara
széles korben elfogadott nézetei. Szerzénk a nemzetgazdasagok fé torekvésének

s 7z 7

(,célianak”), illetve feladatanak a mind magasabb fejlettség elérését, illetve a miné
gyorsabb fejlédését tekinti (s az e célu eréfeszitések sorén elkerlilhetetlen kilgazdaségi
Utkozéseket versenyként értelmezi). Kiemeli tovdbbd, hogy a ,versenyképesséy” (az
elérehaladés) f6 mérészamai a GDP/f6, illetve ennek nbvekedés iteme (s ezek meghatarozéi, a
foglalkoztatas - illetve az aktivitas - rétaés a, termelékenység”).

A ndvekedés, fejl6dés elnevezések persze végss soron rokon fogalmakat takarnak. A szakérték tobbsége
egyetért azzal, hogy a gazdasigi haladés legfontosabb kvantitativ mérészama, a ,ndvekedés’ a GNP
vagy GDP mutatd redértékének a vatozésa (Samuelson — Nordhaus [1993], I11. kétet, 1114. oldd),
valamely orszag/régid gazdasagi fejlettsege pedig legegyszeriibben az egy év aatt el6dlitott nemzeti
jovedelem szinvonaldval — pontosabban™ a nemzeti termék (igy GNP vagy GDP) egy fére juté
mennyiségével — jellemezhets. Egységesen elfogadott terminol 6gia azonban, mint a kézgazdasagtan igen
sok mas terlletén, e témaban sincs. Kldnosen sok a nézeteltérés a fejl6dés sz6 értelmezése terén. A XX.
szazad ,mainstream” elméletei gyakran nem is kilonboztetik meg a ,nbvekedés’ és a ,felédés’
terminus technikusokat, a két sz6t szinonimakkeént hasznaljak. Az elmult két-harom évtized egyes szerzéi
szerint azonban e széhaszndlat nem pontos, mivel a gazdasagi fejlédés komplexebb folyamat a GDP
bévilésénd. A fejlédés meghatarozasaban ugyanis a fenti, mennyiségi szemléletli névekedés-fogalom a
tovabblépés mingségi meggondolasaival is kiegészil. Sajnos még a ndvekedést a fejlédéstsl eltéréen
értelmez6 szerzok kozt sincs azonban egyetértés a két fogalmat megkul 6nbozteté minéségi kritériumok
felsorolsa terén. A fejlédés-gazdasagtan szamos képviseléje — az életfenntartés, az dnbecslilés és a
szabadsdg értékeit alitotta a gazdasagi haladéassal kapcsolatos elemzésel kdzéppontjdba, és a gyors
novekedés ellenére széles korben konzerval6do szegénységre hivta fel a figyelmet (példaul Thirlwall
[1999] stb.).” Mésok a novekedés, illetve a fenntarthaté (hosszabb idétavon megérizhets Utemii)
fejlédés fogalmait alitjdk szembe egymaéssal. Az utdbbi kifejezés értelmezése terén sincs azonban
Osszhang a szakértok korében. A fejlett orszégok szamos szakértéje birdlta példaul az elmult évtizedek
gyors gazdasagi ndvekedését - a Romai Klub sokat vitatott Club [1972] jelentését kdvetéen — az okozott
kornyezeti kérok, tovébbiak (l&sd pédaul: Adelman-Robinson [1988]) a nép-csoportok
életszinvonalanak fokozodé differ encial 6dasa miatt.

Ugyancsak éles viték targya a nemzetgazdasagi celok elérése érdekében felhasznahatd
gazdasagpolitikai eszk6zok célszerti kore. A XX. szézad kdzepén a tankonyvek még csak a
monetéris, a fiskalis, a kilgazdasagi és a szocidpolitikanak — a rovid idétava szabdyozast
szoldgdld - tennivaldit ismerték e (azaz a pénzmennyiségnek, a kamatoknak, a
valutadrfolyamoknaka vamoknak stb. a szabdlyozését, valamint a nagy tarsadalmi
egyenlotlensegek merséklését velték kivanatosnak). Napjainkban azonban sokka szélesebb
hatékdrben vonjak meg az ,,allam” gazdaségi feladatait.

A szakértok kiemelten fontosaknak itélik példaul a szinvonalas (versenyképes munkaerét kibocsétd)
oktatads megteremtését. Amint ezt a PISA jelentés (OECD [2004]) mutatja, elvarjék, hogy a lakossag
donté tobbsége ne csak a betiiket és az aapveté matematikai miiveleteket ismerje, hanem hasznalni is
tudja e tudasit. Altaldban dlami feladatnak tartjdk a munkéra, sét, az 6ndlé munkéra, illetve a
munkaerkolcsok tiszteletben tartédsara nevelést — valamint a korszerti szakképzés megszervezését. Kis
nemzetek esetében elengedhetetiennek vélik alakossag idegennyelv-tudasét stb.

" A rendszervéltéast megel6z6en szémos magyar kozgazdasz élesen megkiil6nboztette a (K GST-metodika alapjan
mért) nemzeti jovedelmet és az ENSZ modszertan szerinti nemzeti termék-mutatdkat. A bemutatott elemzések
azonban P. A. Samuelson [1976]-nak a két fogalmat ,,majdnem ekvivalensnek” tekinté felfogasmodjat és
szbhaszndlatét kovetik (i.m. 257. 0.) sth.

™ A targykorben Berend T [2003] arra hivja fel a figyelmet, hogy a szegénység elleni kiizdelem nem gétolja a
gazdasagi haladast, ,atények nemigazoljak ... ajoléti dlam novekedést fékezé hatasat” (i.m. 1276. oldal).
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Ugyancsak szigorliak az dlam &ta megteremtendé infrastruktiréaval szemben a versenyképesség
érdekében tdmasztott kdvetelmények. Senki nem vitatja, hogy az éllamra jelentds feladatok harulnak a
hatékony kommunikacios és kozlekedés hdlozat kialakitasa terén, de az egészségiigyben és a
kozigazgatashan is.

A alam kozvetlen gazdasagi szerepvdlladsanak indokoltsagaval kapcsolatosan azonban sem az
elvek, sem a gyakorlat szintjén nincs egyetértés.

Az USA-ban mindenkor jorészt autondm piacgazdasagi folyamtok dinamizaltdk a gazdasag
fejlodését. A XX. szazad els6 kétharmada sordn acél-, gépkocsi-, gumi-, szérakoztatd
elektronikai ipari nagyvélaatok voltak az élenjardk, s ezek versenyképessegét a kormanyzat
legtobbszor csak a kedvezd vallalkozés feltételek kialakitasaval, majd megérzésével
tamogatta. A szazad végén azonban felgyorsult miiszaki haladas, s az ennek nyoman fokozodo
jelentéségre szert tett rugamasségi kovetelmenyek kovetkeztében a kis-kdzepes vélalatok
valtak a gazdasag leginkdbb versenyképes szegmensévé. A vatozasokat felismerve a
korméanyzati szervek komoly szerepet vallaltak a valaati felesztési  torekvések
tamogatasdban is. A szbvetségi gazdasagpolitika elsésorban a miiszaki haladas segitése,
kiemelten a high-tech iparokban elért monopolpoziciok védelme terén novelte szerepét, az
egyes dlamok pedig fokent a klaszterek fejl 6dését tAmogattak.

Az USA autondm gazdasagi fejlédésének lényegét jO szemlélteti, hogy az info-kommunikécios
forradalom a Szilicium volgyben nem korméanyzati elhatérozas nyoman, hanem egy valalkoz6 szellemii
professzor spin-off cégének megal apitadsaval indult, majd a Stanford Egyetem koré szervezédott.

Az EU kezdetben szintén inkdbb a véllalkozasi feltételek javitésdra (igy az &uk és
szolgdltatasok, a téke és a munkaeré szabad &amlésat ganlé ,négy szabadsdg” elvének
érvényesitésere) torekedett. Késébb felismerte - s a 2000-2010 kozti feladatait kijeldl6
Lisszaboni programban (EC [2000]) rogziti is - hogy elvesztette a vildggazdasagban
kordbban kialakult vezeté szerepét. Az élvonalat az USA és Japan képezik, s stlyos gondok
forrésa az eré6sdds kinai és indiai verseny is.? Ezét az Unié az elmilt években
keretprogramjaival erételjes kozvetlen segitseget nyujtott a K+F szférganak (is). Mivel
azonban megdlapitast nyert (Kok [2004]), hogy mindez (béar jelentésen gyarapitotta
tudomanyos ismereteinket) a gazdasag dinamizal asa terén nem hozta meg a kivant eredményt,
egesz tertletén novelni kivanja fizikai és humantoke beruhazasait, torekszik gyorsitani az
innovaciot, és elterjedtebbé kivanjatenni az ICT haszndatat. Ezzel kivanja elésegiteni, hogy a
termel ékenység felporogjon, és afoglalkoztatottsag ndvekedjen.

A magyar gazdasagban az elmult évszdzad sordn kilénosen jelentések voltak az alam
gazdasagi szerepével kapcsolatos vitdk — és gyakorlati nézetk il onbségek. Gazdasagunk olykor
liberdlis felfogasmoddal, maéaskor erételjes centralizacioval kizdott a kettés lemaradas
gondjaival.

Mindezek ellenére napjainkban csaknem ataldnos nézet, hogy a gazdasagi fejl6dés sokoldalu
elésegitése, a nemzetgazdasag ver senyk épességenek megteremtése / megér zése, kiemelten
a felzarkézas széles korii tdmogatasa a kormanyzatok kiemelten fontos tennivaléjanak
itélheto.

"2 A versenyképességi lemaradés bemutatésdhoz a GDP/fé adatokon tdlmenéen is szamos statisztika hivatkozhato.
Az Unié szakértéit leginkdbb az nyugtalanitja, hogy az USA gazdasaga az 1990-es évek elgjétsl folyamatosan az
EU-nal gyorsabban ndvekszik, termelékenysége ma mér meghaladja az EU-ét, s sikeresen 6rzi vezet6 szerepét a
high-tech &gazatok tobbségében (EC [2000], Kok [2004]). A ,tudés-alapi” gazdasaghan tapasztalhat6é lemaradas
részletesebb adatokkal is szemléltethet6 (Iasd példaul az 1.1. dbrat az elsb fejezetben).
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Az adott feladatkijel6lésbdl az is kovetkezik azonban, hogy a korszerti gazdasagpolitika —
legaldbb egyik — kozéppontjdban az innvacio-politika al. Hiszen a nemzetgazdasagok
fejlettségének, versenyképességének legfontosabb aggregdlt mutatja (miként erre M. Porter
ramutatott) az egy fére jutd éves GDP. E mutato értéke azonban a kormanyzati tennival ok keét
nagy csoportja révén emelheté: egyrészt segiteni kell az elért teljesitményhez felhasznalt
munkamennyiség novelését (az egy —munkaképes - lakosra jutd munkadrak szamanak
emelkedését), masrészt 6sztondzni kell az egy munkadra alatt |étrehozott hozzéadott értéknek,
azaz a termelékenységnek a novelését. S nyilvanvald, hogy az innovécié a vazolt tennival 6k
mindkét csoportja szempontjabdl kiemelkedé jelentéségii. Az orszégok tobbségében a
foglalkoztatottsag emelése nyUjthatja a legtobb lehetéséget a ledolgozott 6rédk szamanak
novelésére, s az innovacio révén gyakran teremtheték munkahelyek. Ennél is egyértelmiibb az
innovéci 6 szerepe a termel ékenység emel ése terén.

Az innovécio-politika legfontosabbnak vélt tennivaldirdl — a tudomany fejlodésenek
segitéserél, a valalatokat (kozvetetten) innovéciokra 0sztonzé gazdasagi kornyezet
kialakités&rol, az () tudoményos eredmények alkalmazasat tamogatd szelektiv
beavatkozasokrdl - a kdvetkez6 pontok szolnak.

4.2. Tudomanypolitika

A korményzati tudomanypolitika gyakran a nemzeti innovécios rendszerben végbemend
»tudas-teremtés’ tdmogatasat tekinti legfontosabb tennival gjanak. Az USA-ban ezt dltaldban a
sikeres vallalati, vagy egyetemi kutatohelyeknek juttatott ,dlami” megbizasok révén val sitjék
meg, de egyes csucs-technoldgiai (nukledris, rakétaripari, haditechnikai) égazatokban nagy
kormanyzati kutatdsi programok finanszirozasat is vallaljak. A legtobb eurdpai orszagokban
viszont az dlami kutatéhelyek (tébbnyire teljesitmény-kovetelményekkel parosul¢) intézmeny-
finanszirozésa az elterjedt gyakorlat. Vilagszerte ronamosan terjed azonban az dllami kutatésok
»piacositésa’ (példaul avallalkozé egyetem koncepcid érvényesitése).

Magyarorszdgon a tudomanypolitika kordbban — ha egydtalan létezett — az akadémiai
aapkutatasok tamogatéséra koncentrdt.”” A rendszervdltds Ota azonban az egyetemi
kutatohelyek is jelent6s kozponti , kutatési” pénzeket kapnak — s ma még ezek jelentés részeis
a teljesitményekkel alig Osszefliggé intézmény-finanszirozas. A vdldati szféra K+F
tevékenysegei  kulondlldan, korédbban az OMFB, jelenleg az NKTH kereteib6l juthatnak
(tobbnyire kiegészitd) alami forrasokhoz. A rendszer hatékonysagat nagymeértékben rontja,
hogy a harom emlitett alrendszere kozt alig van kapcsolat, s csak a vélaati szegmens
kapcsolédik (t6bbé-kevésbé) innovécios folyamatokhoz. ™

Sajnos a kormanyzati tamogatésok donté hanyada ma is kevéssé sikeres intézményekhez keril, ezek
|étét konzervdlja — s igy alacsony hatékonysdgu. Ez is fontos oka K+F szférank gondjainak. A
tdmogatésok tulzott dekoncentrdldsa is fontos oka ugyanis annak, hogy — miként ezt a mar emlitett, az
EU dlta finanszirozott RECORD projekt keretében tapasztaltuk - a piacképes hazai K+F kapacitasok
kore igen szerény. Igazoltunk ugyan, hogy vannak a vilégpiacon is sikeres kutatéhelyeink. Ezek kozll
tobb vélalati (példaul a GE-nél, a Knorr-Bremsénél, a gyogyszeriparban stb. mik6dd) K+F részleg,
néhany tovabbi akadémiai intézet és egyetemi ,,laboratorium” - szamuk azonban korl&tozott (becsl ésiink
szerint alig éri el a huszat). Tébbségiknél a siker f6 forrésa a szinvonalas human téke — kiemelten a j6

3 Lasd: Glatz[2002], Orszaggyiilési beszamol 6 [2003].
" A GKI Rt kutatésai szerint a Nemzeti Fejlesztési Terv is csak a szdmos priorités egyikeként kezeli az
innovécit stb.
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vezetés. Gyakran azonban tékehianyosak — ami tdbb esetben is megakaddyozta mér a béviild Uzleti
lehet6ségek kihasznédlasét (Borsi - Dévai — Papanek [2004].

A hazai innovacios folyamatok hatérozottan igényelnék a tudomanypolitika vazolt
tennival dinak megval 6sitasat. Nagy szikség lenne a nemzeti ,,tudastérkép” osszedllitésérais—
hiszen nincs pontos ismeretink arrdl sem, mely kutatohelyeink, s mely profilokban
rendelkeznek piacképes tudassal. Bar ugy véjik, hogy nem a tudoméanypolitika feladata
(hanem a piac lehet6sége) a jovében sikeressé vald innovéciok megdllapitasa, elemeznink
kellene, hogy mely tudoméanyterileteken vannak esélyeink piacképes eredmények
elérésére. A tényleges tamogatésokat azonban dssze kellene hangolnunk, s — a szamtalanszor
elitét intézményfinanszirozast néhany kivételre korlatozva - az elérehaladast (sikeres
projekteket) felmutatd innovatoroknak kellene juttatnunk. De fel kellene szamolnunk a
tudomanyos-innovéci 6s kapcsol atépités olykor szinte nevetséges biirokratikus akaddlyait is.”

Napjainkban a fentieken tilmend , tudomanypolitikai” tennival ok is korvonalazodnak. igy — a
nemzetkozi tapasztalatok szerint® - fontos feladat a szellemi tulajdonhoz fiiz6d3, a 9.
fejezetben targyalasra kerlil6 jogok érvényesitési lehetoségeinek a megteremtése is. A szellemi
tulgjdonvédelemmel kapcsolatos torvényeinket harmonizaltuk ugyan az EU jogszabayokkal, s
sok profilban érvényesiilnek is. Vamszerveink példaul felkésziltek a hamis méarkgu aruk
csempészetének a megakaddyozasara. A biintlddzés szamos més szervénd azonban jelentés
kiegészitésre szorul még az appardtusnak a szellemi (igy szoftver) tulgjdon védelemmel
kapcsolatos szaktudasa. A birdsagokon sincs elegends, a térgykorre vonatkozd ismerettel
rendelkez6 szakértd sth. (Csiky [1999]). A gazdasdgi stratégia ezért e kérdéskoérben is
kiemelten segithetné a problémak felszamolasét. Elkerllhetetlen példaul, hogy segitsiik az ezen
(egyes szférékban, igy a kkv kérben alig ismert) jogokkal — és a jogsértés elleni védekezési
lehet6ségekkel — kapcsolatos oktatasra, tanacsadasra valakozo intézmeények szamanak
gyarapodéasét. Ajanihatd az egyetemek szellemi tulgjdonanak hasznositésdt 6sztonzé jogi
szabdlyozas kiaakitasa is. Ugyancsak fontosnak itélhet, hogy javitsuk a szellemi tulgjdon
bitorlés szankciondlasara hivatott biinilddzé és igazsagszolgdltatd szervek felkésziiltségét, és
bovitsik kapacitasaikat. Célszerti tovabba, ha mindezen tennivaldkkal kiegésziilnek az NFT-
nek a tudésal apu térsadalommal kapcsolatos és innovaci6s fejezetei.

Jelentésen novelnink kellene tovabba egyetemeink nemzetkdzi versenyképességét is. Segitené
a kivanatos elérehaladast, ha honositanank a vallalkozd egyetem szamos orszagban régota
bevdlt gyakorlatat. Az ipar-egyetem kapcsolatok eréstdése kedvez6 hatést gyakorolna ugyanis
a kutatdi ,, utanpotlas’ fejlédéséreis. De (példaul aregionalis tudaskdzpontok kialakitasa révén)
az egész gazdasag innovaci 6s képességét is fokozna

4.3.Az innovéciora 0sztonzo gazdasagpolitika.

A jelen pontban a ,,nemzeti” (orszégos szintii) gazdasagpolitika vélalati innovaciot segitd
tennivaldirdl  szolunk. Meggy6zédésink, hogy gazdasdgunkban e targykor adja a
versenyképesség javitds legfontosabb feladatait. A tennivalok harom célcsoportja
kildnboztetheté meg.

> Tébb mint tiz éve nem tisztézott, hogy az EU pélyazatoknd a kapott tAmogatés utéan kell-e AFA-t fizetni. Ha
egy téritésmentes konferencidn a résztvevok kavét kapnak, a szervezének ki kell fizetnie az SZJA-t, a kilfoldi
kikildetési dij is SZJA koteles sth.

® A kézelmdltban az ipar versenyképességének novelése érdekében hasonl6 intézkedésekre keriilt sor az USA-
ban.
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1. Koztudott az is, de kutatdsaink is megerésitették, hogy a magyar gazdasadgban nem lenne

elég, ha az innovéaciok terjedésének gyorsuldsat csak a tudasdramlast kdzvetlenll segité
eréfeszitésektsl varnank. Hiszen a fejl6dés szamos problémdja abbdl szarmazik, hogy se a
hazai K+F intézmények, se a hazai termel6 vélaatok nem kell6 erével torekszenek az
innovaciora, a "tudas' megszerzésére €s a megszerzett tudas gazdasagi hasznositéséra,
kerllik a tényleges "vallalkozast". Ezért az innovaciok terjedésének a gyorsitasa érdekében
fontosnak itéljik avallalkozast 6sztonzé gazdasigpolitika kialakitasét is.

A Kozép-Kelet-Eurdpa és Magyarorszag versenyképességével, felzarkdzasi lehetéségeivel és fejlesztési
tennival6ival kapcsolatos kozelmultbeli elemzések leggyakoribb térgykdrel a jogharmonizécidé, a
tékeimport, a tudoményos-technikai haladas gyorsitdsa, a maastrichti pénziigyi kritériumok
megvalOsitédsa sth. voltak. Ezlttal azonban a fent emlitett tényezéket meghaladé koérben, egyes
intézmények — jogi feltételek, szervezeti megoldasok, magatartasbeli hagyomanyok - vizsgélataval
keressilk a magyar gazdasag gyorsabb fejl6désének |ehetéségeit. Az elmult évtizedekben (elséként talén
Coase [1988]-nak a jogi intézmények gazdasagi szerepével kapcsolatos nagy hatési eszméi, maid
Galbraith [1967] €elit-felfogasa, vagy Olson [1982] lobbi-elemzésel nyoman) széles korben elfogadotta
VAt az intézmények fejlettsége, illetve a piac hatékony miikddése kozti kapcsolatok fontossagara
vonatkozé felfogasmadd (North [1990], sth). Az egyes, igen nagy USA cégek hamis mérlegel hatasara
2002-ben kialakult tézsdei véalsag azutan vératlan nyomatékot is adott e nézeteknek.”” Napjainkban igy
széles elméleti és gyakorlati alapokka rendelkezik az a feltételezés, hogy — legaldbbis az atalakulé
"kelet-eurdpai” orszdgokban — a gazdalkodas kereteit megszabd, kiemelten a tulajdonhoz és a
szerzédésekhez fiiz6ds jogok és mind teljesebb korii érvényesiilésik szintén a fejl6dés meghatarozé
Ltenyezéi”.

A vallakozas hajlandosag erésitésére hivatott tennival Gink korébdl az aldbbiakat emeljik ki:

Tapasztalataink jelentésnek mutattak vallalataink korében a versenyképes menedzserek
hianyét. Ezért fontos, hogy oktatési rendszerlink korszeriisitése keretében noveljik a
vallalkozési — és innovacios - ismeretek oktatasanak (és tovabbképzésének) a
szinvonalét is (Papanek [1999]).

Az ez irdnyu (az 1. fejezetben részletesebben is targyalt) kutatasok szerint a magyar
gazddkodok, s kilondsen a kkv-k korében a keredethiany, a tékehiany és a kiélezett
(import) verseny, e minden piacgazdasagban |étezd, s csak korldtozottan mérsékelhet6
problémak a felédés — és az innovacié - leggyakoribb nehézségei. Ezért a
gazdasagpolitikanak fontos tennivaldja ezek elharitésdnak a tdmogatasa is. Kiléndsen
fontosnak véljik a cél elérését segité eszkdzok helyes megvalasztasat. Indokolt példaul,
hogy ne csak az innovécios célok esetében, hanem dtaldban is javitsuk innovativ kis-
kozepes cégeink tékefelhalmozas lehetéségeit (mert a kkv-k  esetében
finanszirozhatatlannak itéljuk a szféra egészének hitellel vagy tdmogatasokkal torténd
megsegitését). Ennél is nagyobb jelentéségii a kis vdalaatok piackutatas, illetve
marketing torekvéseinek, az értékesitésiket (kiemelten: exportjukat) szervezé
Osszefogasnak stb. atamogatasa.

Az emlitett vizsgdlatok szerint a fentiek mellett gazdasagunk tobb szézezer kisebb
cégénél a valakozas hajlanddsagot visszafogd tovabbi sllyos gond a termelési-
szolgaltatasi kockazatokat 1ényegesen novel6 tisztességtelen verseny és kiszamithatatlan
dlam is. Ezért kiemelked6 fontossagu, hogy minden, a mikro-szféra fejlédésének
segitését célzo kormanyzati programnak legyenek koézponti elemel egyrészt a birokracia

" A bajok az Enron tébbmillidrd dolléros kényvelési csaldsanak nyilvanosségra kerillésével kezdodiek (HVG,
2001. november 24. 34 —36. oldal). Nagy visszhangot vatott ki az USA legnagyobb brokerhdzanak, a Meryll
Lynch-nek az elitélése a befektetsi banki, illetve a befektetés tandcsaddi funkcidk dsszefonddésa miatt (HVG,
2002. janius 1. 35 — 36. oldal). Kiegészitette mindezt a WorldCom szintén homalyos hatterli esete, az USA
vaéllalati torténetének legnagyobb csidje (HVG, 2002. jdlius 27. 11. oldal), stb.
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visszaszoritésara és a jogbiztonsag erdésitésére hivatott intézkedések (példaul a
piacgazdasagokban megszokott valalkozdi érdekvédelmi szervezetek és a kisvallalkozoi
,Charta’ tamogatasdt szolgdlo akciok, a birdsagi Ugyintézés gyorsitasara elgéiranyzott
|épések), mésrészt a szabalyozok stabilitasat szolgal6 garanciak.”

Ezittal is emlékeztetek ra, hogy tébb nemzetkdzi vizsgdlat - példaul a korrupciét a kbzép-kelet-eurdpai
fejlédés legfontosabb gatjdnak mindsité World [2000/b] tanulmény - is erételjesen slrgeti a
jogérvényesités  korldtjainak (igy a telekkdnyv megbizhatatlansaganak, egyes torvények
attekinthetetlenségének, a vontatott igazsagszolgaltatas Ugyintézésnek) a felszamolasét, az e célra
gjanlhatd intézkedések meghozatalat. Gazdasagunk mai, viszonylag stabil helyzetében a
gazdasdgpolitika kiszamithatosdganak fokozasa (példaul a kicsiket terheld  adminisztrativ
kotel ezettségek ritkdbb modositasa, a szabdlyozéssal kapcsolatos dontéshozatal attekinthetébbé tétele, az
inflacié megbizhatébb kormanyzati progndzisa sth.) szintén nem volna lehetetlen. Nyilvanvao
ugyanakkor, hogy a jelzett terlileteken elért el6rehaladas [ényegesen mérsékelné az Uzleti kockézatokat,
s ezzel javitanamind a véllalkozési-innovéciés kedvet, mind a gazdé kodas &ltal anos perspektivéit.”

e De a vdldati innovacios hajlanddsag erdsitésehez az daltaldnos infrastruktira
fejlesztésének a4.1. pontban emlitett eréfeszitésel is nélkil6zhetetlenek.

Aligha vitathatd, hogy gazdasagunkban a vézolt gjanlésok megval bsulésa jelentésen gyorsitana
atudasaramlast, az innovaciok terjedését — s ezzel a nemzetgazdasag fejl 6dését. Ezért alapvetd
fontossagu lenne a véazolt ganldsokat is magadban foglald kozponti innovécios stratégia
kidolgozasa. E téren is kedvezé a Nemzeti Kutatési és Technologiai Hivatal |étrehozatala, s az
innovacios torveny(ek) kdzelmultban befejezett kidolgozasa. Az emlitett intézménynek fontos
feladata lesz ugyanis a kormanyzat innovacios tennivaldinak teljes kori attekintése és a
megval 6sités intézményeinek, |épéseinek, hataridsinek és felel6seinek a rogzitése. Ugyanilyen
jelentéségii lenne azonban, ha a fejlett orszagok gyakorlatét &tvéve meghonosithatnank az
allami forrasokbdl finanszirozott K+F hozamainak, a felhaszndlt , kdzpénzek” megtériilésének
rendszeres mingsitését — monitoringjét - is.

2. Javadataink kovetkez6 csoportja a hazai tudomany- és technoldgia politika innovacio-
baréat jellegét torekszik erdsiteni.

e Gazdasdgunkban az innovéciok gyorsabb terjedésének, az ,ipar” és a tudomany” Kozt
gyors tudasaramlasnak elengedhetetlen és alapvets eléfeltétele a potencidlis partnerek
kozti bizalom el6feltételeinek megteremtése, az €l6z6 pontban mér emlitett, a szellemi
tulajdonhoz fiiz6dé jogok érvenyesitését szinte Iehetetlenné tevé tényezok
felszamolasa.

e Az innovéciok terjedése hatékonyan tédmogathatdé tovabbd az innovaciés céu
kapcsolatépités torekvések segitésével (példaul a K+F intézmények és az ,ipar” kozti
K+F egyuttmikodés, kiemelten a kdzos projektek preferdlasaval, az innovécio orientdlt
hal6zatok — igy az egyetemi tudaskdzpontok és az ipari parkok — fejlesztésével, a kutatoi
mobilitas el 6segitésével, stb.).

e A téméaravonatkozé valalati dlasfoglalasok értelmében mindent meg kell tenniink azért,
hogy gazdasagunkban is valamennyi elemét illetéen kialakuljon az — akar hazai K+F
eredmeényen, aké&r technoldgia transzferen alapuld — innovéciok finanszirozasanak piac-
konform rendszere. Erételjesen (s akkv szférdban kilonds odafigyel éssel) ndvelniink kell
avdllaati tékefelhalmozés lehetéségeit. A cél érdekében mindenekel6tt™ az innovéciora

"8 A nemzetgazdasag poéitikai és gazdasagi kockézatairdl a Political Capital Institute rendszeres értékelést ad.

7 Részletesebben 14sd: Papanek [2006].

8 A GKI Rt felmérései szerint a kicsik tébbsége gy véli, hogy a korméanyzat elsésorban az elvonasok
mérséklésével segithetné fejl ddésiiket.
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torekvé kkv-k ado- és illeték kedvezményeinek a bovitése javasolhatd, de fontos a
kutatdsi kozbeszerzések szektor-semlegességének szavatoldsa (a kkv-k és képviseleti—
érdekvédelmi szerveik palyazését lehetetlenné tevs kifrasok kerillése, ® a tskehianyos
kicsk szamara okvetlen hatranyos korrupcié visszaszoritasa), az Uzleti angyalok
befektetési lehetéségeinek javitdsa, a kockézati toke térsasagok sziletésének, illetve
miikddésének tamogatésa stb. is.

e Nem felgitheté a valaati innovaciok — kozvetett, példaul adokedvezmények réven
torténd — pénziigyi tAmogatésa sem.

3. De a bemutatott vizsgdlatok fontosnak mutattédk azt is, hogy teremtsiik meg a technoldgia
transzfernek gazdasagunkban (még) nem létez6 tdmogatasi technikait. Kiemelkeds fontossagu
a transzfer lehet6ségek gyors feltdrasara képes informéciobézis megteremtése és kdzkincecse
tétele, az, hogy hidképzé (bridging) intézményeink a jelenleginél |ényegesen szélesebb
korben toltsék be kozvetito szerepiket. Az e feladatok elldtasaért tdmogatast igénylo
intézményektol tehdt meg kell kdvetelnlink, hogy a segitség eléfeltételeként valdban gyiijtsek
és kozvetitsék az Uzletileg hasznosithaté informéciokat egyrészt a miszaki haladas
tendencidirdl, a megszerezheté6 know-how-krél és szabadalmakrél, a K+F intézmények szabad
kutatasi kapacitasairdl illetve kutatds eredményeir6l, masrészt a felhaszndlok kutatési
igényeirsl, a megpédyéazhatd kutatds lehetéségekrsl sth.®? Hasonlé fontossagl az induld
véllaatok tamogatasara hivatott, a 7. fg ezetben részletezett intézmények (inkubétorhazak, ipari
parkok, tanacsadd intézmeények) hél 6zatainak kiépitésének és mitkodtetésenek segitése.

4.4.A szelektiv felesztés

A szakirodalom szerzoi, bar ataldban nem vitatjak, hogy a modern (olykor ,poszt-
indusztridlis’-nak nevezett) gazdasadgokban elsésorban a szolgaltatdsok nemzetgazdaségi sllya
no, legtdbbszor a feldolgozdipart, pontosabban ennek egyes , high-tech” (cslicstechnoldgiai)
agait tekintik a gazdasagok kulcsszektorainak. Egyetértenek azzal is, hogy az egyes
(szak)agazatok teljesitmeénye térben és idoben szikségképpen eltér. A nemzetkdzi gyakorlattal
ellentétben a hazai elemzések alig-alig tartalmaznak azonban informaciokat arrél, hogy mely
szférak voltak (illetve lehetnének a jovében) a magyar gazdasag - ezen belll a hazai ipar -
fejlodésenek a motorjai. Az aldbbiakban ezért e témé& boncolgatjuk. Az ipardgak harom
csoportjara koncentraluk: az elmult évek soran a vildggazdasagban igen gyors novekedést
felmutatott (szak-) agakra, a high-tech szektorokra, és néhany igéretesnek tekintett igen fiatal
iparteriiletre. 2

4.4.1. A 4.1. téblazatban azokat az &gazatokat tuntettik fel, ahol az agazat termel ése 1990-1999
kozott valamely megvizsgédlt orszagban tobb mint 50 %-kal bovilt. A tovabbiakban némi
szubjektivitassal - s a dohanyipar és fafeldolgozas kivételével — ezeket nevezzikk gyorsan
novekvéknek.

8 Részl etesebben |4sd: Goldperger [2002].

8 Goldperger [2002] a szakmai kereteiben mitkodé K+F héttér-szolgéltatas |étrehozatalét itélte a legfontosabb
feladatnak (i. m. 55. oldal). A javaslat megval 6sitasa egyes fejlett orszagok gyakorlatanak a honositasat jelentené.
8 Részletesebben |4sd: Borsi - Deli —et al. [2004], Papanek — Némethné — Borsi [2005].
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4.1. téblazat
A, dinamikus’ iparagak 1999 évi termelési indexei kivalasztott orszagban (1990 = 100)

Agak és1SIC kddjaik Ausztria  Egy. Kir. Franciao.  Japén USA  Magyaro.

16 Dohanyipar 151 78 79 . 92 107
20 Fafeldolgozas 172 80 97 61 120 107
25 Gumi- és milanyag t. gyart. 134 115 130 93 152 144
29 Gépgyartas 170 82 103 74 196 20
30 Iroda- és szamitbgépgyartés 255 358 167 115 1151

31 Egyéb villamosgép-gyartas 332 94 112 455 207
32 Hiradastechnika 141 172 180 143 642
33 Miiszeripar 168 93 97 76 122 35
34 koz(ti jarmiigyértas 213 115 141 87 174 414

Forras: Internationa Y earbook of Industrial Statistics 2002. UNIDO Vienna.

Megdlapithatjuk, hogy az ezredfordulon — ba& a vilaggazdasagban a szolgaltatasok
teljesitménye gyorsabban nd, mint az iparé - egyes gép- és vegyipari szférdk dinamizmusa is
kiemelkeds. A névekedeés Utemei terén azonban orszagonkeént is, agazatonként is igen jelentés
eltérések regisztralhatok. A nemzetgazdasagi fejlé6dés éllovasai - egyes tavol-keleti orszagok
1980-1990 kozti lendlletét atvéve - 1990 6ta inkabb az USA (és néhany kis eurOpai orszag)
voltak, s a kiemelkedé Utem az USA-ban, és példaul Finn- és Svédorszégban az info-
kommunikacios technika lendiletes terjedésének a kovetkezménye, de mashol inkdbb a
gépjarmivek iranti keredet bovilésével (vagy egyéb okokkal, igy a munkaerd
szakképzetsegének a javulasaval, stb.) volt magyarazhato. S részletesebb (esettanulmanyokbol
sz&rmaz0) informécioink a kovetkezo évekre is hasonl6 tendenciékat igérnek.

A magyar iparban — az €l6z6 évtizedeknek a vildggazdasagi trendektsl elérd fejlodése utan —
1990-1999 kozt sokban a fentiekhez hasonld szerkezeti vétozasok mentek végbe® A
leggyorsabban a (32) Hiradastechnika terén, valamint a (34) kozati jarmigyartésban, illetve a
(31) Egyéb villamosgép-gyéartashan (részletesebb adatok szerint az irodagép- és szamitbgép-
gyartasban) fejlédott. A dinamizmus, amint ez ismeretes, jelentés részben a kuilféldi toke
importnak — és az ezzel parhuzamos technol égia-transzfernek - készonhets. Bar igen sok nagy
hozzéadott értéket el6dlitd tovébbi szektorunkban vannak korszerii, a vilagpiacon is
versenyképes (de tobbségik esetén kisebb) Uzemeink, ezek hiz6 hatdsa napjainkig szerényebb.
S a vizsgaodés sordn a fejlesztési szandékokrdl gyujtott valalati informéciok aapjan a
kovetkezé évekre sem val 6szindsithetlink jelentés el mozdul asokat.

Itt emlitjuk meg, hogy 1990-2001 kozdtt a GDP novekedése a fejlett orszagok tébbségében az ipari
hozzéadott érték részardnyanak jelentés mérséklodésével parhuzamosan ment végbe, s igy itt szadmos
gyorsan ndvekvé iparag GDP-n bellli sllya visszaszorult. Az ipar GDP-n bellli részaranyanak
csokkenése, illetve a szolgaltatd szektor ndvekedése azonban egyes vélemények szerint nem kis részben
az Uj valaatiranyitasi technikdk kovetkezménye. Az ,outsourcing”, a ,lean management” sth. azt
jelenti, hogy az iparvélalat levalasztja azokat a tevékenységeit, amelyek nem tartoznak a szorosan vett
f6 profiljukba (a ,, core competence” koréebe) és 6nall6 — dtaldban a kereskedelem, szolgéltatés gazatba
tartoz6 — valakozésokba helyezi ki 6ket. Ez az érintett tevékenységek statisztikali atsorolasat
eredményezi, mikozben a tényleges ipari tevékenység hozzaadott érték termelése akar néhet, sbt igen
valoszini, hogy sokhelyiitt nd is. Tovabbi hatésokat vathatnak ki az é&gazati inflacios indexek
klldnbsége, stb.

8 Friss elemzés a témardl Szabé [2004].
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4.4.2. A high-tech dgazatok meghatarozdsa ugyancsak nem kialakult. Az OECD példaul az
Ugynevezett cstcstechnolégiai termékcsoportok kdrébe a vegyipari termékeket, kiemelten
gyogyszereket, tovdbba a villamos és nem villamos gépeket, berendezéseket, koztik a
szamitdgépeket, az elektronikai és tavkozlési eszkdzoket, valamint az iirhgjozas , termékeket”,
és a fegyverek sorolta (EC [2003] 355. illetve 357. oldal).2° High-tech &gazatoknak pedig — az
ISIC Rev. 3. nOmenklatira alapjan készitett felosztésuk szerint — a (353) repllégép- és
irhgjogyartést, a (30) iroda és szamitogépgyartast, a (2423) gyogyszeripart, a (32) r&dio, TV és
hiradastechnikai berendezések gyartésa agakat tekinti. De mas csoportositasok is ismertek. S
valéban megallapithatd, hogy példaul az agak high-tech jellege, illetve K+F igényessége,
valamint dinamizmusa kdzétt nem egyértelmii a kapcsolat (4.2. téblézat).

4.2. téblazat
Véllalati K+F réforditas a termelési érték %-aban*

< - . EU USA Japan

AGAK ESISIC KODJAIK 1992 1999 1990 2000 1990 2001
Feldolgozoipar Gsszesen 1,89 1,87 3,09 3,04 2,67 359
24 Vegyi anyag és termékgyartés 4,37 4,36 4,64 501 523 649
25 Gumi- és milanyag termék gyartdss 0,79 0,98 1,10 095 677 10,07
29 Gépgyartés 1,81 1,34 211 245 359
30 Iroda- és szamitogépgyartas 3,63 18,31 9,27 8,20 14,32
31 Egyéb villamos gépgyartas 3,74 1,59 5,20 384 694 822
32Hiradastechnika 8,02 9,22 8,59 592 6,86
33 Miiszeripar 5,02 5,58 11,28 6,95 13,09
34 Kozdti jarmiigyartas 330 477 469 302 377
35Egyéb jarmitipar 460 645 1371 691 355 325

* Az adatbéazis magyar adatokat nem tartalmaz.
Forras: www.oecd.org/document STAN Indicators Database 2003. (R&D Intensity).

Adataink szerint igaz ugyan, hogy 1990-1999 kozt az USA-ban elsésorban a high-tech
szektoroknak itélt, s K+F igényes iroda- és szamitogépgyartas, valamint az egyéb villamos
gépek gyartasa agazatok fejlodtek robbanésszerii gyorsasaggal, s itt e ndvekedés magyarézta
az ipari lendllet donté hanyadét. Hasonl 6 fejl6dési palya alakult ki Finnorszagban is. A tovabbi
orszagok azonban sok tekintetben més feglodéss pdyan haladtak. A high-tech info-
kommunikaciés  é&gazatok  hozzéadott  érték-termelése  Ausztridban,  Danidban,
Franciaorszégban, Portugdlidban, Svédorszagban, az Egyesiilt Kirdysagban, Japanban (és
Magyarorszagon is) dinamikus volt ugyan, a felsorolt nemzetgazdasagokban azonban szamos
medium-technek itélt, s kozepes K+F igényi ipardg is erételjes hizoerét gyakorolt. Ez
utobbiak kozil sokhelyltt — igy Japanban is, Ausztridban, Svédorszégban, Lengyelorszégban (s
Magyarorszagon is) - elsdsorban a kdzuti jarmiigyartast kell kiemelnink. A holland, olasz,
spanyol, cseh, lengyel, lett nemzetgazdasdgokban viszont elsésorban a fa-, papir- és
nyomdaipar, a vegyi anyag- és termeékgyartas, stb. bizonyultak az ipari el6rehaladas
legfontosabb motorjainak.

P. Drucker [1985] is hangsllyozza, hogy az USA-ban az Uj kis-kozepes valaatok jelentds tébbsége nem is a
high-tech iparban keletkezett. Kiemeli példaul, hogy 1982-ben a 100 leggyorsabban névekvé (s 6t évesnél nem
fiatalabb, de legfeljebb 15 éves) valalatoknak csak a negyede miikddétt a high-tech szféraban, ugyanakkor 6t
étteremlanc, két néi konfekcidt gyartd cég és hlisz egészseguigyi szolgéltato valaat is felkerilt alistara (i. m. 17.
oldal).

& Az OECD idézett high-tech besorolasait (igy akoézti gépjarmii &g mellszését) sokan vitatjak.
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44.3. A sziletében 1év igéretes agak, az () anyag elédlitas, a biotechnolégia, a
kornyezetvédelmi ipar és az aternativ energiaforrés hasznositas ma felsgjlé helyzetét illetéen
ma még nem rendelkeziink a fentihez hasonlé nemzetkozileg dsszehasonlithatd statisztikai
adatokkal. A rendelkezésre 16 egyedi informaciok azonban ezek terén is elsésorban az USA
szamottevé elényérdl taniskodnak, és igy az EU Un. lisszaboni stratégigjdban vazolt
célkitiizések jogossagat tAmasztjak ald— az immar unios tagorszag Magyarorszag szamérais.

Az elmondottak alapjan tehat a kilonbdzé agazatok vildggazdasag perspektivéirdl nem adhatd
hatérozott el6rejelzés. Bizton adlithato persze, hogy ajévében mind a high-tech szektoroknak,
mind a ma szlilet6 igéretes iparagaknak a tébbsége gyorsan fog névekedni. Ugyanakkor az is
val6szini, hogy egyes nagy fejlodo orszagok (igy Kina) jelentds keresletet fognak tdmasztani a
kozepes illetve kevéssé (Uj) technol bgia-igényes agak egy részében is. igy a gyors novekedési
igéretet és a high-tech jelleget egyszerre jel6l6 |, jovo-ipardg” fogalma is pontositést igenyel
mind a nemzetkdzi, mind a hazai szakirodalomban. A téma irénti fokozott érdeklédés miatt a
szakmai konszenzus minden bizonnyal hamarosan |étrejon.

A hazai high-tech terén ellentmondasos — végil is az eurOpai orszagok tobbségében
kialakulthoz sokban hasonl 6 — jovokeépet rogzithetlink. A vizsgdl 6das sorén megismert vallal ati
szandékok alapjan vaoszini, hogy az elmult években sikeres elektronikai és
telekommunikacids, gyogyszer- és mianyagipari, illetve vilégitbeszkdz gyartdé szegmenseink
legtobbje meg tudja majd 6rizni versenyképességét. Kevesebb hatarozottsagot érzékeltiink
viszont arra, hogy egyes valalkozok a miszeriparban is kisérletet tennének a transzformacids
valsag ével alatt elvesztett piacaik visszaszerzésére. A miiszaki haladas mai élvonalat képvisel6
egyes tovabbi agakban, igy az ir- és repllégép iparban, a hadiiparban — és szdmos tovabbi
terlleten — pedig legfeljebb egyes, amultik altal nem preferalt , résekben” miikodo kis cégeknél
értestiltiink szerény piacszerzési torekvésekrol.

4.4.4. Ugyanakkor mindenképp kivanatosnak itéljik a vazolt kedvez szerkezet-alakulési
tendenciak kormanyzati tamogatasat. A gyakorlati tapasztalatok azt is tanUsitjdk ugyanis,
hogy a kormanyzat a fejlett orszégokban — még az iparpolitika szikségességét elméletileg
tagad6 USA-ban is — hatarozottan tdmogatja a ,jové-iparok” fejlodését. Valamennyi fejlett
orszégban kimutathaté tovébba a , nemzeti” ipar védelmének (versenypolitikai eszkdzokre, a
regiondlis, illetve kkv fejl6dés tamogatéséra stb. épitett) ergsitése is. Ugy véljik tehét, hogy az
elmondottak nyoman a legfelsdbb gazdasdgpolitika szintjén kellene gondolkodni hatarozott
prioritasokra €épulé hazai ipar-, illetve innovécio-politikardl, ezek megteremtésérol,
elfogadtatésérdl. A magyar gazdasagpolitikai eréfeszitéseket |ényegesen erételjesebben kellene
azokra az agazatokra (szektorokra, miiszaki-technolégiai teriletekre) koncentrdni, amelyekben
a hazai ,tudds’ a versenyképességi javulését, és ezzel a GDP illetve a jolé novekedését
generdhatja. Mivel a magyar gazdasag nyitottsaga az EU csatlakozast kdvetéen minden
val 6szintiség szerint tovabb n6, ezért afelett orszégok gyakorlatdhoz hasonldan mindenképpen
folyamatosan figyelemmel kell kisérniink a nemzetkdzi technoldgiai, piaci stb. trendeket. Mi
ugy lattuk, hogy a XXI: szézad elején els6sorban a szélesen értelmezett infokommunikacios
ipari, biotechnoldgiai, kornyezeti-okoipari, Ujanyag- (benne nano-) technolégiai trendek
figyelése - és a hozzguk kapcsolddd innovacios eréfeszitések tamogatasa — agjanihato.
Tamogatnunk kell azonban a hagyomanyos agazatok korszertisodéset, a high-tech-nek ezen
szférékban torténé alkalmazasait is. S természetesen e téren sem lehet megsporolni a
gazdasagi-tarsadalmi parbeszédet.
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Ugyanakkor kiemelten hangstlyozzuk, hogy sem az allami K+F iranyainak, sem a fejleszteni
kivant egyes vadlalatoknak a kivalogatasa és kozvetlen tdmogatasa nem az iparpolitikai
eszkoztar feladata.

4.5.A regiondlis innovaci0s stratégiak

A vdlaati innovéaciés torekvések nem csak a gazdasagpolitika keretében tamogathatok. Az
aldbbiakban a térségi innovécios stratégidk fontossagat emeljik ki. A modern gazdasdg e
rohamosan fejl6dé targyanak a kozelmultban kialakult elemeirdl kilondsen kevés ugyanis a
hazai ismeret.

Bé& a,térgazdasag” targykorének gazdag, esetenként Adam Smith-ig visszanyUlé elméleti megal apozésa
is van, a tudoményterllet alapjait csak A. Marshall fektette le, amikor feltérta, hogy a lehetévé vao
jelentés , kilss” (példaul szallitdsi koltség-) megtakaritasok nyoman az azonos agazatban mikods
vélalatok egyméashoz kozeli® terilletre telepilve ,ipari® korzeteket” alkotnak. Majd a nézetrendszert
jelentésen gazdagitotta a gazdasdgi korzetek (régiok) azon sgjatossaganak a felismerése, hogy
kereteikben széleskorii ,, szolgaltatasokat” nyUjtd kézpontok (centrumok), illetve az e , szolgaltatasokat”
igényl6 vonzaskorzetek (perifériak) jonnek Iétre (Christaller [1966], stb.). A folyamat sorén gyorsul az
egy térségbe teleplilt egységek kozti informéciocsere, termelési, értékesitési, vagy fejlesztési kooperécio,
kiemelten a hal6zatok (klaszterek) ® kialakulasa, jelentésen né a mindezen egyiittmiikédési formékbdl
fakad6 hozam-tobblet (szinergia).

Az elmilt évtized kutatdsai szerint a térségi kapcsolatrendszer gyakran kap kiemelkedé
szerepet az innovaciok terjedésénél. Az Ujdonsagok ugyanis tébbnyire valamely — innovativ
— centrumban jelennek meg és innen jutnak el a tovabbi centrumokba, illetve a perifériakra
(Hagerstrand [1967], Benko [1999]). A technikai fejlédés el6rehaladasaval az innovativ
centrum(ok) vatozhatnak, athelyezédnek. Az ipari forradalom korénak innovécios centruma
példaul Manchester, a XIX. szazad kozepének vas-, vasit- és hajoipari kozpontja Anglia
mellett a Ruhr-vidék volt, az el6z6 szédzadfordul 6 autéipara mar jelentés részben az USA-ba, a
Nagy tavak vidékére telepllt, az elektronika XX. szazad kdzepén megindult fejlodésend a
Tokio kornyéki elektronikai ,klaszter” az egyik kiindulépont stb. (Brian [1993]). Korunk
legismertebb innovacios kozpontjai pedig szintén ,,régiok”, igy az USA-ban a Szilicium-volgy,
a Boston melleti 128-as Ut, s Ataldban az észak-kelet, Eurdpaban a Cambridge-kornyéki
iparvidék, Baden-Wirttenberg (Piore-Sabel [1984]), Eszak-Olaszorszég (Brusco [1990],
Saxenien [1994]) — illetve az ezeket (is) egyesitd, szamos orszaghatért is &tlépd, a 4.1. dbran
jelzett ,kék banan” (Brunet [1989]).

A nagyoknd rugamasabb kis-ktzépvalaati szféranak az 1970-es évek olgvalsagat kovetd
megerésodése tovabb novelte — e szektor intenziv térségi egyittmiikddése miatt - a gazdasagi haladas
regionalis 6sszef iggéseinek fontossagéat (Krugman [1991], Lengyel — Rechnitzer [2004]).

% Az G kutatdsok szerint a ,kozeli” fogalma dtalanosithatd. Korunkban foldrajzi szomszédsag nélkil is mod
nyilhat ugyanis — példaul a fejlett hirkdzlés hatasara — a gazdasagi szereplok és intézmeények egyittmiikddésere
(Azai's [2001]). Az ily mbédon kialakithatd szélesebb korii tarsadalmi, politikai, kulturdis stb. egyittmiikodés a
kozosen (is) igénybe vehetd szolgaltatasok koltségeinek cstkkentésére és igy a kkv-k versenyképességének a
javitasarais|ehet6ségeket teremt (Iasd: Brusco [1990], Krugman [1991], Kocsis-Szab6 [2000], stb.).

8 Az ,ipar” sz6t a szerzé az angol ,industries’ értelemben, azaz a termelészféra szamos (lizleti) szolgéltatési
agazatéra kiterjesztetten értelmezi.

8 A cluster, network, sth. szavak hasznélata vilagszerte kévetkezetlen. A hazai széhasznélat sem egységes. Dory-
Rehnitzer [2000] példaul a clustert avallalat ,,csoport” széval forditja (i.m. 104. oldal). Az alabbiakban azonban az
angol szavak helyett inkabb kapcsolatrendszerekrél, hél dkrdl irok.
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4.1. dbra

A kék banan

— Wik banan”
==== “francia banan”

o + Il =
@ "francid puscla
L il

G a “kék bandn”
nmied “puapja”

E el eszanje

Forras: Cséfalvay [1999].

M. Porter [1990], [1998] a jelzett regionalis kapcsolatrendszer szamos fontos jellemzéjére is
ramutat. Hangsulyozza, hogy egy-egy térség (oktaté-, munkaeré-, K+F-, tanacsado-)
kapacitasal csak néhany ipardg megerésodésére elegendoek, ezért a régiok szilksegszeriien
erosen szakosodnak, s egymassal is versenyeznek. A régiok versenyképessegeét (is) az e
térségben dominans vallalat-csoportok (értéklancok, azaz az adott termelé tevékenysegekben
résztvevo és az ezeket tamogatd cégek, illetve a klaszter, a térség egy-egy agban miikddo
intézményeinek Osszessége) hatarozzdk meg. A verseny-elényok forrasai (1) a termelési
inputokhoz — az eréforrdsokhoz, a miszaki, kozigazgatasi, informatika és Kkutatési
infrastruktdrahoz, koézultk a high-tech-hez — hozzgjutés térsegi feltételel, (2) a régidbeli helyi,
illetve export-kereslet adottségai, (3) a helyi kiszolgalo és kiegészité iparédgak fejlettsége, (4) a
vélaati stratégiak versenyszelleme. De (5) avéetlen is hatétényezo |ehet.

Az USA-ban jelentés dinamizmust elsésorban a 3 millionél tobb lakossal és tébb mint
150.000 csucstechnologiai foglalkoztatottal rendelkezé térségekben valosziniisitenek
(Varga [2004] 269. oldal). Az innovécid-igéenyes szférdkban, igy a magas high-tech igényi
szektorokban, az elektronikdban, a biotechnol6gidban a regiondlis el6rehaladas fontos motorja
az innovécios tudast |étrehozo és terjesztd egyetem kozelsége is® a hagyomanyos agakban,
igy a vegyipar és a miszergyartas legtobb szférgdban azonban e tényezé csak masodiagos
fontossagu (i.m. 265. oldal).

Az élvonalbeli innovécios hdl 6zatok igen gyors fejlédésével kapcsolatos tapasztalatok nyoman
az Eurdpai Unid — a régidk kozti kiegyenlités lehetéségeit keresve — mar az EC [1992]-ben
szorgalmazta a térségi fejlodés tamogatésat, majd a hdlézatok szerepének bovitése céljabdl
kilonosen széleskorti és valtozatos intézkedéseket hozott a gazdasagi haladés segitésének, s
kiemelten az innovécié- és technoldgia-politikanak a decentralizdlds&ra. Az EC [1998]
dokumentumban is géanlott regiondlis innovaciés stratégia (RIS) megkozelités

8 Az e targyu Ujabb kutatésok killonosen jelentésnek taldték a jelzett egyetemek korili , spin-off”-ok - &llami
kutatdhelyek mellett, vagy ezek alkamazottai altal a megszerzett tudas izleti hasznositasara létrehozott kis cégek
— dinamizal 6 hatésat (Sorey-Tether [1998], Kleinheincz [2000], sth.).
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megval Ositésara 1994-t6l napjainkig mintegy szaz eurOpai régio valakozott is (Dary-Rehnitzer
[2000]). Az utébbi években pedig a ,legjobb”, ,jé" gyakorlatinak mindsitett , kivaldsagi
kézpontok” (centres of excellence)® hél 6zat-kdzpontokka alakulésa, ennek érdekében a spin-
offok létesitése, valamint a technoldgiatranszfer kdzpontok, ipari parkok fejlédése is kiemelt
tamogatast kap.

Magyarorszagon, bér a tertleti tervezésnek jelentés hagyomanyai vannak, a regiondis fejl6dés
kérdéskore iranti érdeklédés csak az 1980-as évek mésodik felében erésodott meg. Az
Akadémia Regiondlis Tudomanyos Bizottsaga 1988-ban alakult, amit a MTA Regiondlis
Kutatésok Kozpontjanak (www.rkk.hu), s intézeteinek a megalapitasa kovetett. A hazai régiok
rendszere meg késébb, csupan a 35/1998 sz. orszaggyiilés hatarozatban kertilt (EU elvarasara)
rogzitésre. Ugyanekkor kezdodott — szintén EU segitséggel — arégiok fejlesztési koncepci 6inak
akidolgozasa.® Majd el6szor a 2004-2006-0s els Nemzeti Fejlesztési Terv (NFT 1.) teremtett
— sgjnos, sokban nem kihasznadlt - lehet6séget arra, hogy a regiondlis fejlesztés tervek a
nemzeti fejlesztési torekvésekre is lényeges hatést gyakoroljanak. A 2007-2013-as masodik
Terv készitése pedig éppen napjainkban nyujt médot arra, hogy eléirdnyozzuk |lehetéségeink
jobb hasznositasat.

Elemzésiink a hazai régiok fogalmat — legal &bbis bevezetében - az Eurostat , Nomenclature of Territorial
Units of Statistics’ (NUTS) rendszere nyoman, illetve az e rendszerre épiilé 35/1998 sz. orszaggy(ilési
hatérozat meghatarozasai szerint értelmezi. Az e mddon (a statisztikéval egyezéen) megkuildnboztetett
térségek néhany fontosabb jellemzéjét a 4.3. téblazat foglalja bssze.

4.3. tabl azat
Régidink néhany gazdasagi jellemzdje
Jellemzok* Nyugat- | Kozép- | Dél- | Kozép- | Eszak- | Eszak- | Dél- | Egyiitt
Dunéntul Magyarorszég Alfold

Népesség, 1000 fé 1.000 1112 979 2.839 1271 | 1541 | 1.354 | 10.196
Munkanélkiliségi rata, % 49 57 7,2 49 9,5 7,5 6,5 6,3
Egy lakosra jutd kulfoldi toke,

1000 Ft 1.026 773 160 1911 374 281 149 861
Egy férejuté GDP, eFt 1.955 1.679 1.301 2,927 1162 | 1187 | 1.236 | 1.817
Ipari hozzéadott érték stilya, % 37 38 24 18 33 26 24 25
K+F szamitott |étszama, 16 897 1.248 1.084 | 15.119 956 1894 | 2113 | 23311

* A népesseg szamok és a munkanélkuliségi adatok 2005 I. 1.-ére, akulfoldi toke adatok 2004-re, az egy fére juto
GDP adatok 2003-ra vonatkoznak. Forrasuk: Magyar Statisztikai Evkonyv 2004. KSH. 2005. Az ipari hozzaadott
érték adatok 2002-esek, a K+F létszam adatok 2004-esek. Forrasuk: Terlleti Statisztikai Evkonyv 2003. KSH.
2004.

A kutatdsok szerint a vazolt tertileti tagolasnak szamos - térség-politikai tennivalokat kijeldlé - sllyos
gondja van. Hagyomanyos példaul a kozponti régio tulstlyanak birdlata. A kérdéskor valos problémaja
azonban — miként ezt a népesség fent emlitett 3 millids |étszamatdl messze elmaradd adatok jelzik -
inkabb a hat tovabbi régié csekély sllya, s a bajt ez utébbi régiok centrumanak a bizonytalansagai is
kiegészitik. A megoldas javaslatok kimunkalasat az EU csatlakozas nyoman |égiessé valé hatarok sem
kénnyitik. A vizsgélatok szerint™ a jévében a Nyugat-Dunantil szaméra sok tekintetben Bécs minésiil
ugyanis gazdasagi centrumnak. Budapest nyugati vonzaskdrzete bizonyara mar maistdlhalad a kézponti
régio jelenlegi hatarén. Eszak-Magyarorszég kozpontjanak egyes kutatok a Kassa-Miskolc (esetleg a

% A kivél6sagi kozpontok fogalmérdl részletes elemzést ad Borsi [2002)].

L A koncepciok korltozottan voltak nyilvanosak. A GKI Rt. is készitett réluk &ttekintést. Lésd tovabba példaul:
Nagy — Papanek [2001].

% A magyar régiok kialakulasardl — és a kialakitassal kapcsolatos vitékrdl - pédaul Kocsi [2003], stb. kozol
informéaciokat. A kdzpont és arégiok, illetve a régiok és a megyék kozti érdekellentétekrdl 1asd Szalavetz [2001].
A kdzponti régid és Budapest nézeteltérésérsl Gyévai [2000] is beszamal, stb.
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Kassa-Miskolc-Debrecen) , tengelyt” javasoljdk (Besenyei [2003]). Az EU tovébbi bdvitésével a Dél-
Dunéntul és az afdldi régiok térsége is messze tllnydlhat a jelen orszaghatarokon stb. Mindez a val6s
gazdaségi kapcsolatokkal rendelkezé térségek feltérképezésére, az e régiok centrumava valasra
valOs lehetoségekkel rendelkezé (legfeljebb harom-négy) hazai varos megéllapitasara, s ezek
kiemelt fejlesztésére tamaszt igényt.”

Baj, feladatokat kijel6l6 ,6rokség” az is, hogy régidink kilénbségei — amint ez a fenti tabla adataibdl is
kiolvashat6 — igen nagyok, s az elmdilt évtizedben tovabb néttek. Egyre nyugtalanitdbba valtak példaul a
nyugati, illetve keleti orszégrészek fejlettségbeli, gazdasbgszerkezeti, kereseti kulénbségei. Ezért
szakértéink® joggal hangsilyozzék, hogy a regiondlis differencialodas jovénk jelentds kockazati
tényezdje, s novekedésenek megallitasa, sit visszaforditasa jelentésen segithetné gazdasagunk — s
kienmelten a ma évonalbeli innovaciok terén kulcs-fontossagl kis-kdzepes vélaataink -—
elérehaladasat. Az dlaspont érvrendszerét erésiti, hogy a gond Kozép-Eurdpa egészében ismert, s
kiegyenlités tOrekvéseinkhez az elkovetkezé években jelentés EU tdmogatdsokat is nyerhetiink. A
Gdansk — Poznan — Wroclaw — Préga — Pozsony — Budapest ,bumerang” kistérségel ugyanis (bar a
nyugat eurépaiakhoz viszonyitott technolégiai elmaradottsaguk igen nagy) mind jéval fejlettebbek, mint
alengyel — szlovak - magyar keleti hatarvidéken 1évé ,, gyepik” (Gorzelak [1996]).

Igen fontos a vazoltak innovacios ,, Uzenete” is. Arra hivja fel a figyelmet, hogy térségiink (s
orszagunk) elemi érdeke a nyugat-, illetve k6zép-eurdpai innovéacios kozpontok kozti
kapcsolatok fejlesztése, az Uni6 innovéci s centrumanak az Ujonnan csatlakozo orszégok felé
irényuld kiterjesztése — azaz a ,kék bandn” és a ,bumerang” egyesitése, a keleti , karok”
Kiépitése, abanan ,,polippa” atalakitasa (Meer [1998]).

A legsulyosabb térségi gondunk azonban az, hogy a hazai régidknak egyatalan nincsenek a
(helyi) fejlodés elosegitésére akamas intézményrendszerei, finanszirozés forrésai, stb. —
hiszen ezekkel hazankban elsésorban a valalatok, a telepllések, a megyék rendelkeznek (ha
egydtaldn rendelkezik velik valaki). Innovécids szempontbdl kildndsen kedvezétlen, hogy
régidink tobbségében az egyetemek nem valaljak fel a térségi tudaskdzpont szerepét, s kkv
kapcasolataik kilondsen gyengék. A finanszirozasi nehézségek sllyéat az is fokozza, hogy az
EU szerint a regiondlis fejlesztésben elengedhetetlenek a sgjat forrasok, ilyenek azonban
legtobbszor se a kis-kdzepes vélaatokndl, se a helyi szervekné nem kell6 mértékben
képzoédnek, s a kozponti fejlesztési forrasok decentralizdldsa — a nagyszdmu kodzelmultbeli
igéret ellenére — szintén alig halad el6re. Regiondlis intézményeink gyengesége igy még az
EU-tél remélt regiondlis forrasok fogadasét is széles kdrben kockaztatja. Mindenképp igen
fontos ezért, hogy a kézelmultban a Miniszterelndki Hivatal a regiondlis tanacsok oly
maodon torténé meger ésitésér6l dontott, hogy az EU tdmogatésok fogadasara is képesek
legyenek. A megval 6sulés az egész orszag elemi érdeke.

4.6.A fejlesztés torekvések Gsszehangolasa

A szakértok egyetértenek azzal, hogy a vazolt és ezekhez hasonld gazdasag-, s kiemelten
innovécio-politikai  térekveések Osszehangolasa nehéz — de a hatékonysag érdekében
elengedhetetien feladat. Mivel messzire vezetne targyunktdl, e tennival 6 szakmai tennival 6inak
tObbségét ezlttal nem részletezzik. Kiemeljik azonban, hogy az 6sszehangolasnak talan
legfontosabb eleme— a szubszidiaritas™ kovetelménye értelmében — a tarsadalmi parbeszéd

% A munka mar megkezdsddtt. Grosz — Rechnitzer [2005] példéulDebrecen, Szeged és Pécs innovéciés
potencidjét itéli aleginkabb igéretesnek.

% |asd példaul Enyedi [1996], Horvéath-111és [1999], Rehnitzer [2000], Barta [2001], stb.

% Az egyéni, helyi kezdeményezés értékét és tamogatasanak fontossagat hangsilyozo szubszidiaritas elvét mér Arisztotel ész
is ismerte (Palné [1999], 30. 0.). A fogalom tradicionalis értelmezés szerinti kévetelménye az, hogy a dontések
azon a szinten szllessenek, ahol az adott targykorben a legtobb informacié al rendelkezésre. A Maastrichti

86




megszervezése. A parbeszéd keretében tgékoztatni is kell a partnereket a kormanyzati
Fejlesztés Koncepcié fé6 elemeirél. Egyarant fel kell térképezni tovébba a fejlesztés
szakemberek és a fejlesztést megvaldsitok nézeteit, - redlis - szandékait, javadatait, illetve
azoknak a véleményét, akiknek az , életét” (foglalkoztatas lehetoségeit, életszinvonalét, stb.) a
fejlesztési eredmények befolyasolhatjak. A megismert alaspontok Utkdzése esetén kisérletet
kell tenni az allaspontok és érdekek egyeztetésére is. A véazoltak megszervezésének szamos
technikga ismert. Az iparpolitika illetékeseinek figyelmébe elsésorban a regiondlis szakértoi
csoportok felkérését, a térségek legfontosabb intézményeiné kialakult fejlesztési térekvések
feltarast, a lakossdg tajékoztatdsdt és a potencidlis szbvetséges térségek, illetve régidk

s s 7

feltérasit, illetve a kompromisszumkotés , miivészetét” ajanljuk.

A téarsadalmi szerzédéssel kapcsolatos finn példa elényeit a siker is igazolta mar. A finn kormany ugyanis négy
kiemelt gazdasagpolitikal programot dolgozott ki. Ezek egyike a Kereskededmi és lpari Minisztérium
Vallalkozéaspolitikai Programja (Entrepreneurship Policy Programme), melynek fé célja a vallalkozasok |étrej ottét,
fejlodését és a nemzetkdzi piacon vald megjelenését eldsegitd gazdaségi kornyezet megteremtése volt. A
Minisztérium a program 6sszedllitasaba nyolc tovabbi minisztérium szakértéit, valamint a Association of Finnish
Local and Regional Authorities, illetve az Employment and Economic Development Centres (T&E Centres)
képvisel6it, tovabba az Uzleti szféra tobb tovabbi érdekelt csoportjéat is bevonta s hangsilyozottan térekedett
regiondlis tapasztalatoknak a programba épitésére is. A térségi tapasztalatok atadasdban a T&E Centres 15
alkozpontja véllalt fészerepet, melyek szintén elkészitették sajét vallalkozési projektjiket. A regiondlis véllakozoi
szféra szintén intenziven vett részt a munkdban. A tapasztalatcsere céljara helyi Vdalalkozési Férumokat
szerveztek, ahol avélalkozok ésleends vallalkozdk dtlagban havontalegal dbb egyszer taldkoztak. A projekt alatt
avaéllalkozok és dontéshozok 36 ilyen taldlkozon vitattak meg fejlesztési elképzel éseiket.®

Az irek a NFT kidolgozasakor ugyancsak igen széles korii konzultacidkat szerveztek egyrészt a kormanyzati
szervek, masrészt a,, szocidlis partnerek” (igy a Vallalkozok Szovetsége, a szakszervezetek és az Agrarszovetség),
illetve aregiondlis intézmények kozott.

A magyar gazdasagban a GKI Rt. lényegesen kedvezétlenebb tapasztalatokat régzitett az elsé (2004-
2006 kozti) Nemzeti Fejlesztési Terv vizsgdatakor. A regiondlis intézmeények korében készlilt interjik
szerint a ,szervezési” problémék kiemelkedéen kedvezétlen kovetkezményekkel jard eleme, hogy a
regiondlis fejlesztés tanacsoknak és ligyndksegnek nem volt meghatarozo szerepilk aregiondis operativ
program kidolgozéasaban (sem). A tanacsok és ligyntksegek nem vettek/vehettek részt a régidjukat érinté
nagy projektek meghatérozésaban, ezekrél (is) az orszégos szervek dontottek. Az Ugynokseg
munkatérsait meghivtédk kilénbtzo egyeztetésekre, de nem volt érdemi beleszdlasi |ehetéségik a
korményzati szinten kialakitott programba. A régidk az uniés standardok szerint 2002 Gszére
dkészitették ugyan regiondis fejlesztési programjaikat. Ezzel , parhuzamosan” készilt azonban a
Regiondlis Fejlesztési Operativ Program (ROP), s ebbe — a ,,maradék” elvén — az agazati operativ
programokbdl kimaradd, azaz a regiondlis fejlesztési torekvéseket figyelmen kivill hagyo intézkedések
kerliltek. Az intézkedések koherencigja is hianyzott. Majd 2003-ban a régidk a ROP-ot az adott régio
viszonyaira alkalmazo akciGterveket készitettek. Itt régionkénti operativ programokra lett volna szilkség,
hiszen a régidk eltéré helyzetébsl addddan nem lehet ugyanazokra a terliletekre helyezni a hangstlyt, s
régionként kilonbdzhet a pdlyazati eszkdzrendszer is. Mivel azonban az elkésziilt terveket nem sikertilt
afé tennival 6kra fokuszalni, a keretdsszeg rovid id6 alatt kimerdilt.

Az elmondottak miatt egyetérthetiink azzal, hogy a kormanyzati innovécios statégia — s a
Nemzeti Fejlesztési Koncepcio, illetve Terv - kidolgozasakor a divergdld minisztériumi célok
Osszehangolasdhoz erdteljesebben centralizdlt dontési eljarasokra, a helyi érdekek és
torekvések figyelembevételéhez viszont egyeztetésekre, a tervezés egyes |épéseinek
decentralizaci 6jéra lenne szilkség.

Szerz6dés 3b cikkelye szerinti definicio: ,, A kdzosség azon targykordkben, amelyek nem tartoznak a hatéskorébe,
csak akkor és oly mértékben intézkedik, ha és amennyiben az el6iranyzott tevékenyseg célkitiizéseit a tagorszagok
nem tudjék kielégitéen megval ésitani ..."

% hitp://www.ktm.fi/index.phtml 2menu_id=27& lang=3

9 http://www.ndp.ie/newndp/displayerpage=main_tmp 87441 20771
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Il. Innovacié menedzsment a vallalatoknal

A kézikbnyv masodik része 6t fejezetben a vallalati innovacié menedzsment fébb feladatait tekinti at. Arra
toreksziink, hogy friss ismereteket nydjtsunk mind az elméletrdl, mind a fejlett orszagokban, mind a magyar
gazdasagban kialakult gyakorlatrél.

5. Az innovaciéo-menedzsment gyakorlata

A fejezet az innovaciok tervezésének és megval 6sitdsanak néhany, a gyakorlatban széles koriien
alkalmazott mddszer ét allitja reflektorfénybe.

5.1. Az innové&ci s stratégia kidolgozésa

5.1.1. Az innovéci 6s stratégia-a kotas feladatai
Amint ezt az 1. fgjezetben mar hangsulyoztuk, az innovécios stratégia (is) ,,csak” az egységes
stratégia egy része lehet. Osszefliggéseibdl kiragadva nem készithetd € — s még kevéshé
valosithatd meg - megfelelé szinvonalon. Ugyanakkor az is kétségtelen, hogy az innovéacios
stratégia kialakitasdnak elsd lépéseire (fontossaguk miatt) m& az egységes stratégia
kidolgozasanak korai fazisaban sort kell keriteni.

Az 1970-es évek Ota a szakértok korében egyetértés van abban, hogy a stratégiakészitést piac-kutatéssal kell
kezdeni (Kotler [1967] sth.). Az dlasfoglaldst azonban M. Porter [1980] étfogalmazta, s (miként ezt az 1.
fejezetben jeleztik) a kilsd és belsd tényezékre egyarant kitér6 SWOT elemzés elkészitését, valamint a
megvalGsitadsban kulcsszerepet jatsz6 személyek érdekeinek, és az étfogd tarsadalmi kovetelményeknek a
vizsgélatét ajanlja® Kiemeli tovabba, hogy a verseny aapvetéen az egyes ipardgakon® beliili folyamat, s azt
javasolja, hogy a versenyképességi vizsgalddasok targyaul a vallaati teljesitmények hatérait megszabo, az 5.1.
abrén feltintetett 6t tényezét valasszuk (i.m. 26. oldal).

A dstratégia kialakitésanad figyelemre mélto fenti 6t csoport szamos tevékenysége all szoros
kapcsolatban innovécios folyamatokkal. A mar meglévé ipardgi versenytérsak kozotti
versenyben leginkabb a mar emlitett 4 P (a termék, az ar, az értékesités csatorndk és az
értékesités-fokozas) terén — s igen gyakran innovacioval - teremtheték elényok. Az
innovéci 6k azonban sokszor kaphatnak szerepet mind a szallitok és vevok alku-pozicidinak az
alakitdsdban, mind a helyettesité termékek verseny-fenyegetéseinél és az ezek elleni
védekezésbenis.

A versenyképesseget javitd innovacios lehetéségek feltérasa érdekében Drucker [1985] hét
informécié-forrés folyamatos figyelemmel kisérését géanlja. Ezek: (1) a varatlan kilss
esemény, siker, kudarc, (2) ellentmondés a tervek és a valosdg kozott, (3) a felhasznalas
folyamatainak szikségletei, (4)az ipar, vagy a piac szerkezetének modosuldsa, (5) a
demogréfiai valtozasok, (6) afogyasztok szemlléletének atalakulasa és (7) az akar

% Az &bra alapveté iizenete az, hogy a verseny messze nem csak az egyméssal kozvetlenill versenyzé véllalatok
kozott zajlik. A szdllitok, avevik, a helyettesits termékek és alehetséges Uj piacralépék mind versenytarsak (is), s
astratégia kialakitdsanal az ezek kozill legerésebbnek itélt csoport valik dontéveé.

® A szerzé itt ipardgnak a véllalatok azon csoportjét tekinti, amelyek egymést kozvetlenill helyxettesits
termékekekt alitanak €6 (i.m. 27. oldal).
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5.1. &ora
Aziparégi versenyt meghatarozo erék

Uj belépsk

Szallitok | |parégi verseny  k— Vevik

i

Helyettesito
termékek

Forrés: Porter [1980], 26. oldal.

tudomanyos, ak&r nem tudomanyos jellegii Uj tudas (i.m. 44. oldal). Majd négy alapveté
innovacios stratégiat kulonboztet meg. Ezek a kdvetkezok:
- A ,leggyorsabban a legjobbat” elv kdvetése — azaz a vezetésre, egyeduralomra torekvés
akar Uj iparégban, j piacon.’®
- A ,lepd meg 6ket ott, ahol nincsenek” magatartésminta — amelynek Iényege az ,,akoto
utanzas’, az, hogy a cég megvarja, amig valaki ugy , korulbelll” kitaldja az Ujat, s ekkor
afélkész megoldast gyorsan avevok igényeit kielégits innovaciova fejleszti. '™
- Specidlis kornyezeti rés keresése és kiaknazasa (a M. Porter rés-stratégiganak megfelel6
cselekvés-varians). |gazan akkor sikeres, ha a piac oly kicsi, hogy a gazdasagos
sorozatnagysagot egy cég is eléalithatja, mert ekkor a piacra lépé Uj cégnek nincs esdlye
a gazdasdgos méretet lehetévé tevo piac megszerzésére. Ugyanilyen siker-tényezo6 az igen
specidlis szakértelem.
- Egy termék, egy piac, vagy egy ipar afogbé innovécidja (gazdasagi jellemzoinek
megvaltoztatasa).

A ,leggyorsabban a legjobbat” volt a stratégiga példaul az Apple komputercéget (a hires gardzsban, minden
anyagi hattér és elézetes Uzleti tapasztalat nélkil) létrehozo két fiatal mérndknek. A Johnson and Johnson
kozmetikai mammutcég igy jar el mais a profiljan bellli Uj termékei bevezetésekor. A ,lepd meg 6ket ott, ahol
nincsenek” fogast akalmazta példaul az IBM, amikor az Apple dta kifelesztett PC-k otletét atvéve
megteremtette az ezeket kiszolgdld szabvanyos szoftvereket, és két éven belll piacvezetévé valt. Ugyanezen a
maodon lett sikeres a Sony a Bell dtal kifejlesztett, de lenézett tranzisztorokbdl épitett radidival sth. Specidlis
kornyezeti rést hasznosit tébbek kdzétt a német gépkocsigyartas teriiletén az autok fényforrasait gyartd Bosch. Az
atfogd innovéciora pedig kivalo példat adott a Xerox — mivel a kordbbi hagyomanyoktdl eltéréen nem a dréga, s
ezért igen sziik piacca rendelkezé masol6gépeket, hanem a cég tulgjdonat képezé gépeken készitett, igen kis
Osszeget ér6 mésolatokat kindlta eladasra. Tovébbi példa McCormick, aki a pénzhiannyal kiizdé farmereknek
nem készpénzért, hanem - a részletre eladést feltatldva — hdrom éves részletvésarlassal adta el aratogépeit (ibid.
215. és az ezt kdvets oldalak).

100 E stratégia tobbé-kevéshé M. Porter mér emlitett atfogé koltségvezetd stratégigjanak felel meg.
190 b Drucker hangsilyozza, hogy e stratégia sikerét gyakran a nagyvélalati vezeték konzervatizmusa teszi
lehetsvé.
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P. Drucker kiemeli tovabbd, hogy a hatésos innovacios stratégia egyszeri, a kiel égiteni kivant
szilkségletre, a végtermékre koncentralt. Megvaldsitasa célszeriien kicsiben indul, hogy
kezdetben csak kevés emberre, pénzre, s sziik piacra legyen szikség. Hiszen az innovécio
,€lsére’ alig tobb mint egy ,majdnem j&” proba, s a szerény kezdet teremthet lehet6séget az
elkerllhetetlen korrekciok olcso elvégzésére (ibid. 147. oldal).

Amint ezt a 2. fejezetben emlitettik mér, a vazolt tervezési folyamatokat az innovacios
stratégia megval Ositésara hivatott programok, projektek megtervezése és atervek ellendrzése
zarjale.

A projekt-menedzsment ajaniésai szerint'® a projektek megtervezésekor az elss feladat a projekt
megval 6sitésaval elérni kivant eredmények tényleges el éréséhez szilkséges rész-feladatoknak - a projekt
struktdrgjanak” - a tisztazasa. At kell tekinteni a megval 6sitandd |étesitménytsl (vagy osszedllitando
dokumentumtdl, nydjtani kivant szolgaltatastdl stb.) elvart f6 funkciokat, s részletesen meg kell tervezni
az e funkcidk betoltését lehetbvé tevé feltételeket, illetve az ezek megteremtéséhez szilkséges
tennivalokat. Majd — lehetéleg szamszertien - meg kell hatdrozni a megval ésitdshoz szilkséges idét,
valamint felhaszndlandd eréforrdsokat és koltségeket (ami a megvalsitéasi folyamat el6készitésén
talmenéen a monitoring lehetéségeit is megteremti). A terv ellenérzése sordn pedig — példéaul Un.
megvalOsithatéségi tanulmény elkészitésével - arrdl kell meggy6zédni, hogy az eléirdnyzott akciok
végrehajtasa val 6ban alkalmas-e a kitiizott stratégiai cél(ok) elérésére.

A 11-12. feezetek részleteiben tekintik & egyes specidis innovacios projektek

kimunkal asanak és megval 6sitasanak kérdéskoreit.

5.1.2. Az innovéciés stratégiai tervezésének néhdny médszere
Technoldgia el dretekintés (technol ogy foresight)'®
Amint ezt a 2. fejezetben kiemeltlk, a rendelkezésre dl¢, illetve a (nem tdl tavoli) jévoben
kifgjlesztésre kertl6 technol6gidk vizsgdata az innovacio menedzsment fontos tennivalgja. A
feladat elvégzésend felhasznalhaté modszerek egyikére ezdttal hivjuk fel a figyelmet. Néhany
tovabbi eljérast a 2. fejezetben mér ismertettiink.

A technologiai  eldretekintés  segitsegével a  technologidk, ipardgak  jovobeli
versenyképessegérdl készitheté elorejelzés. Mikro- és makro-szinten is elterjedten alkalmazott
technika. A véllalati gyakorlatban két alapveté tipusa van:

o Egyrészt lehet a vérhatd jovobeni keredetbdl kiinduld, azaz piacvezérelt. Az ilyen
eléretekintés a lehetséges tarsadalmi igényekbdl indul ki, ezért dtalaban nem a miiszaki
szakemberekkel, hanem térsadalomtuddsokkal (szociolégusokkal, pszichol 6gusokkal,
kozgazdaszokkal) egyuttmitkddésében készil. A munka soran a szakemberek megprobdljak
megj6solni, hogy a véarhat6 tarsadalmi folyamatok fliggvényében milyen igényekre lehet a
késobbiekben szamitani (de a megval ésithatésagi korlatokat nem veszik figyelembe).

o Az elérgelzés masik fajtgja a meglévé miiszaki megoldasok jovébeni alkalmazhatosagara
épité technologiavezérelt megkozelités. E feladatra inkdbb természettudomanyos és
miiszaki szakemberek kérhet6k fel. A munkaban résztvevok azt torekszenek tisztézni, hogy
a rendelkezésre dl6 miiszaki megoldasok és azok kombinécidi a jovében hogyan
alakithatok majd piacképes termékekkeé.

102 Részletesebben |4sd példaul: Gorég [1999], a mér inkébb az operativ tervezés targykorébe sorolhatd témak
esetében Sarr [1964], Ivanyi — Hoffer [2004] stb.
103 A médszert az EC [2004] is ismerteti.
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Magyarorszégon az évezredfordulon egy igen nagy technoldgia eléretekinté program (TEP) valGsult
meg. Az e célra létrehozott munkacsoportok a kdvetkezd terliletek kulcs-probléméit elemezték (10-15
éves idéhorizonttal): (1) emberi eréforrasok, (2) egészség- és éettudomanyok, (3) informatika,
tavkozlés, média, (4) a természeti és épitett kdrnyezet védelme, (5) termelési és lizleti folyamatok, (6)
agrérgazdasag, delmiszeripar, (7) kozlekedés, széllités. Az eredményeket az OM KF HAT [2000] nyolc
flzete tartalmazza.

SWOT elemzés

A SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities, threats) elemzés szdmos EU projekt
kidolgozasakor az Unid dta is igényelt technika. Felhaszndldsa sordn — miként ezt Chikan
[1997] hangsulyozza (i.m. 489. oldal) — nem dltaldban kell erésségeket, gyengeségeket,
lehetoségeket és fenyegetéseket felsorolni, hanem e témakoroknek azon tényezoéit kell
rogziteni, amelyek szoros kapcsolatban allnak a stratégiaval. E tényezbékre az 5.1. téblézat ad
néhany példéat.

5.1. tablazat
A vallalati SWOT elemzés néhany targykoére
Er6sségek Gyengesegek
Elsimert piaci vezeté szerep? Roml 6 piaci pozici6?
Versenykeépes a szakértelem? Hianyzo kulcs-szakértelem?
Bizonyitott m&r a menedzsment? Menedzseri tehetseg hianya?
Jol kidolgozott stratégia? Nincs egyértelmi stratégiai iranyvonal ?
Megfelel6 pénzligyi eréforrasok? Pénzugyi eréforrésok hidnya?
Fejlett technol 6gia? Elavult |étesitmények?
M éretgazdasagossag? Elaprozott profil ?
K 6ltségel 6nyok? Gyengébb nyereségesség, mert ...
Méas? Més?
L ehetoségek Veszélyek
Gyors piaci ndvekedés? Ciklikus valsag?
Vasarl6i igények valtozasa?
Belépés Uj piacokra, vagy szegmensekbe? Uj versenytars bel épése?
Vertikaisintegracio? Helyettesité termékek ndvekvo piaca?
Uj nyersanyasy piacok? Széllitok erésods alkupozicioja?
Novekvé EU tAmogatasok? K edvezétlen kormanyzati torekvések?
Méas? Més?

Forrés: Chikan A. [1997] 490. oldal nyoman

A SWOT elemzés minden részlete szamos informéaciot tarhat fel a miiszaki haladas és az
innovéci 6 varhato folyamatairdl és tennival 6irdl.

Portfli6 elemzés'®

A portfdlié elemzés modszer-csal&dja a termékcsoportok piaci helyzetének és perspektivainak,
illetve az Uzleti egységek (strategic business units) tevékenysegi szerkezetének az elemzésére
haszndlt - igen elterjedten haszndlt - technikakat foglalja magaban. Gyakran szolgaltat kulcs-
fontossagu iranymutatést az innovéaci 6s munka szaméra.

A csalad elso, legismertebb, s (legalabbis az alkalmazasi tapasxztalatokkal nem rendelkezok
szaméra) talan leginkabb gjanlhat6 tagja a Boston Consulting Group dltal kidolgozott an. BCG,

104 Részl etesebben |4sd példaul: Porter [1980], 355. oldal, Barakonyi [1999], Chikan [2003], 491. oldal stb.
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vagy piaci novekedési — piaci részesedési'® métrix. E métrix dsszed litasakor avizsgélni kivant
termékcsoportok (vagy egységek) értékesitésének tényleges ndvekedési Utemét, illetve piaci
részesedésiket kell megallapitani, s az eredményeket az 5.2. abran |athaté modon feltintetni.

5.2. dbra
A piaci nbvekedési — piaci részesedési matrix

Piaci ndvekedés (%)
A

Kérdgjelek (questionmarks) Piaci részesedés (%)

Doglott kutyak (do% Fejéstehenek (cash cows)

»
!

Piaci részesedés (%)

Az eljarés négy csoportba sorolja a vizsgdlt termékcsoportokat (egységeket). A , kérdsjelek” (gyorsan
novekvé piacl, de alacsony piaci részesedésii termékcsoportok) kozt vannak tobbek kozott az
innovaciok eredményeképpen létrejott Ujak is. A tovébbi csoportok tagjai jérészt szintén korabbi
kérdojelek. A cég e korbdl alakithatja ki |, sztarjait” (nagy piaci részesedési siker-termékeit). A sztérok
piacdnak a ndvekedése azonban az éetgbrbék szigoru torvényei szerint korlatos, s a sztérokbdl egy id6
utan , fejéstehén” lehet. Végll a , kutydk” kozt egyarant lehetnek (j, illetve a méasik harom csoporthdl
ide keriilt termékcsoportok - minden fézisban gyakori ugyanis a kudarc (az adott csoportbdl , kutyavd’
valo termék) is.

A BCG matrix segitségével igen fontos (innovécios) stratégiai megdllapitasok tehetok.
Nyilvanval 6an feladatkijel 616 értékii ugyanis, ha a cég sajat métrixanak elsé hdrom negyedében
nincs, vagy kevés a termékcsoport. Hiszen a cégek szdméra fontos, hogy termék-fejlesztéseik
eredmeényeként mindenkor legyenek () kérdojeles — azaz potenciadlis sztar — termékeik. Hasonl o
jelentéségili, hogy — tébbnyire jelentés tovébbi terméke-fejlesztések nyoman, s a szikséges
termel6kapacitasok kiépitését célz6 nagy beruhdzasokkal — csillagokat is kialakitsanak.
Mindezek azonban jelentés fejlesztési forrasokat igényelnek, ezért a termék-palettdban a
jelentés profitot hozo fejostehenek sem nélkilozheték. A tovabbi (fontos) piaci szereplok
termékcsoportjaira Osszedllitott matrixbdl pedig a versenytarsak valoszini  stratégiai
torekvéseire vonatkozdan vonhatok |e kovetkeztetések.

A BCG métrix nagy elénye, hogy széles korben rendelkezésre aloé , objektiv”’ adatokbdl
dlithatd Ossze. Egyes szakértok nem itélik azonban a keredlet, illetve a piaci poziciok
megbizhato jellemzéinek a piac ndvekedési Utemét, illetve a piaci részesedést, s nem tartjak
kelléen differencidtnak atermékcsoportok négy részre osztasét sem.

A portfolio elemzés egy mésik (a jelzett birdlatok nyoman kialakult) technikgja a GE vallalati
pozicié — iparégi vonzer6 métrixa. Ezen (haromszor harmas) métrix Oszedllitéasakor a két
.tengelyre” az ipardg piaci vonzerejével, illetve a vélaat piaci pozicijaval kapcsolatos
szakértoi  értékelések eredményeit mérjik. Az ejards a legkedvezobb zondba sorolt
termékcsoportokban javasol terjeszkedést (beruhdzasokat), a kozépsé zénak termékeinél a
szelekciot és aracionalizalkast gjanlja, a legkedvezotlenebb zonakba kerlilt termékeknél pedig

105 A piaci részesedés az adott termékcsoportban a cég sajét forgalmanak és az dsszes forgalomnak a hanyadosa.
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a betakaritast kovetéen a visszafejlesztést itéli szikségesnek. E séma elényei a BCG matrixéndl
pontosabb értékelési szempontok és a kapott eredmények nagyobb differencidltséga, nagy
hétranya azonban, hogy akiindul6 informaciok jelentés szubjektivitast tartal mazhatnak.

UZeti terv

Amint ezt a 3. fejezetben mé&r kifejtettik, a tervezésnek mindenkor fontos feladata a vérhato
hozamokat és kiadasokat el6rejelzé6 Uzleti terv elkészitése. Elsoként a megvalOsités
finanszirozési igényeit és a potencidis forrasokat kell felmérni, majd a likviditasi és
jovedelmezéségi perspektivékat kell tisztézni (FUlGp [2004], a 188. és a kdvetkezo oldalak). A
vézolt tennival 6k az innovéci 6s stratégia kial akitasakor sem elhagyhatdk.

5.1.3. A stratégié megval 6sitd programok (projektek) tervezése®

A kilonboz6 programok, projektek kimunkaéasanak — elterjedt, bér pontatlan szohasznélattal:
programozasanak — els6 jol ismert modszere az Un. Gantt diagram (masként: folyamat-ébra,
flow-chart). Osszedllitdsa ma valamennyi EU projekt készitsi szaméra kotelezd. Vizszintes
dimenzidja (l&sd az 5.3 pontban az 5.5. dbrat) az idéskdla, az egyes sorokban pedig az
goiranyzott (példaul a stratégia megvalOsitdsara hivatott) egyes tevékenységek kertilnek
feltintetésre. A tervezés soran a diagramban a tevékenységek elvégzéséhez szilkséges
idétartamokat kell bgeldlni — s feltintethetok a megvalosulast tanusitd an. merfoldkdvek
(mile-stones, az adott hataridére elérendé eredmények, példaul elkészitendé dokumentumok,
tervek, a kivitelezends épuletek, el6dlitandd prototipusok stb.) is. A projekt kimunkalasanal is
hasznosithatd a kilonbdzé tevékenységek célszeri Uitemezésével, a kapacitasok |leterheltségével
stb. kapcsolatos el6irdnyzatok attekintésére. Ennél is nagyobb szerepe van azonban, amint erre
aldbb rémutatunk, a megval 6sités soran, az €l 6rehaladas ellenérzésekor.

A nagy (stratégiai) feladatok megval bsitasra hivatott programok, projektek tervezésének egy, a
most vazoltnd hatékonyabb, szamitdgépes technikga a hal6tervezés un. kritikus Ut médszere
(CPM critical path metod) - illetve az alapjaban véve ezzel azonos PERT (program evaluation
and review technique).’”” A médszer a tennival 6k optimalis sorrendjének, illetve az eréforrasok
optimalis felhaszndldsi modjanak a megdllapitasara hivatott. Alkalmazéséhoz a részfel adatokat
és kivanatos sorrendjiket, valamint az elvégzésikhdz szikséges idot és eréforras-igéenyt kell
rogziteni. A tovébbiakban Osszedllitiuk — az 5.3. &branak megfeleléen — az események
,hagja”, amelyben a (nyilakkal jel6l) tevékenységeket célszeri sorrendjiknek megfeleléen
sorba rendezzik, s fetlntetjik ido-igénylket (valamint, ha szikségesnek létjuk, eréforrés-
igényUket is) is. Az dorérdl igy leolvashato a tennival0k megval Ositdsanak dsszes ido-igénye,
illetve az an. kritikus Gt (a leghosszabb id6-igényt meghatarozd tevékenységek sora). A
szamitdgépes szoftver pedig szamos optimalizélasi feladat elvégzésére is képes.

Amint erre a 3. fejezetben mar utaltunk, a stratégiak — koztik az innovacios stratégiak -
tervezésnek mindenkor fontos feladata a varhatd hozamokat és kiadasokat elrejelz6 Uzleti terv
elkészitése is. Elsoként a megvalOsitas finanszirozas igényeit és a potencidlis forrasokat kell
felmérni, majd a likviditas és jovedelmezéségi perspektivakat kell tisztazni (FUlop [2004], a
188. és a kovetkezo oldalak).

106 4sd példaul: Starr [1964], 431. oldal.
97 qrarr [1964], 136. oldal.
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5.3. dbra

PERT
3 4 1
A "B [ " |F "G
\ 1
1 1
C "D " E
Kritikusut: A—B-F-G

Az elmondottak |ezérasaként hangstilyozzuk, hogy az innovécié menedzsment szamara a szak-
szerz6k a most vazolt hagyoményos techikakon tdlmenéen is szdmos modszert g anlanak.
Ko6zlluk néhanyat a 2. fejezetben méar megemlitettink.

5.2.Valalat-alapitas innovaciok megval Ositésara

Az innovéaciok (és abevezetésiket célzo projektek) mar meglevo vallalatnadl és Uj cég keretében
egyarant megval osithatok.

5.2.1. A véllaatal apitasrél dltaldban
Kozhely, hogy a valaatok alapitasa jelentés szakértelmet, széleskorii €l 6készileteket, majd
akciokat igenyt6 tevékenység. Fel kell térképezni az Uzleti lehetoségeket, mérlegelni kell a
vallakozni kivano , Uzleti egyseg” képessegeit, fel kell mérni az eréforras-szilkségletet, és €
kell késziteni az Un. Uzleti tervet (a véarhatd bevételeket és kiadasokat szamszeriien bemutatd
dokumentumot).’® Ezt kévetéen az alapitonak szamos adminisztrativ tennival 6ja van.

Az egyeéni valalkozést aapitani kivand személynek
véllalkozoi igazolvanyt kell kérnie (az illetékes jegyzétol),
koteles bejelentkezni az adéhatésaghoz, valamint
a Tarsadalombiztositasi |gazgat6saghoz,
koteles tovabba vallalkoz6i bankszamlét nyitni egy banknal
(ajegyzé pedig megkéri statisztikai szamét a KSH-tdl).

A térsas vallalkozasok alapitasa el 6tt — legal abbis M agyarorszagon — célszerti igyvédhez fordulni.
Az Uigyvédnek kell dsszedllitania az alapito okiratot.
A cégnek alapitasét be kell jelenteni a cégbirdsaghoz, valamint
az illetékes nyugdijbiztositasi és egészségbiztositasi szervezethez, tovébba
a cég szintén kotel es bankszamlat nyitni egy banknd,
(s acég bejegyzésérs| a cégbirdsag értesiti az adohatdsagot, az érintett Kamarét, a K SH-t, stb.).’®

108 A vaéllalat-alapitaskor kidolgozandé Uzleti terv szilkségszertien széleskorii. Elemezni kell benne az iparag
helyzetét, be kell mutatni a vélalat dtalanos jellemzéit, kdzolni kell a piackutatasi eredményeket, s a marketing-
mix-re (az eladni kivant termékek jellemzéire, arara, az értékesités csatornaira és az értékesités-fokozés modjara)
vonatkozd dontéseket, részletezni kell a szervezeti, termelési és a pénzigyi tervet stb. (Fildp [2004], 76. és a
kovetkezé oldalak).

109 Tovébhi igen hasznos informéciokat kozol példaul Fuldp [2004].
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Amint ezt az 1. fejezetben mar emlitettik, végul is ez az — igencsak burokratikus — eljéras rend
|ényegesen tobb iddt és tokét igenyel, mint a legtébb eurdpai orszaghban, s sokkal tobbet, mint
az USA-ban. Igy a valalkozds haglanddsagot, illetve a versenyképességet rontd fontos
tényezo.

5.2.2. A spin-off jelenség™'®
Amint ezt mér tobbszor jeleztik, P. Drucker kilonds nyomatékkal hangsulyozta, hogy az (j
vélaatok alapitésdnak a célja gyakran valamely innovécio piaci hasznositésa. S e targykort
illetéen Europdban az utdbbi évtized soran az Un. spin-offok — az alami kutatohelyeken
rendelkezésre 816 tudas piaci hasznositasara aapitott vallalatok — jutottak nagyobb szerephez.
E cégekrdl, mivel hazai elterjedésiik lassl, az aldbbiakban részletesebben szdlunk.

Az OECD Tudomanyos és Innovaciopolitikai (TIP) Munkacsoportjaban megsziletett definicid
alapjan spin-off barmilyen olyan ) cég, amely a kovetkez6 jellemzok legalabb egyikével bir
(OECD [2000)):
e kozfinanszirozasu intézmény, vagy egyetem, illetve ezek alkalmazottja al apitotta,
o tokéeegy részének egyetem, vagy més nemzeti kutato laboratorium a tulajdonosa,
e technolégigé egyetemtdl, vagy mas kozfinanszirozasi kutatdintézettsl licenc-eljarés
keretében nyerte.

A magan illetve egyetemi szféra K+F intézményeibdl , kirdppené” valaat nem Uj jelenség (Mustar
[1995]). Kordbban tobb tanulmany is regisztralta | étrejéttiket (Smilor—Gibson-Dietrich [1990], Mustar
[1997]), megjelenésiik okairdl — s killéndsen az egyetemi kornyezetet a apitasukra motivalé tényezékrol
(Steffenson—Rogers—Fpeakman [1999]) — azonban sokdig nem tudtunk eleget. Egyes tapasztalatok
szerint a K+F-ben az innovacio megsziletésétol az ipari felhasznélasig, sét azon tdl szerepet kaphattak.
L egtobbszor olyan vallalkozok hoztak |étre spin-off cégeket, akik bér szoros kapesolatban dltak a kutatd
intézetekkel, nem kaptak t6lUk segitséget, iranymutatast (EC [1998]). Napjainkra azonban valtozott a
kép. A K+F intézmények egyre szélesebb kore hoz |étre spin-offot azért, hogy pro-aktiv modon segitse
6 a kozszféraban |étrehozott tudas piaci hasznositésdt, s tdmogatja e céget fejlédésének egyes
fézisaiban.

5.2.3. Spin-offok afejlett gazdasagokban

Egyes kutatok (példaul Roberts-Malone [1996]) hangsulyozzak, hogy a spin-offok jellemzoi
eltéréek a kilonbozo fejlettségi gazdasagokban. Példaul az USA-ban - Boston kérnyékén vagy
a Szilicium volgyben - ahol mé& régota mikdodnek fejlett technologidt felhaszndlo
vélakozésok, kialakult mar az a valakozoi szektor, amelynek kellé tapasztalata van a jo
projektek kivalasztasdban és a beruhazasokhoz szikséges forrasok megszerzésében (Roberts
[1991]). llyen kornyezetben a spin-off folyamatokat ,,pull” (keresleti) tényezék stimuldljak, igy
bizonyos mértékben fliggetlenedhetnek anyaintézmeényeiktol, meégis kihaszndhatjak a
kornyezetikben rejlé6 magas szintii innovacios és K+F tevekenységet. Olyan kornyezetben
viszont, ahol kisebb a kereslet az innovéciora, a K+F intézményeknek aktivan fel kell 1épnidk.
Azilyen esetekben , push” jellegii (kinalati) stratégia szikséges.

Nyugat-Eur 6pdban — a versenyképességi gondok hatédséra — mar az 1990-es évtized kdzepén
megerésodtek az  dlami  kutatéintézetek tudasanak gazdasagi hasznositésara iranyuld
torekvések. Az elérehaladést a kormanyzatok, valamint a regiondlis dnkormanyzatok, az anya-
intézmények és az EU egyarant tamogatték (példaul az inkubatorhazak, magveté és kockazati
toke tarsasagok sth. fejl6désének segitésével). Szamos orszagban felgyorsult a spin-off cégek

10 A kévetkezkben a GKI Rt. kdzremiikddésével készillt EU projekt INDICOM [2004] kutatési beszamol 6janak
fébb megdllapitésait foglaljuk dssze.
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terjedése is (Porter [1990], Varga [2002], Hrubos [2004]). Sokféle “anya’-intézmény hozott
|étre — jelentds eréfeszitésekkel - spin-offokat. (Iasd az 5.2. és az 5.3. téblazatokat).

5.2. tablazat
A vizsgalt spin-offok megoszlasa anya-intézmeényeik tipusa szerint
Anyaintézmény Orszag* Osszesen
BE | D F H | NL S UK

K+Fintézmény | 950 | 74,2 | 100 | 700 K 89,7 | 50,0 | 51,7 | 100,0 81,0
véllaat 50 | 97 | O 0 34 0 6,9 0 43
nincs 0 | 129 0 | 300 69 500 414 0 14,1
Nincs adat 0 32 | 0 0 0 0 0 0 0,5
Osszesen %: 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100
db: 40 | 31 | 7 | 10 29 10 | 29 | 28 184

* A jel6lések sorrendjében: Belgium, Németorszag, Franciaorszég, Magyarorszég, Olaszorszag, Svédorszég
és Egyesiilt Kiralysag.
Forrés: Papanek—Perényi [20064]

5.3. tablazat

Technoldgia transzfer tevékenységgel, ezen bellil a spin-offokkal foglalkozok atlagos szama
a vizsgalt anya-intézményeknél

Orszéag
BE D F H | S UK
Anyaintézmények szdma 7 7 4 5 3 8 10
Technolégiatranszfer felel6sok szama 957 | 6,29 | 3950| 3,25| 2,50| 5,75| 10,19
Ebbdl spin-off felel6stk szama 2,71 | 1,71 400| 0,25| 1,00| 3,25 3,60

Forrés: Papanek—Perényi [2006a]

Nem egységes a spin-offok tevékenységi kore sem. Egyesek részt vesznek az oktatasban, sok
miikddtet inkubatorhazat, tudomanyos parkot is stb. (5.4. téblézat).

5.4. téblézat
Adott tevékenységet veégzd anyaintézmények szama
Orsz&
BE| D |[F|H|[!I]S|UK]Osszesen

Oktatas 41 3| 1] 1] 0] 5 8 22
Inkubéci6 6| 5| 4] 1] 1| 8 6 31
Tudomanyos park miikodtetése 5/ 3] 0] 1| 1] 7 6 23
Osszesen 7| 7| 4| 5| 3| 8] 10 44

Forrés: Papanek—Perényi [2006a]

Belgiumban™? a szellemi tulajdonvédelem szabédlyozasénak korszeriisitése, a jelentés korai magvetd (pre-seed)
toke befektetések és az egyes spin-offokndl sikeresnek bizonyulé szellemi tulgjdonvédelmi gyakorlat egyarant
tamogatték a kutatGintézeti tudashasznositasi torekvéseket. A folyamatokban killondsen fontos szerepet jatszottak
egyes, a szabadalmi portfoliot kezelé (s a kutatbhelyek, illetve a tudasukat alkalmazd vélaatok igényeihez

11 Az elemzés aapjaul szolgal6 adatbézis komplex, hossz( kérdsivek adatainak dsszegyiijtésével késziilt. Sajnos
figyelembe kell venniink, hogy a nem vélaszol &s magas aranya esetenként torzitja az eredmeényeket.

12 Az informéciok forrésa Bart Clarysse-nak és Nathalie Moray-nak (Ghent University) az INDICOM projekt
szdméra készitett kézirata.
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rugamasan akamazkodni képes) egyetemi ,hidverd” részlegek. A térgykorben a ,legjobb gyakorlattal”
rendelkez6 — flamand — intézmények hagyoményosan 6sztonozték a megrendelésre végzett egyetemi kutatasokat
6és az ezek végzésére szakosodod spin-offok alakitasét, ambicidzus szabadalom-hasznositd politikat dolgoztak ki és
vezettek be, valamint olykor tanfolyamokat szerveztek, maskor workshopokat is rendeztek a véllalkozassal
kapcsolatos ismeretek terjesztésére. Az e téren kevesebb tapasztal attal rendelkezé vallon térségben viszont az ipar-
egyetem kapcsolatokat fejleszté eredményes programot valésitottak meg. Az egyetemi vezeték tdmogatasat
megszerezve segitették a szabadalmak hasznositasét, inkubétorhézat és tudomanyos parkot hoztak |étre, s évi 5-7
Uj spin-off alakuldsat segitették elé. Az igéretes eredmények ellenére egyesek vitatjdk a kialakult megoldéas
célszeriisegét. A kutatasi eredmények hasznositédsa ugyanis — az 1980-as évek USA tapasztalatai szerint -
kifejezetten hosszl tavl , befektetés’, s nem tudni, mekkora a hidver6 részlegeknek a szabadalmi igyntkségeket
mér vonz6 minimdlis kritikus Gzemmérete, illetve, hogy az egyetemek milyen modon tudjék majd finanszirozni
kutatas-hasznositasi cél befektetéseiket.

Az Egyesiilt Kiralysagban'" az egyetemek (pontosabban a kereteikbe beépiilt technol dgia-transzfer szervezetek)
vagy a hagyoméanyos modon, kézvetlenll szabadalmaik értékesitése (tjan, vagy — Ujabban - inkabb spin-offok
segitségével hasznositjdk a kutatdsok eredményeit. A kutatok atechnolégial lehet6ségek, az emlitett szervezetek a
piaci lehet6ségek alapjan fogalmazzék meg cégalapitasi javaslataikat. A spin-offok tapasztalatait Gsszegzd
vizsgdlatok is hagyomanyosak — sbt, ilyen targyl statisztika is van. Ezek alapjan megdllapitotték, hogy e cégek
sikereiben az emberi tényezék szerepe az atlagosnal is nagyobb. A legmagasabb miiszaki tudésii professzor se j6
spin-off vezetd, ha nincs Uzleti érzéke — ezért elényds, ha az egyetem mellett a spin-offok vezetésére alkamas
vélalkozoi hdldzat is kialakul. Esetenként gond, hogy a spin-offokkal kapcsolatos egyetemi térekvések gyakran
nincsenek (Még) integralva az érintett régio fejlesztését célzé — tébbnyire igen intenziv — torekvésekbe. A spin-
offok finanszirozasi nehézségei esetén az érintett egyetemnek a kockézati tokével kiépitett kapcsolatait is javitania
kell még (példaul kutatds eredményeik akalmazési |ehetdségeinek jobb feltardsaval, a toke-bevonassa
kapcsolatos szandékaik nyilvanosségra hozatal aval).

A francia™ &dlami kutatohelyek tudasanak hasznositaséara (is) sok-szereplés rendszer alakult ki. A spin-offok

alapitasdhoz gyakran az inkubdtorhazak ny(jtanak segitséget. Ennek ellenére a spin-offok tobbsége kics
(hédromnegyedik kevesebb, mint 10 alkalmazottat foglalkoztat), mert projektjeik ndvekedési esélyei nem keltik fel
a téke érdeklodését. Egy-két szazalékuk azonban igen gyorsan fejlédik, s a magvetd toke, majd a kockazati
tarsasagok segitségével hamarosan a tézsdén jegyzett céggé valik. A tovabbi elérehaladast a (kis-) valalkozasok
egyes — példaul a szellemi tulgjdon védelmével, a szerényebb perspektivakkal rendelkezé kkv-k finanszirozasaval,
a dinamikus spin-offok nemzetkézi kapcsolatainak kiépitésével kapcsolatos - mitkddési gondjainak megoldasa és a
kormanyzati intézkedések 6sszhangjanak javitasa segitheti leginkébb.

Németor szagban*®a véllalatok ritkan vésarolnak kész szellemi tulajdont, ha kutatési eredményre van sziikségk,
legtdbbszor kutatdsi megbizasokat adnak az egyetemeknek. Ezen — a szellemi tulgjdon kérdéseket gyakran
homdalyban hagyé - informdlis hagyomanyok kovetkeztében az egyetemi kutatok kelld tapasztalatot szereztek az
ipar-egyetem kapcsolatok fejlesztése terén (az egyetemek hagyomanyos technolégia-transzfer részlegel pedig
dtaldban szerény tanacsadd intézmények maradtak). Az Ujabban gyakori spin-offok alapitéi viszont tébbnyire
PhD tanulmanyaikat befejezé fiatalok (mivel legtdébbszér nem kapnak édlast az egyetemeken), s az anya
intézmények tobbsége nem is nagyon érdeklddik e cégecskék tevékenysége irant. A kutatdsi eredmények
értékesitése terén a tobb kutatdhellyel kapcsolatban allé — regiondlis — szellemi-tulajdon értékesité hivataloké a fo
szerep.

Az olasz™'® K+F esetében nem felejtheték a fejlettebb orszagokéndl visszafogottabb raforditasok, s igy szerényebb
hasznositési lehetésegek sem. Az utdbbi téren azonban sokat segitettek az elmult évek intenzivebb technol égia-
transzfer torekvései. Szdmos egyetemen (részben a korményzat, illetve a jogalkotas tdmogatdsa nyoman)
rendszeressé valt akutatasi eredmények értékelése, megalakultak a technoldgia transzfer intézmények, s a kutatok
kordbbi ellenkezésének médosulésaval szakmai érdemmeé valt a — példaul spin-off révén elért - lzleti siker. Egy
felmérés szerint 2004-ben mintegy 230 olasz spin-off miikodott. Kozllik néhény jelentés szellemi tudést
hasznositva igen sikeres, a tobbség azonban kis szolgéltatd cég, s finanszirozésuk is problematikus. Fejl6désik a

3 Forras: Mike Wright és Andy Lockett (Nottingham University Business School) kozlései.

14 Forras: Philippe Mustar (Ecole des Mines de Paris) kézirata.

15 Forrés: Andreas Fier, Oliver Heneric, Christian Rammer, Wolfgang Sofka (Centre for European Economic
Research /ZEW/, Mannheim) kézirata.

18 Forras: Fabrizio Cesaroni, Andrea Piccaluga (Scuola Superiore Sant’ Anna, Pisa) kézirata.

100



(potencidlis) vezetdk menedzsment ismereteinek a gazdagitasaval is gyorsithatd lenne. Lehet6ségeik killondsen a
kevéshé fejlett régidkban érdemelnek ajelenleginél nagyobb figyelmet.

Svédorszagban''’ kordbban az egyetemektsl a nagyvéllalatok felé iranyuld technoldgia transzfer volt a
hagyomanyos. Az egyetemi véllalkozés, szabadalmaztatas és spin-off csak az utobbi idében — s némi kormanyzati
(jogalkotdi) Osztonzésre — valt gyakorlatta. A véltozdsokrdl ma (még) sajnalatosan kevés informécié al
rendelkezésre. Ismert azonban, hogy a folyamatok a piac dta (,aulrdl”) vezéreltek, az egyetemi kutatok
teljesitményeitdl fliggenek, s afejl6dés a spin-offok terén gyorsabb, mint a szabadal maztatésban.

Osszefoglaldan az dlapithatdé meg, hogy a spin-offok valamennyi vizsgélt gazdasagban segitik
az alami kutatohelyek tudasanak a hasznosulasat. Az e cégek és az anya-intézmeények kozt
Belgiumban és az Egyesiilt Kirdlysagban (ahol e szervezetek aapitasat és mikodését a
gazdasagpolitika hangstlyozottan tdmogatja) legttbbszor szoros kapcsolat alakult ki. Masutt
inkdbb az informalis kapcsolatok gyakoriak. (lasd az 5.5. téblazatot). A kapcsolatoknak
gyakran fontos eleme a szellemi tulgjdon kezelése. A spin-off gyakran kap szellemi tulajdont is
az aapitotdl — de ez sehol nem altalanos gyakorlat. A kutatéhelyek azonban egyetlen orszagban
sem kizérdlag spin-offjaiknak értékesitik szellemi tulgjdonukat, més szervezetek is partnereik
lehetnek licenc-értékesitéseik, opcios megdllapodésaik, szellemi tulajdonjogok &truhézésaik
soran (5.6. tablazat).

5.5. tablazat
A vizsgélt spin-offok megoszdsa az anyaintézményukkel valé kapcsolatuk jellege szerint, %
Orszag . . Kapcsgl_ar[ — NINCS 1 yssesen
nincs informélis | intézményes | vélasz

Belgium 10 13 77 0 100
Egyesiilt Kiralysag 11 4 74 11 100
Franciaorszég 14 29 43 14 100
Hollandia* 0 80 20 0 100
Magyarorszég 20 60 20 0 100
Németorszag 16 48 48 0 113**
Olaszorszag 3 76 21 0 100
Svédorszag 31 59 10 0 100
Osszesen 14 41 45 2 102**

* A holland adatokat a belga partnerek més kutatési forrashdl szerezték. ** Mivel a német valaszaddk
néhany esetben mind informdis, mind intézményi kapcsolatot meg-jeldltek, az dsszeg tébb mint 100%.
Forrés: Papanek—Perényi [2006a]
5.6. tablazat

Licensz-értékesitések, opcids megallapodasok, szellemi tulajdonjogok atruhédzasok atlagos
szama a vizsgalt anyaintézményeknél

Orszéag
BE D F H | S UK
EI6 jogok atlagos szama 24,00 | 22,20 | 326,67 | 2,50 | 2,00 na.| 57,40
_ hazai spin-offnak atadott 3,75 0 1,00 | n.a. | 0,50 2,00 | 15,20
Léj kulfoldi spin-offnak atadott 0 0 0| na  050| 1,50 4,20
spin-offnak atadott 6sszesen 3,75 0 1,00 | n.a. | 1,00 3,50 | 19,40

Forras. Papanek—Perényi [2006a]

Mas oldalrdl az is megdlapithatd volt, hogy a spin-offok |étrehozatala — a megoldasok
soksziniisége ellenére — mindenditt segithette a tudas hasznosulését, az innovaciok terjedését.

17 Forras: Peter Lindeldf, Max Lundberg (Nottingham University Business School, illetve Halmstadt University)
kézirata.
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Hasznossagukat néveli, hogy nem az innovacios tudast kisgjétitd nagyvdlaati szigeteket
épitik, hanem a kutatok, illetve a kis-kozepes valaatok kozotti kapcsolatokat fejlesztik,
kialakitva a tudasbézis halozatait. Nyilvanvald ugyan, hogy a kutatdsba (részben az
informéacidszerzés kdnnyebb volta, részben a sikertelen cégek megsziinése kovetkeztében)
nagyobb valosziniisseggel kerlltek be sikeres, mint sikertelen cégek, azaz az aldbbi tébla
adatait visszafogottan kell értékelnink. A szervezeti forma hasznossdga azonban az 5.7.
tablézat adatai figyelembe véve aligha tagadhato.

5.7. téblazat
A vizsgalt spin-off vallalkozasok megoszasa sikerességik szerint
Orszag
BE | D F H [ NL | S | UK [Osszesen
Igen sikeres* 0 6 0 0 7 10 3 25 7
Sikeres** 10/ 10 0/ 60| 17| 30| 17 0 14
Alakul 6* ** 5/ 26| 29 0/ 38/ 20| 52| 36 27
Sikertelen *** 85| 58| 71| 40| 38 40| 28| 39 52
Osszesen 100/ 100/ 100/ 100| 100| 100| 100| 100 100

* A megkérdezettek a vallalkozast igen sikeresnek itélték, és a befektetés mar megtérilt. ** A megkérdezettek a
véllalkozést elvardsaiknak megfelelé sikertinek itélték, és a befektetés mar megtérilt. *** A spin-off alakuldsa
2002 vagy azutéani, vagy tevékenységének kezdete 2003 vagy azutani, és sikert igér. **** Hosszabb miikodés utan
felszamoalt illetve csddbe ment, vagy sikertelennek itélt spin-offok.

Forras. Papanek—Perényi [2006a]

Ugyanakkor ma még nem allapithatd meg, hogy a spin-offok mennyiben alkalmasak az Unié
versenyképessegi lemaradasanak a felszdmolasara. Csak azt tudjuk, hogy a vizsgdat nem tért
fel az USA egyes legendés példaihoz (igy a Szilicium-volgyet alapitdé spin-offéhoz)
hasonlithatd eseteket. Tovébbra is feltételezhets tehdt, hogy a sikerhez a kutatdk valakozé-
képességének az erésitésére, avallalkozés szabalyozés feltételeinek a javitasara stb. is szilkség
van.

5.2.4. Spin-offok Magyarorszagon

A rendszervaltds utdn a magyar gazdasagban is alakultak — dontéen a kordbbi dlami kutatd
intézmények romjain — spin-offok. A kovetkez6 években azonban a kezdeti dinamika megtort,
mert torvényi akaddlyokat dlitottak e cégek aapitasa elé (megtiltottédk az alami tulajdonu
kutatohelyeknek a szellemi tulagjdon apportjat, az itt dolgozd kutatdéknak, hogy kilsé cégben
vezet szerepet vallaljanak sth.). Az aapitas kezdeményezéi legtébbszor egyes alkal mazottak
voltak. A torekvések megvaldsulasat gyakran segitették azonban a kutatasi eredmények irant
erdekl6do cégek is. A 2004 decemberében elfogadott innovéaci és torveny azonban maédositotta
a szabdlyozést, igy tobb egyetem is megkezdte a spin-offok |étrehozasat.

A magyar ,anydk” és cégeik kozt kialakult kapcsolatok tobbnyire mais lazdbbak, mint a fejlett
orszégokban. Amint ezt az 5.8. tablazat mutatja, a kutatés keretében megismert spin-offok*'®
tobbségét az anyaintézet alkalmazottai munkahelyeik Osztonzése nélkil hoztak |étre,
legtobbszoOr sgjat tudasuk Uzleti hasznositéséra. Az ,anya’ csak esetenként tamogatta az
alapitést - de arrais van példa, hogy nem is kapott tajékoztatést alkalmazottainak akcigjardl. Az
alapitast kovetéen a felek kapcsolata tobbnyire informalis, személyi kapcsolatokon alapul (de
egyes egyetemek esetében a spin-offban dolgozék megorizhetik anya-intézmeénybeli
pozicidikat is).

118 Négy egyetem, négy kutatéintézet és két egyéb intézmény spin-offjaitok kaptunk informéciokat.
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5.8. tablazat
Az anya-intézmények kapcsolata spin-offjaikkal

Egyetem | Kutatbintézet | Egyéb | Osszesen
A spin-offok szama Pkl 4 Jr** 14
Anyak szama, ahol a kapcsolat
- szoros 2 - 1 3
- lazavagy nincs 1 1 - 2
- nincsinformécio 1* 1 1 3
Osszesen 4 2*F* 2 8**

* Az egyik vizsgdlt egyetem a vizsgdat idépontjdban hozott 1étre spin-offok alapitésara hivatott intézményt, de
ennek spin-offjai még nem voltak. ** Itt nem szerepeltetjik a két megsziint kutatointézetet. *** Egy spin-off a
felmérés idépontjdban alakult, tevékenységérsl nem rendelkeziink adatokkal. **** Az egyik vizsgdlt egyetemen
még csak afelmérésidbpontjaban tervezték spin-off alapitésat.

Forras: Papanek—Perényi [20062]

A hazai spin-offok tobbsége — a magyar indulé cégekhez hasonléan — finanszirozasi
nehézségekkel kiizd. Legtobbszor az alapitdktdl, illetve a hasznositasban részt venni kivand
maganszemélyektsl és vallalatoktol kaptdk tokéjiket. Uzleti angyaltdl nem, kockazati toke
tarsasagtdl egyetlen esetben kaptak — kiegészité — tokét (esetenként azonban dlami vagy EU
forrasokra is szert tettek). Ez a helyzet is eltér a fejlett tokepiacokka rendelkezé gazdasagok
gyakorlatatol.

Erofeszitéseink ellenére csak az anyarintézmények felénél kaptunk téjékoztatast szellemi
tulgjdonuk hasznositasi modjairdl. A tapasztaltak mégis megerésitik azon informéciokat, hogy
adlami kutatohelyeink tobbségének — a magyar Uzleti hagyomanyokkal egyezéen, de a
nemzetkOzi gyakorlattél éesen eltéréen - nincs a tudés hasznositési technikait rogzité
stratégigja (5.8. tablazat). Egyetemeink nem is térekszenek régiojuk tudas-kézpontjaiva vani,
~ipar” kapcsolataik gyengék. A felhalmozott tudés piaci értékesitésével dtalaban csak egy-két
f6 foglalkozik, a szellemi tulgjdon partner-intézmények kozti atadas-atvételének irasban
rogzitett szabdlyozasa kivételes, s a kutatdhely ebbdl sz&rmazd bevétele is igen szerény. Az
anya a spin-offtdl legtdbbszor nem kap se tulajdoni, se profit részesedést.

5.8. tablazat
A tudashasznositas szokasos modja az anyaintézményeknél
Egyetem | Kutatdintézet* Egyéb Osszesen
Oktatas 4 - - 4
Publikacio 4 2 1 7
Megrendel ésre készll6 kutatés n. a 2* 1** n.a
Termelés, szolgaltatas n. a 2* 1 n. a
Szabadal om, licenc értékesités n. a n. a n. a n. a
Személyes kapcsolatok 4r** 2* 2 7*

* Itt nem szerepeltetjik a két megszint kutatointézetet. ** A Minisztérium maga nem kutat,
csupan kutatédsokat rendel. *** Az egyik egyetem TTO intézményének a kutatas idépontjaban
még nem volt spin-offja, de az intézménynél a tudas személyes atadasa szokasos.

Forrés: Papanek—Perényi [2006a]

Az elmondottak ellenére megdllapithattuk, hogy a vizsgdt magyar spin-offok tébbsége is

sikeresnek itéli tevékenysegét. A siker kritériumai azonban sgjatosak. Egyeseknek valdban
jelentés forgamuk is van, s elfogadhatd profitot is realizélnak. Gyakoribb azonban, hogy a
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spin-off igen szitk vevéi kornek, s csak kis Osszegben értékesit (itt a kedvezé megitélést az
magyarézza, hogy a cég eredménye — bar szerény mértékben, de - kiegésziti alapitinak mashol
szerzett jovedelmét). Egyértelmii kudarcra is taldtunk persze példékat. S ugy tinik, az
eredményességet elsd sorban — mint dtalaban is - a spin-off vezetdk képességei hatérozzak
meg.

5.3.A vallaati innovéciés stratégia megval Ositasa

5.3.1. Az operativ (program-) iranyités tennival 6i
A stratégiai célok elérésének szokasos médja a stratégiai programok, projektek megval ositasa
(GOrog [1999], 11. olda). S e megval Osités iranyitédsanak 6 funkcioi H. Fayol szerint - amint
ezt mé& a 2.1. pontban emlitettik - a szervezés, az utasitas/0szttnzés, az dsszehangolas (majd a
megval Ositést az ellendrzés koveti).

A projekt olyan, vilagosan meghatarozott eredmény elérését célzd egyszeri és komplex tevékenység,
amelynél a megval sitdsnak mind az idétartama, mind a koltségel elére meghatarozottak (ibid. 16.
oldal). A leggyakoribbak a K+F, aberuhdzas és a szellemi szolgaltatas projektek.

A projekt-megvalOsitas irényitésaval kapcsolatos szervezési feladatok kilonboznek attol
flggoéen, hogy a tennival ok elvégzésére a stratégiat kimunkaé cég (az un. projekt-tulajdonos),
vagy egy masik, az adott feladatra speciaizalt vallalat valalkozik.

Amennyiben a— mar célszeriien kiaakitott — projektnek (vagy egy részének) a megval Ositasét
kulsé vélaatra bizzuk, a szervezémunka elsé |épése a szerzédés-kotés. A szerz6do partner
kivilasztésdt versenyeztetés el6zheti meg. A megvaldsitasi szerzédésben pontosan rogziteni
kell - a projekt-tervre alapozva - az elvégzends feladato(ka)t, a befejezés hataridejét, a munka
elvégzéséért fizetends dijat, az elszamolds maédjat, a megval dsitassal kapcsolatos felel 6sség
megosztast sth. A targykor részleteire ezttal a terjedelmi korlatok miatt nem térink ki (de az
innovacios projektek szempontjabdl legfontosabb szerzédés-tipusok targyaléséra a kovetkezo
fejezetekben visszatériink). Ezt kovetéen a megbizonak legtobbszor ,,csak” a megvalosités
ellendrzése kapcsan adddnak tennival 6i (de ha csak a projekt egyes részeinek a megval dsitasara
adott megbizast, a munkék 6sszehangolasardl is gondoskodnia kell).

Az innovéaci 6 bevezetését sajat hataskdrben megval 6sitd vallalatoknal a megval Ositasra hivatott
»szervezetet” (ad hoc teamet, vagy allando részleget sth.) kell kialakitani és ennek iranyitasaval
vezets(ke)t kell megbizni.**®

A szervezéss munka tovabbi varidnsaként az innovacios feladatok megval ésitasara — jelentds koltség-
igénye stb. miatt — tobb cég stratégiai szbvetségben vélakozhat. Sét, nagyobb valaatok bonyolult
szOvetségi rendszereket is kialakithatnak. A szovetség megkdtésével kapcsolatos dontésnek nagy a
kockézata, ezért megalapozasand alaposan elemezni kell — példaul értéklanc-vizsgdlattal — hogy a
szandékolt megol dés val 6ban ndvelné-e alanc atal megtermelt értéket (Bsgel [1998]).

Sqjatos szervezés varians lehet az outsourcing is. A technika alkalmazdja , kiszervez”, més cégre biz
(dtaldban a hatékonysdg novelése érdekében) valamely, a kordbban sgjat kereteiben elvégzett
tevékenységet

19 Drucker [1985] gy véli, hogy az Uj tevékenységek irdnyitését célszerii a hagyomanyosakétol kiillonvéasztani.
A meglev tevékenységeket felligyel6 vezetéknek sem idgjik, sem kedvik nincs ugyanis , kisérleti” projektekkel
bajlédni (i.m. 172).
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Olykor a vazoltaknal sokkal nehezebb feladat annak elérése, hogy szervezetiink fogadoképes
legyen az innovéciora. Ehhez széles korben kell bevetni az innovativ magatartés
Osztonzésének technikait. Kulondsen fontos a vezetésnek az innovéacié iranti elkotel ezettsége.
Hasznosak a csapatépités, a tréning — legtdbbszor ennél is hatédsosabb a (kiilféldi) tanulmany Gt
—sgéanlhatok a 2. fejezetben vazolt tovabbi modszerek is.

A projekt szorosan vett megvaldsitasara igen valtozatos folyamatok keretében kertlhet sor.
Gyakran ét is fednek atervezés és a megval ésitas folyamatai: az innovéci s 6tleteket el soként —
példaul prototipus készitése, kisérleti Uizem feldllitasa, proba-vasarlasok szervezése sth. révén -
tesztelik, majd a tapasztalatok, illetve a valamely fazisban szilkkségessé valo kutatés,
»technologia’ transzfer eredményei alapjan aterveket is médositjak. A végss dontést kdvetéen
a megval 6sités az életgorbe fazisai szerint haladhat. Amint erre a 2. fejezetben is utaltunk, a
novekedeés féazisaban gyakran van szilkség a kapacitasok bovitésére, beruhdzasokra, valamint a
piacot ndvel6 marketing-eréfeszitésekre — s meg kell teremteni ezek finanszirozési lehetéségeit
is. Az érettseg szakaszdban is meg kell érizni a versenyképessege — s mar keresni kell (a
hanyatlasra felkésziilés érdekében) a tovébbi fejlesztések lehetoségeit. Ahanyatlés szakaszaban
pedig meg kell szervezni a piacrdl kivonast. Szervezési vagy marketing innovacié esetében
azonban més eljarasok alkalmazasarakelrilhet sor.

A megvalbsitas vazolt munkdlatainak — operativ — iranyitésdnak (a projektek soksziniisége
kovetkeztében) szintén igen sokféle technikga lehet. A menedzsment a feladatok kiosztasanal
akamazhatjia az ad&bbiakban bemutatasra kertlé Gantt diagram informécioit, a
munkaerégazdalkodasban a HR 2. fejezetben vézolt s egyéb mbdszereit, az anyagellatasban és
a készletezésben kovetheti alogisztika eljarasait és ajust in time elveit, a minéségbiztositasban
a TQM mddszereit sth. Mindezen témaknak az aldbbi pontok kereteit meghaladd részleteivel
kapcsolatosan azonban ezlttal csupan a szakirodalomra (példaul a Chikan [1997], Starr [1964]
stb. miivekre) utalunk.

5.3.2. Innovéaci s monitoring

A szakérték korében teljes az egyetértés abban, hogy az innovécios stratégia megval Osul &sét —
az esetleg jelentkez6 vatozasok, problémak mielobbi felismerése és szilkségesse valo
korrekciok gyors elvégzése érdekében - folyamatosan figyelemmel kell kisérni. E munkanak,
az un. monitoringnak f6 feladata nem a terv-elmaradasok szankciondlasa, hanem a terv-
eltérések esetén esetleg szilkségessé vald mieldbbi intézkedések lehetove tétele. A hatékony
alkalmazkodashoz egyarant fontos ugyanis ezen eltérések mielobbi észlelése, okaiknak a
feltarasa, varhatd hatasaiknak el 6rebecs ése és a szilkséges korrekcios ,, valaszok” megadasa. Ez
egyfajta, visszacsatolas’, melynek sémajat mar a 2. fejezet els6 abrgan felvazoltuk.

Fontossadga miatt a monitoringnak is nagyszamu modszere alakult ki. Az aldbbiakban csak
néhany fontosabbat emeltink ki.

Technol 6gi afigyel és (technol ogy watch)

A meglévo és a potenciadlis versenytarsak, illetve a K+F szervezetek tevékenységéet megfigyel 6
tudoményos, technikai és technoldgiai informéciogytijtési folyamat. A munka soran egyrészt a
mindenki szamara hozzaférhet6 szekunder informacioforrasokat haszndljék fel (amiben
jelentésen segiti 6ket az Internet terjedése), mésrészt informdlis forrasokra (a beszallitok és a
valadati Ugyfelek tdékoztatdsaira, a kulonbozo kidlitdsok, vasarok és konferenciak
informacidira) tamaszkodnak.

105



Gantt diagram

Az €l6z6 pontban mar emlitett — az EU projektek kidolgozésakor tobbnyire elkészitends -
diagram (flow-chart) a megvaldsitas elérehaladasanak gyors ellenérzésére taldn leginkabb
alkalmas technika. A részfeladatok elvégzésének eldiranyzott idészaka mellett feltlintethetd
rajta, hogy val6jdban mikor kezdtek hozzad a munkéhoz, s mikor fejezték be azt. igy
szemléletesen kimutathato, hol problémamentes a megval ésulés, hol gyorsabb az el6rehaladas
atervezettné, s hol vannak lemaradasok (lasd az 5.5. abrat).

A diagram elkészitésekor az EU tébbnyire kéri az an. mérfoldkodvek (milestones) kijel6lését is.
Ezek a projekt elérehaladésdnak tanUsitéséra alkalmas, a fontosabb részfeladatok elkésziltét
tanusito (rész-) eredmeények.

5.5. &ora
Ganttdiagram
Feladatok : .
Pillanatnyi
I|:I I idépont
| ]
| | i |
| -
] |
N
Id6
Elvégzett feladatok Héatralevo feladatok

A nagyobb, nehezen attekintheté projektek megval dsitasanak monitoringja az ugyancsak mar
emlitett, szamitogéppel segitett CPM / PERT program segitségével végezheto.

Balanced scorecard

Az Un. balanced scorecard a nagyvallalati projektek megvalosulasanak (valamint a vallalat
egész mitkddésének) hatékony ellensrzésére akamas technika. ' Egységbe szervezi a
stratégiai  tervezésnek, az operativ irdnyitasnak, a megvalositas 0Osztonzésének és
monitoringjanak az adatbézisait. Kiindulopontjai a projektek tervezése soran a tevékenysegek
szamara megdllapitott hatéridok, eréforras-, kiemelten koltség-normék, minésegi eléirasok stb.,
amelyeket a cég informacids rendszerében rogzit (és kritériumokkeént beépit részben az
illetékes vezetbknek, részben a megvaldsitéson dolgozoknak a prémiumrendszerébe is). A
vizsgdlt jelz6szamok kore messze meghaladja a pénzligyi méré6szamok korét (a tulgjdonos
szempontjait), s kitér a belsé folyamatok jellemzéire, a valaati tanulast és fejlédést tanlsito
infformécidkra és a vevok elégedettsegét értékelé mérészamokra is. Azt mindsiti, hogyan
teremtenek (] értéket a vevokbe, szalitokba, munkatarsakba, innovécidkba befektetett
er6forrasok. A megvalositas soran az  informéaciés rendszerbdl  viszonylag  konnyen
megallapithato tehat, hogy a teljesités idépontja, koltsege és mindsége megfelel-e az el6irtnak
(s amozgobbérek is ennek megfelel6en szamfejthetok).

120 &sd: Kaplan — Norton [2002].

106



Emlékeztetink r, hogy Kaplan - Norton [2002] a kovetkezd alapelvek kovetését gjanlotta a vallalatoknak: /1/
forditsdk le a stratégiat az operativ mitkodés nyelvére, /2/ igazitsak a szervezetet a stratégidhoz, /3/ tegyék a
stratégiat mindenki szamara mindennapi feladattd, /4/ a valtozast afelsé vezetdk kezdeményezzék. Ezek ugyanis a
Balanced Scorecardot alkalmazo vélalatok alapveté magatartasi elvei.

Zaro ellendrzeés

Veégul hangstlyozzuk, hogy a kilonbdz6 projektek megvalOsitésat mindenkor célszerii zard
ellendrzéssel befeezni. Ezen |épés a projekt eldiranyzott, illetve ténylegesen elért eredményeit
veti egybe, a projekt-cél teljestilését kontrolldja. EQy sajdtos modszerérél a 10. fejezetben
szolunk.

5.4.1nnovaci 6s marketing

Az innovéciok folyamatait szaz évvel ezel6tt a linedris modell irta le: példaul termék-6tletek
szlllettek, ezek alapjan az Uj terméket megtervezték, legyartottak, majd értékesitésre dtadtédk a
kereskedoknek. Régtsl ismert azonban, hogy hatékonyabb, ha a folyamat a piaci
szikségletekbdl indul ki, az Uj terméket ezek figyelembe vételével tervezik, gyartjak le, s az
ertékesitéskor ellenérzik is a szikséglet kielégitést. S napjainkra valdban elengedhetetlenné
Vat, hogy a marketing a vélalti folyamatoknak, s ezek ekretében az innovéci 6s folyamatoknak
is az egészét atfogja (Kotler [1972)).

Azt a vallaati magatartast, amikor a vallalat termékekben, és nem sziikségletekben gondolkodik —
vagyis nem a szilkségletek, igények vizsgalataval kezdi atermékek kialakitasat és nem alkalmazkodik
ezek vatozasaihoz — ,,marketing rovidlatas’-nak nevezik. Az idedlis hozzadast viszont a kovetkezo
felfogasmod szemlétetheti: ,Gyarainkban kozmetikumokat készitiink, de az Uzletekben reményt
arusitunk” (Kotler [1972] nyoman).

A marketing munka fobb feladatai a kovetkezok: az érintett — cégen bellli és ezen kivili - érdekcsoportok
meghatérozésa és érdekelk azonositasa, a fontosnak taldt csoportokban az adott innovécidval kapcsolatos
(vérhat6) magatartas felmérése, alegerésebb (potencidlis) tamogatok és ellenzék rogzitése, az elérendd marketing-
cél és az ehhez szilkségesnek vét befolyasold eszkdzok kijeltlése, az akcid megvaldsitasa és hatasainak
ellenérzése. Valamennyi feladatra sziikség van az innovéciok esetében is.

Az innovéciés marketing célja az innovaciok eléirdnyzott, illetve megval dsult eredményeinek
Starsadalmi” (az érintettek korében torténd) elfogadtatésa. Feladata nem egyszeriien az
innovacié eladasa, inkdbb az, hogy megismerje az érintett érdekcsoportoknak a cég
eréfeszitéseivel kapcsolatos elvarasait, s hozzasegitse a vezetést ahhoz, hogy egyrészt az
ésszerli €s jogos igenyek kielégitésével, masrészt céliranyos (de a valdsagnak megfelel6)
informéciok kozreadasaval novelje a stratégia tamogatottsagét, s elejét vegye a szikségtelen
konfliktusoknak (Gorog [1999], 156. oldal). Az elmondottakbdl is kovetkezéen az innovécio
teljesidotartama alatt (illetve a stratégia egész idészakaban) fontos I ehet.

Véagas [2001] a termék-innovécids stratégiak két — a valtozasokra reagdld, illetve az ezeket
kezdeményezé - alaptipusat killonbozteti meg. Az el6bbinél célszerii eszkéz lehet a versenytars sikeres
Uj termékének az utanzasa, az Uj marka piacra vitele, az Ujrapoziciondas, a (kisebb) termék-fejlesztés
stb. Az utébbit példaul a kielégitetlen piaci igények azonositasa, a kutatas-fejlesztés, az innovéacios
céu stratégial szovetség segitheti (i. m. 71-72. oldal).

A marketing elsének emlitett feladatai piackutatés keretében végezheték el. A fogyasztoi
interjuk és a vdlaati felmérések, a brainstorming, a benchmarking, a SWOT elemzés, a
portfolié analizis stb. technikal egyarant alkalmazhatdk. Az innovéacié hatasai révén érintett
érdekcsoportok kozll a legtobb szerz6 (lasd példéaul: Kotler [1967], Chikan [1997] a 1609.
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oldaltdl, Fulop [2004], a 91. oldaltdl) a vevoknek (felhasznaloknak, fogyasztoknak) tulajdonit
a legnagyobb jelent6séget, s szamos modszert gjanl arra, hogy a cég miként térképezze fel a
fogyasztdi szikségleteket. A munka mindenkor a piac szegmentélasaval (az eltéré igényeket
tamaszt6 fogyasztéi csoportok meghatérozasaval), valamint az e piacon mitk6dé versenytérsak
kindlatanak tanulmanyozésaval kezdodik. Fel kell tarni a kilonbozé éetkord, nemi,
foglalkozésy, a varos és falus stb. fogyasztok szilkségleteinek az eltéréseit. Ezt kdvetéen ki
kell jeldlni a cépiacot (azon csoportokat, amelyekné a szikséglet jellemzoi a legkbzelebb
alnak potencidis kinalatunkéhoz). Majd a termék pozicionadlés sordn meg kell hatarozni (majd
tudatni is kell a fogyasztokkal), hogy termékeink mely tulajdonsagai miatt gjanljuk szamara
éppen ami termékiink megvésarl ésat.

A tényleges vevé-befolyasol és legfontosabb elemeit az Un. marketing mix adja. Ez legtobbszor
a mar emlitett 4 P-nek — a szoban forgd terméknek (termék-valasztéknak), az arnak, az
értékesitési csatornaknak és az értékesitésfokozasnak — fébb tulgjdonsagait fogja at.**

A ,termék” funkcidival, teljesitményével, megbizhatésagaval, tartdéssagaval és javithatésagaval,
form§aval és stilusdval, csomagolasival, markgjaval, illetve vlasztékdval, a hozza kapcsol6dd
szolgétatasokal és a vevoket kiszolgald személyzet tulgjdonsagaival egyardnt versenyez. Az (jj termék
ara |lehet behatol 6 (azaz alacsony), ha azonban atermék irant jelentds kereslet varhaté, a magas & sem
vonzza tllzottan a versenytarsakat, sét, a j6 minéség szimbdluma lehet, magas & dlapithaté meg.
Tomeg-termékek értékesitési csatornainak a kiaakitasanad célszeri széles korii forgamazésra
toérekedni, arés-piacra szant termékeknél viszont a kevés csatornara (példaul szakiizletekre) korlatozott
elosztés felelhet meg. Az értékesités fokozas f6 eszkdzel a reklam, a vevoket vasarlasra, illetve a
kerskedok eladasra 6sztbnzés. Hangsllyozzuk azonban, hogy a nagy innovécios projektek esetén
olykor igen fontosak lehetnek a kommunikéacios (média stb.) technikak, a konzultacidk, illetve az is,
hogy egy-egy érdekcsoportot bevonjunk a stratégia készitésébe.

A hagyomanyos gyakorlat legtobbszor Uj (egy Uj szikségletet, vagy egy létez6 szikségletet
tjszerti modon kielégitd?) termékek kapcsan - az otlet-alkotasban és —értékel ésben, a termék-
koncepcio kialakitésa és tesztelése soran, a (marketing) —stratégia kimunkdlasakor, a termeék
piacra bevezetésekor — szamit a marketing tamogataséra. Szamos feladata van (lenne) azonban
aforgalom-ndvekedés, az érettség és a hanyatlas fazisaiban is.

Mind a nbvekedés, mind az érettség szakaszdban er6sodik a verseny. A ndvekvd piacon avélalatok a
novekvé szikségletek kielégitése, a védaszték hovitése, illetve az esetleges termék- és
technoldgiafejlesztés céljabdl jelentds beruhdzasokat valdsithatnak meg, mérsékelhetik az arakat,
bovithetik az értékesitési csatornakat, s bevethetik az értékesités-fokozas gazdag fegyvertardt. Az
érettség fazisaban mér csak a szinttartédshoz elengedhetetien eréfeszitésekre vallalkozhatnak — de mér
gondolkodniuk kell a hamarosan hanyatl6 fazisha |€p6 termékik pétlasi Iehetéségein is. A hanyatlas
fazisdban a csendes visszavonulast kell elkészitenitk (ekkor sem mulaszthatjdk el azonban az ad6dd
profit-szerzési lehet6ségek kihasznél ésat).

Nem feledheté az sem, hogy a célszerti marketing mix élesen kilonbozik a nagyszamu
vevonek értékesiteni kivant (tdmeg-) termeékek, illetve a kevésszamu nagy vevének eladandd
,beruhdzas” javak esetében.

A fogyasztasi javak inkdbb a marketing hagyomanyos — ezidaig részletezett - technikait igénylik. A
~Szervezeti” vasarlok esetében viszontarra kell felkésziiinunk, hogy a vételi dontést szakemnberek
hozzak, a termék-értékelés donté szempontja a terméktsl megkivant specifikacidnak valé megfelelés,

121 A mix alkalmazéasénak f6 célja, hogy avevék elégedettek legyenek cégiink teljesitményével. E cél eléréséhez a
2. fejezetben mar emlitett kapcsolati marketing javasol mddszereket. Jelentés szerepet kaphatnak példaul az eladés
utani szolgaltatasok, a karbantartas — esetenként akéar afelhaszndl 6k oktatasais.

122 A\ definiciot 14sd példaul: Vagasi [2001].
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az arat az értékelemzés segitségével is ellendrizhetik stb. Nem feledkezhetiink meg tovabba arrdl sem,
hogy védekezziink versenytarsaink korrupcios kisérletel ellen.

Koézismert, hogy a marketing-munka a magyar cégek tobbségénél gyenge. Beracs — Bauer — Kenesei — Kolos
[2002] szerint gyakran olyan piacokat véasztanak f6 piacuknak, ahol ¢k vannak vezetd pozicioban. Altalanos
torekvés a mérsekelt novekedés, a gyors bovilés cédlja ritkdbb, mint a fejlett orszégokban. Legnagyobb veviéik
doéntéen mas termel6 cégek (B2B piac), illetve kereskedelmi vallalatok, a lakossagnak széaméra csak a cégek alig
tobb mint fele termel. Vevéik és szdllitoik korében egyardnt hossz(i tavl szerzédésekkel erdsitett stabil
kapcsolatok kiépitésére torekszenek. A belfoldi piacon értékesitd nagy nemzetkdzi cégek termék-vaasztéka
érdemben sziikebb, mint a fejlett vildgban. Mérkézott termékkel csak a cégek 40 %-a, de a nagy cégeknek ennél
sokkal nagyobb hényada rendelkezik, s a marka a legtébb piacon nemzetkdzi. Bar fontosnak mondjak a
fogyasztok elégedettségét, ennek szinvonalat csak 21 % méri és elemzi.

5.5.Az innovaci 6-menedzsment iddszerii hazai silypontjai'®®

A kozelmultban befejezett RECORD projektnek alapvet6 feladata volt a szinvonalasaknak (Un.
RECORD kivalosagi kozpontoknak) taldt kdzép-eurdpai kutatés-fejleszté intézmeények ,jo”,
»legjobb” gyakorlatanak feltarasa és elemzése.

A vizsgalddas mindenek el6tt arra mutatott ra, hogy még egyes versenyképesnek tekintett
kozép-eurdpai kutatdhelyek is csak az innovacios tudasuk |étrejottét magyardzo tényezoket
tudtak kell szinvonalon szamba venni. Mivel azonban ez méasutt az Uzleti |ehet6ségek feltardsa
szempontjabdl igen hasznosnak bizonyult, az intézmények széles kdre szamara ganlhaté a
tudés-hasznositas és tudas-terjedés folyamatainak mélyebb &ttekintéseis.

Az innovéciés sikert magyarazd tényezokkel kapcsolatosan egy negativ megalapitas is
fontosnak bizonyult. A kivaldknak itélt intézmények tobbnyire gy nyilatkoztak ugyanis, hogy
meg tudtdk teremteni a versenyképessegilkhoz szilkséges technikai feltételeket (beleértve a
fobb beruhdzésok finanszirozasat). Az info-kommunikacios technika terén sem jeleztek
evtizedes lemaradast. Ez természetesen nem azt igazolja, hogy a térsegben a felzark6zashoz
nem szikségesek anyagi forrasok, de azt igen, hogy szamos innovacio esetében nem e téren
kell keresniink az el6rehaladas f6 gatjait.

A projekt talan legfontosabb (bér aligha megleps'®) tapasztalata az, hogy az innovéciokat
kezdemeényez6 / megvalositd kdzép-eurdpai intézményeknél a siker legfontosabb zalogai
emberi tényezok, az innovativ kutato-fejlesztok, illetve az ezek munkgé tdmogato
karizmatikus vezetok. Kivlasztodasukat a kiemelkedo teljesitményt nyujtd kollektivak
tobbségében az esélyegyenl6ség (a politikai szempontokat héttérbe szoritd vezets-kivalasztas, a
tudés elismerése, a fiataloknak, a néknek nyitott karrier stb.) tette lehetévé. S arrdl is
meggy6zédhettiink, hogy egyarant jelentésen rontotta a siker-esélyeket, ha— a térségben mais
€l6 hagyomanyok nyoman - a tehetséges kollektiva folé tehetségtel en vezetét neveztek ki, vagy
ha tehetseges vezetot tehetsegtelen munkatarsak alkalmazasara kényszeritették.

A vizsgdlat soran a két kisebb kutatéhelynél (a ComGenexnél és a Vigo Systemnél) készitett esettanulmanyok
egybehangzoan emelték ki, hogy e kutatdhelyek a cég-alapité karizmatikus vezeték nélkil talan nem is
|éteznének, s semmiképp nem lettek volna sikeresek. De az informéciokat add kutatdk tébb nagyobb intézménynél
is magasra értékelték a tehetséges vezetdk érdemeit (RECORD Map).

123 | 4sd: Borsi — Papanek [2006].
124 Az dllitést a szakirodalom erételjesen hangstlyozza. Lésd példaul Collins[2001].
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Mindenképp a projekt tovébbi jelentés megdlapitésa, hogy a megismert intézményeknél széles
—apiaci sikert elérteknél szélesebb - korben alkalmazzak mind a menedzsment, mind a human
resource management korszerii modszereit. Esetenként igen eredményes, ezért sok vezeto
szamara gjanlhat6 a cége kiildetésére vonatkozé hagyomanyos alaspont atvizsgé asa, frissitése
(az Uzleti siker szempontjabdl nem lényegtelen ugyanis, ha fé cékitizéskéent nem a
tudoméanyos eredmények elérése, hanem azok hasznositasa kertil kihangslilyozasra). Elterjedt a
stratégia-készités. Sokhelyitt van karrier-tervezés, szamos intézmenynél segitik mind a kezdo
munkatarsak beilleszkedését, mind a tapasztaltabbak tovabbképzését, konferencia-részvételeit,
tréningjeit, szinte minden vizsgalt intézmény 0sztonzi a kutatdi tapasztalatcserét és mobilitast
sth. Tiltott kutatési témak nincsenek. Gyakori a projekt-menedzsment alkal mazésa.

Anyavdlalatanak ismeretében nem meglepd, hogy a General Electric Hungary a HR management terén is
viladgszinvonal médszereket alkalmaz. Ugyancsak természetes ez a térség legmagasabb szinvonal Ui egyetemein,
akadémiai kutatéintézeteiben. Jelzés-értékii azonban, hogy egyes Uzletileg tavolrdl sem sikeres intézmények is
hasonl 6 gyakorlatot kovetnek.

Vizsgélataink — a nemzetkozi tapasztalatokkal egyezéen'® - az lzleti sikert elésegits igen
hatékony modszernek mutattak viszont az , ipari” kapcsolatok erésitését. Az talan termeészetes
is, hogy a kivaoknak itélt kisebb® véllaati kutatéhelyeken szamos jelét rogzithettik a kis-
kozepes vélalati szektorra kiterjesztett kapcsolatépitésnek. A tovabbi szférakban azonban csak
a térség legkivalobbjai korében ismertlink meg hasonl 6 térekvéseket (mivel a nagy egyetemi-
akadémial kutatéhelyek Ugy-ahogy megélhetnek az &lami-nagyvélalati szférdbdl vagy a
nemzetkozi szervezetektdl szerzett megrendelésekbdl is). Ugy taldtuk, hogy még mindig
elterjedt az az ,akadémikus’ felfogas, amely a piaci értékitélettol fuggetlen alapkutatast, a
tudomanyt emeli piedesztélra, és nem tartja fontosnak a gyakorlati alkalmazast, a felhasznél 6k
igényeit, lényegtelennek itéli a kutatd és termelé intézmények tapasztalatcseréit stb. A
szabadalmaztatésnak Kozép-Eurdpa szinte minden kutatohelyére jellemzé elhanyagolasa
vilagosan utal a tudomanyos eredmeények terjesztését célzd , piachbefolyasolasi” torekveések
ugyancsak kivételes jellegére (hiszen a projekt szamos tovébbi tapasztalata jelzi, hogy a
terjedés nem okvetlenil gyorsul a kutatasi eredmények publikdlasaval). S aligha elfogadhato
indoka ennek, hogy szamos — a nagy multinacionalis cégeken és egyes igen tudas-igényes
kozszolgdltatd intézményeken (példaul a nukledris erémiiveken) kivili - vallalati szférdban a
K+F keredlet is gyenge.

A fent mér emlitett vallalkozo egyetemek — tovabba a Varsdi Miiszaki Egyetem Anyagtudoményi és Mérnoki
Kara (RECORD Map, pp. 92-102) sth. - példaul gyakran tartak fel kutatési feladatokat a gyakorlati igények
vizsgdlatdval. Nem ritkan tanultak (tudomanyos kovetkeztetésekre is jutottak) ,ipari” partnereik gyakorlati
tapasztalataibol. De a ki épitett kapcsolatok tudomanyos eredményeik terjedését is sokban segitették.

Kiemeljik, hogy egyes nemzetkozi tapasztalatok szerint kiléndsen eredményes, ha az ipari-
kutatdhelyi kapcsolatok halézatokba — igy regiondis klaszterekbe - szervezédnek. E
folyamatnak azonban K 6zép-Eurdpaban alig taldtuk csirait.

Valosziniisithets példaul, hogy a CsTA Molekuld&is és Gén-bioldgiaa Kozpontja, vagy a magyar
Gabonatermesztési Kutatd Kht. korll kialakulé valaati szféra (RECORD Map, pp. 34-43, illetve 65-72) ilyen
klaszterek eléfutérai.

125 Rush — Hobday — Bessant — Arnold [1996] szerint a vil4g legjobb kutatohelyein a forrasok jelentés része a
tudésuk révén lehetdveé tett magas szinvonalll szolgdltatasok (szakértés, mérés, tesztelés sth.) bevételeibdl
szérmazik.

126 A legnagyobb — s szilkségszeriien igen sok kis részletbsl 416 - vildgcégeknél tapasztalt, a cégen belilli
kapcsolatokra koncentrd é gyakorlat alighamond ellent e megallapitasnak.
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Végll azt is emlitentink kell, hogy vizsgdataink soran az RTDI sikerének egyes , kilsé” (a
kutatohelyektsl flggetlen) feltételel is fontosaknak bizonyultak. Feltiné példaul, hogy a
kivaloknak itélt intézmények tdbbsége néhany tudomanyterlletre — az engineeringre, a
kémiéra, fizikara, bioldgiéra, orvostudomanyra, valamint a szdmitastechnikara koncentra odik.
Mas, esetenként a nemzetgazdasagokban jelent6s szerepet betdlto dgazatokban — példaul egyes
konnyiipari &gazatokban, vagy a vendéglatoiparban, s kiemelten a turizmus tertletén - viszont
alig taldtunk hasonlé szinvonal U kutatéhelyeket (illetve egydtalan kutatést). Ez arra utal, hogy
térségiinkben jelenleg foként az e tudoméanytertletekre specializélt RTDI-nek vannak siker
esélyei. Azt is megdllapithattuk azonban, hogy a vezeték a kormanyzati vezetéssel vald
kapcsol attartés segitségével is elbmozdithatjak intézmeényik fejl dését.
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6. Tudasmenedzsment

Napjainkra egyetértés alakult ki abban, hogy a tudas a vallalatok ver senyképessegét biztosito fé
erdforras. A tudas létreotte, illetve alkalmazasa és terjedése - az innovacio — a gazdasagi
haladas fé motorja. Ezért a tudasmenedzsment a szakirodalomnak is az egyik egyre nagyobb
teret nyerd irdnyzata. A szerzok egyarant kiemelt figyelmet forditanak az intellektudlis toke
mérésének, a szervezeti tanulés kérdéseinek, a tudas felhasznaldsanak stb. A fegjezetben eldszor a
tudasalapu gazdasag szereplsinek megvaltozott feladataira térink ki, majd réviden attekintjik a
tudasmenedzsment legfontosabb elméleti  modelljeit, vegil néhany hasznos vallalati
tudasmenedzsment technikat mutatunk be.

6.1.A tudasal apu gazdasag

A tudésalapu gazdasag napjaink egyik divatos és gyakran vitatott kifejezése. A fogalom mar
atalanosan felismert trendekre éplil. [lyenek:

— agyorstechnolégiai fejlodés, atermékek lerdvidilt életciklusa,

— szolgdtatéasok meghatarozo jellege a nemzetgazdasagi teljesitményekben,

— afeler6sodott nemzetkozi verseny,

— az informéci6aramlés felgyorsul &sa stb.

Az éénk verseny miatt fellépé megljulasi kényszer egyre inkabb el6térbe hozza azt a nézetet,
miszerint a szervezetek legfébb eréforrésa az alkalmazottak tudésa, egylttmitkodési képessege.
A sikeres cégek ismérve, hogy gyorsan tudnak reagalni a piacon, a tudomanyos éetben
megjelent Ujitadsokra. Kétségtelen azonban, hogy a legsikeresebb cégek maguk kezdeményezik a
véltozésokat is.

A tudas felértékelodését mutatja az is, hogy az immateridis javak aranya né a valalatok
mérlegében. A dinamikus vallalatok belss folyamataikat az U], hasznosithaté tudés |étrehozasa
érdekében optimalizaljak, az alacsony hozzaadott értékii folyamatok kiszervezésre kerlilnek, az
igazi hangsully a magas hozzaadott értékii, alkoto jellegii tevékenységekre irdnyul.

A tudésalapu gazdasag a gazdasagfejlesztési dokumentumokban is megjelenik. Az Eurépai Unio
ugy probd 2010-re a vilag legversenyképesebb gazdasagava valni, hogy térekszik a kutatés-
fejlesztésre forditott raforditdsokat a GDP 3%-&ra novelni. Mindezt Ugy, hogy 2%-ot a
vallalkozasok, 1%-ot az allami forrasok finansziroznak. A fejezetben réviden bemutatjuk azokat
az aapveté vatozésokat, amelyek napjaink egyetemeit és korméanyzati szerveit érintik, illetve
amelyekhez akalmazkodniuk kell a gazdasdg tudasalapiva tételéhez, a lisszaboni célok
megval 6sitasdhoz.

6.1.1. Az egyetemek megvaltozott szerepe
Egyes szerzok a,, Learning Economy” fogalman az egyetemek azon feladatmddosul ésait értik,
miszerint a piac ata vezérelt folyamatok alapjan épitik a hallgatok, a régiéo és a nemzet
kompetenciait. Széles koriien elfogadott nézet, hogy az egyetemek meghatérozé intézmények a
tudésalapll gazdasadg és tarsadalom innovécios strukturgjaban. Napjainkban a kdzgazdasagi
irodalom az egyetemek harmas. oktato, kutato, illetve gazdasagfejleszté funkciordl beszél
(Etzkowitz- Leydesdorff [2000]). Michael Porter szintén kett6s nézetben tekint a felssoktatasra:
nézete szerint a felsdoktatasnak elészor is azon alapmiiveltségeket kell megadnia, melyek
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barmely &gazatban valé elhelyezkedéshez szilkségesek; masodszor az egyetemek jelentik
specidlis iparagi képzést nyljtva a klaszterek szdméra azt a hizoer6t, amit a tudasalapu
gazdasag f6 eréforrésanak birtoklasajelent (Lengyel [2000]). Az egyetemek illetve college-ok a
helyi gazdasdg motorjai, hiszen a piacvezérelt kompetencia-épités &dtal kilss cégeket
vonzanak; Uj helyi vallakozasok alapitasat teszik lehetéve; természetes outputjukkal, tudas
teremtésével biztositjdk a helyi gazdasag versenyképességét.

Charles [2003] az egyetemek tarsadami feleléssége szerint kitégitotta a széleskoriien
elfogadott oktato- kutat6- gazdasagfejleszté szerepkort. Allaspontja szerint az egyetem:
tehetség-vonzd és generdl 6 intézmeény,
- az (j technologidk mellett a tudast is ,,szallitja” a gazdasag és tarsadalom mas
szektorai szaméra,
- személykozi halézatok kodzpontja, ahol a formalis- és nem formélis tudas is
fglodik,
- atanulast kilonboz6 szinteken tamogatja (life-long learning - élethosszig tarto
tanulas, life-wide learning - tanulas az é et minden ter Uletén),
- ahelyi kormanyzattal egytitt alakitja ki a varos, régio tudasalapu fejlesztésének
stratégiéit, s
- kiegészito képzésekkel, kulturdis rendezvényekkel iranyitd szerepet tolt be
régigja szocidlis és kulturalis fejl gdésében.

6.1.2. A kormanyzat megvatozott szerepe
A tudas dinamizal asaban - az egyetemek megvaltozott feladatai mellett - a kormanyzatnak is (j
feladatokat, Ujszerii feladatfelfogast kell maganak kialakitania. Napjainkban szdmos gyakorlati
példa utal arra mind az Eurépai Unidban, mind hazankban, hogy a kormanyzat aktiv szerepet
véla a tudésalapl versenyelényok erésitéseben. Magyarorszagon j6 példék a Fejlesztési
Polusok programja, az egyetemek és valakozasok kozos palyazatai, a Regiondlis Egyetemi
Tudéskdzpontok stb.

Philippe Larédo [2002] hat olyan tendenciét emlit, amelyeknek az innovécios folyamatok, a

tudasteremtés szempontjabol markans hatésai vannak a kor manyzati szervek beavatkozasaira:

1. A kozponti innovécios politika gyakran nem tud teljes mértékben megfelelni a helyi

sgjatossagoknak, ezért hatastalan. A tudomany finanszirozésa elsédlegesen kdzponti

szervek palyazati kereteiben, illetve a hagyomanyos akadémiai rendszerben zajlik,

viszont a decentralizacio jegyében erésiteni kell a lokalis vonatkozasu finanszir 0z

intézmények bottom up tevékenysegét is (itthon ilyen példaul: Regiondlis
Innovéci6s Ugynokségek, Baross Gabor Program 2004-2005-0s pélyazatai).

2. A gazdasagfejleszté kormanyzati szervek fontos feladata a hallgatdlagos tudas helyi
aramlasanak generaldsa, gyorsitasa, illetve az () explicit tudaselemek védelme
érdekében a szabadalmaztatés segitése.

3. A regiondlis kormanyzati szervek feladata a kkv-k innovaci 0s képességeinek segitése,
bizonyos kOzvetité struktura kialakitésa a véllalkozasok hél 6zatainak, klasztereinek
|étrehozasara, illetve az egyetemekkel val 6 kapcsolatuk erésitésére.

A kozszféra altal igenyelt kutatdsok inditdsa és miik odtetését.

A regiondlis szervek részvétele ahelyi fejlédés alternativak kidolgozasaban.

A rendszer legitimitasa érdekében a stratégiai dontéseknél minél szélesebb korii
béazist kell kialakitani.

o ok

A felsorolt kormanyzati kihivasok alapjan elmondhatjuk, hogy a kormanyzati szervek feladata
elsésorban a tudas transzfere, az ahhoz valé feltételek (jogi, intézményi, infrastrukturalis
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hattér) biztositasa, a koordinacio, ellentétben az egyetemek Osszetettebb szerepével, ahol a
tudasteremtés al a kozpontban. A 6.1. &boran vazolt Triple Helix modell szemlélete egyre
nagyobb teret hédit a K+F-ben és innovécidban élen jard orszagokban.

6.1. dbora

Triple Helix modell

K 6z0s intézmeények,
k6z0s kezdeményezések,
személykozi hdl6zat stb.

Profitorientalt
szektor

Forras. Etzkowitz- Leydesdorff [2000] 111. oldal

A tudasal apu gazdasagfejlesztés egyik f6 kiindulasi pontja, hogy az egyetemi-, kormanyzati- és
gazdasagi szféra egymésra van utalva, érdekeik és cédljaik kiegészitik egymast, kozbsen,
egymassal osszefogva kell segitenitik a helyi gazdasag és térsadalom fejl 6dését.

6.2.A tudasmenedzsment fogalma és modelljei

A tudasmenedzsment legfontosabb innovéci 6s 6sszefliggésel az (] tudas teremtésével és piacra
val6 bevezetésével kapcsolatosak. A tudasmenedzsment témakore ennél joval bovebb, egyarant
tartalmazza a tudas keredleti és kindlati oldalat, vizsgalja a tudas érét, értékét, erodal 6dasat, az
infformécids technikdk szerepét a tudasaramlésban, a cégek tudasalapl szervezédését,
felépitését sth. A kovetkezékben el6szor a tudas fogalmét, kategoriait jelenitjik meg, majd
Osszefoglaljuk a szervezetek tudasbézi sara és tudasteremtésére vonatkozé alapveté modelleket.

6.2.1. A tudéas fogalma
Elméleti attekintésiinket azzal kell kezdenink, hogy élesen elvilasztjuk egyméstdl az adat,
informécié és tudas kategoridit. Ezzel gyorsan ki is kiszobolhetjik a tudasmenedzsmenttel
kapcsolatos leggyakoribb szemléletbeli tévedést: nem tévesztjik Ossze az informacio-
menedzsmenttel. A Davenport- Prusak [2001] mii példaul a kdvetkezéképp kiildnbozteti meg e
fogalmakat:

e Az adatok az ,eseményekhez kapcsol0dd objektiv tények Osszessége”. A gyors
megértés végett célszerii elsdsorban statisztikai adatokra gondolnunk.

e Az informaci6 mar szamunkra relevancidval biro, bizonyos célok szerint
rendszerezett, formdaba foglalt adatok halmaza. Az informacié kommunikéaci6elméleti
fogalom, az lzenet befogaddjétdl fligg, hogy azt informéacidként tudja-e hasznositani.
A tovabbiakban csak a kutatdsunkhoz szilkséges, munkankban jelentéssel bird,
szamunkra értelmezhet6 statisztikai adatokat fogjuk csak informacioknak nevezni.
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e A tudas az adatnd és az informaciond is kozelebb esik a cselekvéshez. A tudas
atadésénak és teremtésének iranyitasaval vegul bolcsességr 6l beszél hetink.

Mivel a gondolkodok évezredek 6ta probaljak leirni az emberi tudés természetét, keletkezését,
a tudas fogalmanak szamos definicidja létezik. A tudasmenedzsment irodalméban is szamos
definiciéval taldlkozhatunk. Probst megfogalmazasaban a tudas nem mas, mint ,, ismeretek,
készsegek, képessegek, amiket problémak megoldasara felhasznalnak” (Farkas et al [2002]
16.0ldal). Sveiby ([2001] 94.oldal) szerint a tudas ,, cselekvésre valo képesség” . Davenport és
Prusak [2001] definicigja , A tudas korllhatarolt tapasztalatok, értékek és kontextualis
informaciok heterogén és folyton valtozd keveréke, szakértelem, amely keretet ad Uj
tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz és el sajatitasahoz, s a tudassal rendelkezok elméjében
kel etkezik és hasznosul.”

Tudasunkat tobbféleképp osztdlyozhatjuk. Harom osztdlyozasi moédszer a legelterjedtebb:
kategorizalhatunk a tudas megragadhatosaga alapjan (ismeretelméleti osztalyozas), a tudas
irdnyultsaga alapjan, illetve a tudas szervezetben valé megjelenése alapjan.

6.2.2. Az egyének tudasa

Az ismeretelméleti osztalyozas vildgit ra taldn legjobban a tudasunk Osszetettségére,
feltardsdnak nehézségeire. Polanyi Mihaly a tudasmenedzsmentet illetéen a legtdbbet idézett
szerz6k kozé tartozik. A magyar szarmazasl természettudds, tudomanyfilozéfus a
tudasmenedzsment alapjanak szamitd hallgatdlagos (egyéb haszndlatos kifeezések: tacit,
rejtett, implicit) tudés fogalmat ,Személyes tudas’ [1968], [1994] cimii, korszakformdld
munkdjaban alkotta meg. Szerinte |étezik olyan tudas, mely nem artikuldhaté vagy nehezem
kifegjezhet: ,tobbet tudunk anndl, mint amit € tudunk mondani”. Az Uj ismereteink a mar
meglévok kozé &gyazddnak be, a halgatdlagos tudas dtadasa csak akkor lehetséges, ha a
befogadd személy képes megérteni az el nem beszélhet6 dsszefliggéseket. Polanyi elméletének
rendkivil fontos eleme, hogy a szavakba oOntheté tudasunk szikségszeriien hallgatélagos
elemeken nyugszik, sokkal mélyebb észlelési struktirakkal bir, mint azt elsére feltételeznénk.

Tudasunk hallgatélagos dimenziéja mé& széles koriien elfogadott. A tovébbi kategoriak
azonban soksziniiek. Magétdl értetédik a népszerti kétpolust kategorizélas a hallgatélagos
tudés a szavakban ki nem fejezhet6 tudasunk, mig az explicit (kodifikalt) tudast le tudjuk irni,
el tudjuk mondani, nagy tavolsagokra is egy kattintassal e-mailben € tudjuk kuldeni.
M egkil onbodztethetj ik a testbe agyazott (embodied), tudatba &gyazott (embrained) és kultardba
agyazott (encultured) tudast ,attdl flggden, hogy milyen gatak allnak a gordilékeny
tudasatadas utjaban” (Zoltayné [2005]). Egyes szerzék szerint minden egyes tudasel emiinknek
van hallgatdlagos és kodifikalhatd része, tudasunkat sokkal inkdbb ezek keverékének kell
elképzelni.

A tudas irényultsaga alapjan Quinn, Anderson és Finkelstein négyfajta kategoriat kil onboztet
meg, S e tipizdlas az innovécidé-menedzselési terminoldgidban is megjelent (Ddry-Ponacz
[2003], Lengyel B. [2004], Zoltayné [2005]):
e  téargyi tudas (know-what): ismeretek, t§ ékozottsag, miveltseg,
e tapasztalati, hasznélati tudas (know-how): gyakorlati tapasztalathoz fiiz6dé tudas,
o rendszerezs tudas (know-why): ok-okozati viszonyok, ¢sszefliggések feltarasa, a mar
meglévé ismeretanyag megeértése,
e motivalt kreativitas, tudasalkotas (care-why): tudasunk folyamatos és tudatos
fejlesztése.
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Quinn és tarsai csoportositasdban is fellelhetjik a hallgatélagos és kodifikalt tudastipusokat. A
know-what és know-why olyan tartalmak, melyek inkabb kodifikaltak, kdnnyebben atadhatok.
A know-how és care-why tipusok viszont egyértelmiien olyan tipusok, melyeket nehéz
megosztani, mivel a gyakorlati tudéstartalmak személyhez kotottek, illetve a tudasteremtés
motivécioja a szervezeti kultirédba, a koérnyezetben fellelhet6 értékekbe agyazott.

6.2.3. A tudas megjelenése a szervezetben
A szervezeti tudas szilkségszeriien az egyének tudasdbdl fakad, azonban tébb mint azok
Osszege. Boutellier és tarsai egymasra épuil6 tudastipusok piramisaként képzelik el a vallalatok
tudésbézisat (Boutellier et al [2000], Lengyel [2004]):

e A szocializalt tudas a szervezetben részt vevo egyének kapcsolatai dtal meghatarozott.
A kozOsségben megszokott magatartds mintdk, szerepek alapvetéen befolyésoljak az
egyUttmikodési készséget, a szervezet megUjulési képességét. Példaként hozhat6 ra a
csapathangulat, teljesitmény orientdltsdg, eértékrendek, munkafegyelem stb. Ezek
hall gatdlagos tudéastartamoknak minésiilnek, amelyeket a személyek egyttese alakitja.

e A tapasztalati tudas a szakértok készsegeibdl, képességeibdl, személyhez koté6do
rutinokbdl, informalis koordinaciobdl all. Itt szintén hallgatdlagos tudasrdl van szo.

e A dokumentalt tudas projekt leirdsok, kézikonyvek, vizsgdatok, fogyasztoi elvarasok
listaa, illetve minden olyan egyéb irasba fektetett tudaselem, amelyhez a szervezeten
beltl kdnnyi hozzéférni. Itt mar explicit tudasrol beszé ink.

e A termékben megtestesilé tudas kategoriga tartalmazza azokat a technoldgiakat,
termékeket, szolgaltatascsomagokat, amelyeket mar teljes mértékben értékesiteni lehet.
Ennek az explicit tudaskategorianak a megteremtése avéllalati tevékenyseg f6 célja.

A tudés-piramis alakjét a 6.2. dbra szemléltetheti.

6.2.4. Uj tudés | étrehozésa a szervezetben

A tudasalapu szervezetek egyik f6 rendeltetése, hogy Uj tudast hozzanak létre. A szervezeti
tudésteremtés egyik legelfogadottabb modellje a japan Nonaka-Takeuchi szerzépéros atal
jegyzett SECI modell. A tudasteremtés az egyének hallgatdlagos és explicit tudasanak
folyamatos, spirédlszerii interakcidjan aapul (6.3. dbra). A folyamat négy fazisa eltérd
kozegekben, eltéré kontextusok kozott zajlik. E fézisokat a japanok ’'ba -knak nevezik (a
kifgjezés hozzévetdleges magyar forditasa a hely, azonban mi a sz6t az aldbbiakban - a
tudasteremtést, tudasdtadast targyalva - ,kapcsolati tér”-keént forditjuk). A négy fazis a
kovetkezo:

— Szocializaci6: az egyének hallgatélagos tudasukat masok hallgatélagos tudasava
teszik. Ez a folyamat a kozbs munka, egyuttmikoédés soran megy végbe.
Elengedhetetlen a fizikai kozelség, az interakciok gyakorisdga, példdk bemutatésa
egymasnak, a kozos élmények, azonos szituaciok, informalitas. A folyamat kdzege a
teremto 'ba .
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6.2. dbra.
A versenyképes vallalat tudaspiramisa

A tudas

kodolhatosaga
Termékben megtestesiilé tudas
Magas
Explicit
Dokumentalt tudas
Tapasztalati tudas
Alacsony Rejtett,
hallg.
Szocializalt tudas

A tudasbazis

Alacsony .
nagysaga

Magas

Id6sziikséglet

Forréas: Boutellier-Gassmann-Zedtwitz [2000] alapjan Lengyel[ 2004]

6.3. dbra.

A vallalati tudasteremtés folyamatai

Szocializacio Externalizacio
Teremto ‘ba’ Dialogus ‘ba’

N

Internalizdacio Kombinacio
Gyakorlo ‘ba’ Rendszerezo ‘ba’

Megjegyzés: E: Egyén, Cs. Csoport, Sz: Szervezet
Forras. Nonaka- Reinmoller- Senoo [2000] 90.0ldal alapjan sgjat szerkesztés
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— Externalizacié: a szervezeti tudasnak — dtadasi |lehet6ségeinek megteremtésére -
hallgatolagosbdl explicitté alakitasa. Az e feladatot ellaio folyamatokban a tudas
ataldban egy csoportban dolgozo, kozos fogamakat, eljarasokat hasznalé egyének
egylttmikodése soran fejlodik. Ennél a Iépésnél nagyon fontosak a kidolgozott,
formalizalt eljarasok, a munkamegosztas stb. (a dialogus ' ba’).

— Kombinaci6: az explicit tudads megosztdsa masokkal. A mar artikuldodott,
szamokkd, fogalmakka, informaciokka alakitott tudas rendszerezését és tovabbitasat
jelenti. E fazisban 6sszegytijtik az irasos anyagokban, adathalmazokban megtestestilé
tudaselemek, és a meglévé elemekbél U) egészet, atudas Uj rendszerét hozzak |étre. A
kommunikaciot segité informéciés csatornak, haldzatok, konyvtarak, adatbézisok (a
rendszerez6 'ba’) segitik ezt afolyamatot.

— Internalizacio: ez al atudasalkotés folyamat végen, itt az explicit tudas atalakul az
egyén hallgatélagos tudasava. Ez alépcso az, ahol a multbéli émények, tapasztal atok,
informéciok at tudnak formadodni gondolkodasi modellekké, majd a munkavégzés
soran egyeéni cselekvésben tudnak megmutatkozni (gyakorld 'ba’).

Prusak szerint a tudasmenedzsment feladatok kdzé tartozik a tudéselemek |éathatova tétele, az
infrastruktira felépitése, a tudés kultirganak fejlesztése (Zoltayné [2005]). Erdemes itt
visszatérniink Nonak&ék modelljére. Az 6 felfogasuk szerint a legfontosabb tennivald a
tudasteremtés kdzegeinek a tamogatasa. Fontos lanunk, hogy mig a tudés transzferében
kulcsszerepet jatszd elektronikus hél6zatokat, és az externalizacio formalis folyamatait étre
kell hozni, addig a szocializacios és internalizécios folyamatokat inkdbb motivalni kell.
Nonakaegk szerint 6t tényez6 segiti a hatékony tudésteremtést: az alkalmazottak autondmigja, az
egyének tudésa kozotti atfedés, a folyamatos megUjulasi, probléma-megoldasi kényszer
(kreativ kéosz), az informaciokhoz val6 hozzaférés és a szervezeten bellli bizalom (Nonaka et
al [2000]).

Snowden |, vezeto-kdzpontl” nézetei szerint a tudast fel kell térképezni, létre kell hozni a
szilkséges kompetencidkat, ki kell alakitani a menedzselési rendszereket, és meg kell hozni a
szervezet valtoztatasaval kapcsolatos dontéseket (Zoltayné [2005]).

6.3. Vdalaati tudasmenedzsment technikak

A tudasmenedzsment szemlélete megjelenik a vallalatok stratégiai tervezésében, a szervezeti
felépités &talakitésaban, a partnerkapcsolatok kezelésében, a belsd munkafolyamatok
szervezéseben stb. Bar a tudasmenedzsment technikakat elsésorban multinacionalis vallalatok
alkalmazzék, azok a kkv-k is er6t merithetnek beléle, amelyek magukat tudas-intenzivnek
tartjak, amelyek high-tech nagyvallalatok beszallitdi. De a tudasmenedzsment technikainak
bevezetésére az egyetemek és kutatGintézetek vallalatokkal valé egyiuttmiikddésében, a K+F
eredmeények gazdasagi hasznositasaban is sziikseg van.

A tudasmenedzsment irdnyelveinek, technikainak a vallalat hosszu tava versenyképessegét kell
elésegitenie.  Zoltayné [2005] Osszefoglaldsa szerint a tudasmenedzsment programok
kialakitdésdnd meg kell tudni mondani, hogy szamunkra mely tudaselemek a stratégiai
fontossaguak, mely folyamatok illetve termékek tudaskomponensei jelentenek leginkébb
hozzaadott értéket. Az alkalmazott tudasmenedzsment stratégia teljesen valaat- és probléma-
specifikus. Nagy hatékonysagndvekedést lehet elérni pusztan az adatbézisok, tarak
fejlesztésével, a hozzaférés, feldolgozas rendszerének javitasaval. Azonban mégiscsak azt
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mondhatjuk, hogy az &ttoré Otleteket biztositdé tuddsmenedzsment stratégia kell6 hangsulyt
fektet a hallgatdlagos tudés megosztéséra, s nagy szerepet tulgidonit a személykozi
hél6zatoknak is (lasd SECI modell). Stratégiai szinti dontést igényel, hogy
milyen tudasralesz szilkségiink ajévében'?’, és mit tudunk most;
— U] tudast kell-e |é&trehoznunk, vagy mér meglévét kell jobban hasznositanunk;
— aszervezeten belll, vagy a szervezeten kivill kell a szamunkra kritikus tudésel emeket
keresnuink;
— milyen rendszerben tdmogatjuk a tudasteremtést, tudastranszfert (a hallgatdlagos
tudéaselemekre is koncentralunk, vagy elég a kodifikdt tudasra tdmaszkodni);
— milyen szervezeti struktarét kell felépiteni.

A gyakorlati médszerek attekintését részekre osztjuk. El6szOr a szervezetben és a szervezeten
kivali tudéselemek feltérképezésének maodszereit mutatjuk be, majd attérink az () tudas
|étrehozasanak kérdéseire, végll pedig a tudés alkalmazéasanak, hasznositasanak maédjait irjuk
le.

6.3.1. A tudés feltérképezése

Tudasaudit

A tudasaudit a szervezet tudasbézisanak felmérésére, a tudasteremtés feltételeinek vizsgdatara
szolgadl. Szintén célja olyan akcidtervek kidolgozasa, amelyek a szervezeten bellli
tudaséramlast segitik, a kilss tudaselemek felhaszndlésanak hatékonysagat javitjdk (EC
[2004]).

A tudas-audit folyamdn meg kell hatdrozni a szervezet mikddésében |étfontossagu
informaciés- és tudas igényeket, és ezek hasznélatdnak jellemzoit. A tudés-audit a kovetkezo
tevekenysegeket foglalja magaban:
a kulcsdokumentumok és az aktudlis informaci 0s rendszer vizsgal ata,

— interjuk készitése az alkalmazottak egy reprezentativ mintgaval,

— kérdoives felmérés atudas feltételeirl, kovetelményeirdl,

— azinformécié-, éstudasaramlés vizsgdlata,

— tudastérkép készitése,

— akcidterv irés.

Egy szervezet tudésbézisa és a belsd tudasaramléds Osszetett rendszer, ezért a tudasaudit
eredményeit nem konnyi a teendok részletes meghatédrozéséra felhasznani. Viszont ol
alkalmazhat6 a f6 irdnyok kijeldléséhez, hangsily-képzési lehet6séget biztosit, segit az Uzl eti
célokhoz tarsitani a tudaselemeket. Megmutatja, hogy ki teremti és hasznélja a tudaselemeket.
A tudésaudittal felfedhet6k az informaci 0s forrasokban és tudasbazisban levo rések.

Tudéastérkép

Ez a technika dtaldban a tudasaudit technika részeként szerepel, a szervezetben lévo
tudaselemek, tuddséramlas grafikus megjelenitése. Mivel elsédleges célja a tudashoz valo
hozzaférés felgyorsitésa, a tapasztalatok szerint inkabb a nagyvallalatoknak érdemes ilyen
modszerhez folyamodniuk. Azért érdemes kiemelni, mert segitségével egyszerre kaphatunk
képet az alkamazottak kozotti explicit- és hallgatdlagos tudasaramlésrol, azok fontosabb
pontjairdl.

127 E kérdés megvdlaszolasand példaul az 5. fejezetben bemutatott technoldgia  eléretekintés

modszerhasznosithato.
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A tudéstérkép célja, hogy megmutassa azokat a forrasokat, ahova bizonyos problémék
jelentkezése esetén fordulhatunk. Mind a személyekhez, mind a csoportokhoz ko6t6do
kompetencia és szakértelem kutatésat magaban foglalja. Illusztrdlja, hogyan aramlik a tudas a
szervezetben. K észitésének szabdlyai:

— Pontosan definidlni kell a térkép atal kielégitendé szilkségletet. EQy informatikai cég
tudastérképét nagyon nehéz lenne tsszedllitani az informatikaval kapcsolatos dsszes
kérdésben. Erdemes sziikebb kérdésekre, példaul a cég termékeinek, szolgaltatésainak
hatékonyabba tétel ére koncentralni.

— A tudastérkép egyarant utalhat emberekre, dokumentumokra, adatbézisokra.

— A tudast tébb dimenzioban és formaban is érdemes felmutatni. Példaul: know-what,
know-why, know-how, a szervezet részlegein bel Ul kilénbdzé kompetenciak stb.

— Nem szabad figyelmen kivul hagyni a szervezeti felépitést, a kulturdlis tényezoket, a
jogi kornyezetet.

— Keészitését idorol idére meg kell ismételni, hiszen a tudasaramlés csatornai gyorsan
vétoznak.

A tudastérkép készitésére tobbféle moddszere |étezik. Mindenképpen érdemes abbdl
kiindulnunk, hogy az egyének sgja tudastérképpel rendelkeznek, ezeket Osszeillesztve
juthatunk a szervezet tudastérképéhez (Davenport- Prusak [2001]). Az adatgyiijtésnél célszerti
kérdoivet hasznalni, amelyben rakérdeziink az alkalmazottak ismereteire, és arra, hogy kihez
fordulnak, ha segitségre van szilkséguk a munkgjuk soran. Az alkalmazottak vélaszai alapjén el
lehet indulni, és tovabbi embereket megkérdezni, igy minden ismeret forrésdhoz € tudunk
jutni.

A kérdsivben definialni kell azokat az ismereteket, kompetenciakat, amelyek alapjan a térképet
elkészitjuk. Ezeknek a szdma nem lehet tdl magas, a munkavégzéshez szilkséges
kulcskompetencidkra viszont mindenképpen ki kell térni. Mivel a tudastérkép egyarént
tartalmazhat embereket, dokumentumokat, adatbézisokat, ezért készitése soran ugyelni kell
arra, hogy ezek szerepeltetése megoldhatd legyen. A legalkalmasabb mdédszer, ha a kérdéiv
kérdéseit a szikségleteink alapjan targyszavak, majd kulcsszavak koré csoportositjuk (lasd a
6.4. &orat). A jO tudéstérképek nem dlnak meg a szervezet hatarand. Amennyiben a
tudastérképre dokumentumok, adatbazisok is felkertinek, ugy azok készitdit is szerepeltetni
kell, igy juthatunk el atudas végsé szdrmazasi helyéhez.

A tudéstérképek masik értelmezési lehetésége, hogy telefonkdnyvszeriien besoroljuk a
munkatarsakat tevékenységik szerint. Ezzel, ha nem is teljes mértékben, de megfoghat6 az
dtaluk birtokolt tudas is. Az ilyen tipusl tudéstérképekbdl elsésorban akami segitség
nyerheto.

A Microsoft tudastérképének készitésekor tdbb kompetenciaszintet fogalmaztak meg. Megkiildnboztették az
alapismereteket, az egyéni (a feladatkor betdltéséhez szilkséges) képességeket, a globalis (meghatarozott
csoporton beltil mindenkinél szikséges) tudast, illetve az univerzdlis (a vallaat dsszes akamazottjatdl elvart)
kompetencidkat. Mindegyik kompetencia szinten belll kettévélasztottak az eszkdzok kezelésében, modszerek
alkalmazésaban megmutatkoz6 képességet, illetve az absztraktabb gondolkodasi és kovetkeztetési képességet. A
vezeték a kiaakitott kritériumok alapjan értékelték az alkalmazottak tudds és kompetencia szintjét. Az
értékeléseket felhaszndlva vézolték fel a Microsoft tudastérképét, amit elsésorban akkor hasznalnak, ha egy
meghatarozott feladatra al akitanak ki teamet (Davenport-Prusak [2001]).
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6.4. dbra
A tudastérkép készitése

attributum 5

ha..alikor

ha..aklior

attributum 6
nn attributum 7
kulcsszo 1 attribiuitim 1
1 H laws ol el gy
Largysed 1 -m;é:qé.; v e
kulcssza 2
/ attributum 2
(il van keanitiv leléhely 1
(sziikseges vagy kulcssza 3 terkep |
meglevd tudas)
atributum 3
byl chy e
i worker 2
kulcsszd 4 ""m:}'""'
targyszo 2 attributum 4 lel@hely 2|
kulcssza 5 knewledae
worker 3

Forrés: Baracskai—Velencei [2005].

A szervezet tudastérképének elkészitésére egyszertibb mdédot nyljtanak a fébb stake-
holderekkel készitett interjuk.

Ezen interjik sorén az aldbbi kérdésekbdl érdemes kiindulni (Robertson [2003]):
— Mi az On szerepe a cégnél?
— Miétadolgozik a szervezetben?
— Melyek azok afé tevékenységek, amik amunkajat alkotjak?
— Kivel kommunikal leggyakrabban a munkdjaval kapcsolatos témakdrben?
— Vannak-e iranymutatasok a munkgjahoz? Ezekhez hogyan jut hozza?
— Milyen informéciokra van szilksége egy alagos munkanap soran? Honnan szerzi be ezeket az
informécidkat?
— Amennyiben kérdése van a munkgjaval kapcsolatban, kihez fordul vélaszért?
— Milyen képzésben volt része, amikor a céghez érkezett?
— Milyen képzést szokott On kapni egy év alatt a cégnél?
— Honnan értesiil arrdl, ami a szervezeten bellll torténik?
— Milyen hirforrasokat olvas, figyel rendszeresen?
— Milyen hirek, események érdeklik elsdsorban?

Az interjukkal a szervezet f6 tudasszikségletét és a tudasaramlésban levo fobb problémékat
tarhatjuk fel. Fontos megjegyeznink, hogy a szervezet jellemzéit (profil, szervezeti struktira
stb.) mindenféleképp érdemes beleszoni afenti kérdésekbe.

A tudédsmenedzsent rendszer bevezetése a vdlalat miikodési rendjébe a nyugati olgjipari cégeknél teljesen
megszokott, a kutatas-fejlesztés intenzitasa, a telephelyek szétszortsdga indokolja a szervezeti hierarchidban is
képviselt tuddsmenedzsment rendszert. A legnagyobb magyar olgjipari vélalat tudas-feltérképezésében szerzett
tapasztalatai hasznosak lehetnek més &gazatok véllaatai szdmarais. A vélaat a tudasmenedzsment vezetdjének
kinevezése utén nekifogott a tudasstratégia dokumentum kialakitasanak. Ennek elkészitése soran térképezték fel a
szervezet tudasbazisat, és 44 kulcs tudaselemet azonositottak. Az azonositott tudaselemeket az Uizleti fontossag, a
vélaatban térténd hasznalatuk elterjedtsége és haszndlatuk maédja szerint egy egytél tizig terjedd skdlan soroltak
be. Az igy értékkel felruhazott tudaselemek alapjan stlyozott hatérozték meg a tudasstratégia céljait, prioritasait, a
szervezetfejlesztés tudas dimenzidjanak iranyait. A stratégia megalkotasat kévetéen az Uj Ugyek adminisztracidja
soran ligyeltek az Uj tudaselemek folyamatos feltérképezésére is (Klimké [2001]).
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A szervezeti tudas felmérésekor nem szabad alabecsliini a hallgatélagos tudas jelentésegét. Azt
atudéast azonban, amit nem lehet szavakba onteni, rendkivil nehéz felmérni. A szervezeti tudas
feltérképezésekor érdemes a hallgatdlagos tudas dtadasat segité példazatokat, torténeteket, a
»best practice” elemeit szamba venni.

6.3.2. Uj tudés teremtése
A szervezet tevékenységéhez szilkséges tudas megszerzése szempontjabol stratégiai szinti
dontések, hogy azt kilso forrashdl szerezzilk-e be, vagy a szervezeten bellil teremtjik meg;
milyen szervezeti struktlrat kell kialakitani stb. Meghozataluknd elsédleges szempont az
€l sgjatitott tudas hasznositasa, az 6tletek megvalOsitasa. A vallalatok sokkal nagyobb figyel met
forditanak erre, mint az Uj tudaselemek |étrehozasara.

A tudasteremtés tipusait nem vdaszthatjuk el egyértelmiien egymastol. A tevékenység Ugy
lehet eredmeényes, ha megteremtjik a folyamatok egymésra épllésének lehetéségét (a
tudasspird kozegeinek, folyamatainak kapcsolatait). Egyszerre kell kezelni a human
eréforrassal kapcsolatos kérdéseket, megteremteni a megfelel6 munkakornyezetet, kiépiteni a
célszerii szervezeti strukturat, egyszerre kell figyelmet forditani a személykozi hél ézatokra és a
dokumentéci 6 folyamatossagéra.

Az aabbiakban - a tudasmenedzsment szakirodalma alapjan - elsésorban a tudasteremtés azon
jellemzéit tekintjik at, amelyeket érdemes figyelembe venni a tudéssal kapcsolatos stratégiai
dontéseknél. E mellett a tuddsmenedzsment oldalarél Gjbol megvilagitunk néhany mas
tertletrél mér ismert médszert.

Szervezeten kivili tudas felhasznalasa

Felvasarlas

A vdlalatok a versenyképességikhdz szikséges tudast gyakran megoldasa az elismert
szakemberek szervezetbe torténd felvételével, fevadész- és munkakozvetité cégek
szolgaltatasanak igénybe vételével szerzik meg. A tudasszerzésnek ezzel a tipusaval
értelemszertien hosszU téavon szeretnék tudasbazisukat javitani.

A modszer elénye egyértelmii: a szakérté a cégen belll hasznositja azokat a tapasztalatait,
melyeket mas szervezetnél, esetleg versenytarsna szerzett. Ugyanakkor szédmos olyan
tényezére is figyelemmel kell lenni, melyek a 'felvasarlés hatékonysagét ronthatjak. A
maodszer ugyanis tobb szempontbdl kritikus:

— Nincs megbizhaté eszkdz a tudas értékelésére, nagy a veszélye annak, hogy a
szakember tudasat tul-, vagy alul értékeljik.

— Nagy a kockézat az () tudas és a szervezet régi tudasanak tarsitasakor, az eltéré
szemlélet, akilonbozo ismeretek komoly fesziltségforrast jelenthetnek.

— A szakember csak hossz( tavon tudja atadni tapasztalati tudasat. Fenndll a veszélye
annak, hogy ez id6 alatt a munkakorilmenyeket nem taldlja megfelel6nek, és kdnnyen
tavozhat a vallaattol.

— Lehetetlen pusztdn néhany Uj alkalmazottal a szervezet tudasteremtésének folyamatait
megvaltoztatni. Mint |attuk, minden szervezeti tudaselem a szociaizalt tudasra épl.
Egy szakember hidba bir széleskorii tapasztalatokkal. Ha a tobbi akalmazott
ertékrendje mas, a szervezet nem tudja majd kihasznélni az Uj akalmazott hallgatolagos
tudasat.
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Bérlés

Az innovéacio menedzsment témakorében is a kutatas-fejlesztés tevékenységének kiszervezése,
a K+F megbizasok menedzselése, a cégek, egyetemekkel, kutatdintézetekkel vald kapcsolatok
fejlesztése az egyik legtobb figyelmet érdeml 6 témakar.

A tudas forrésainak bérlése olyan révid vagy kozéptdvl szolgdtatést jelent, ahol a kilsé
szakember vagy szakérté csoport egy jol meghatérozott probléma megoldéséara valakozik,
vagy ebben segit. Ezeknél a megbizasoknd altaldnos tehat a projekt szemlélet.

A technika alkalmazésand elsdsorban arra kell tgyelnink, hogy a kilsd szakértok tudasat
késobb valoban fel tudjuk hasznalni. A megbizok tipikus hibai ilyenkor, hogy megel égszenek a
projektosszegzés kodifikat forméba dntésével, holott ezzel még nincsen megoldva a leirt tudés
hasznositésa. A valodi alkalmazéashoz, hasznositashoz a szervezeti korlatokat atlépé projektek
inditésara és vezetésére van szilkseg, ahol a résztvevék kdzos fogalmakat tudnak kialakitani,
k6zbsen tudjak a problémakat definidlni.

Tudas |étrehozasanak résztvevdi, folyamatai

Ateam

A menedzsment irodalomban a team kifejezés alatt a kilénboz6 szaktertletek dolgozoibdl egy
komplex feladat megoldasara létrgj6tt alkotd csoportot értjik. A team résztvevoinek listét a
megoldandé feladat ismeretében kell osszedlitani. Altaldban a team hatékonysagét
nagymeértékben javitja, ha eltéré terlletek szakért6ibol al. Célszerii a szervezet hierarchigjanak
kilonbozé szintjeirél vaogatni.

A teamek gjanlott |étszama eltéré. A probléma feltdrasanak és megoldéasinak szakaszaban
legfeljebb 15 f6, a problémamegoldasban 5-9 f6 tud a hatékonyan egyittmikddni. A teamen
bellli fesziltségek, személyiségbeli kilonbségek ataldban serkentik a csoportdinamikat,
viszont ateam vezetdjének tisztaznia kell a zavaro tényezoket.

Projektek

A projektek idében behatarolhatd, gyakorlati vonatkozdsl, vagy absztrakt tervek,
munkafolyamatok. Céljuk a jelentés és egyedi problémak megoldasa, megoldési javasatok
kidolgozasa. A kutatés-fejlesztési projektek ugyanakkor kimenetellk bizonytalansdga miatt
erésen sztochasztikusak (Ivanyi-Hoffer [2004] 10. oldal).

A tudasteremtés folyamatainak egymasra épuilése leginkabb egy projekt keretében val 6sithatd
meg. Itt van lehet6ség a szereplok hatékony koordindlaséara, a feladatkorok kozotti atfedések
megteremtésére, vagy éppen lehatarolasara. A projektek szervezeti struktirahoz valo illesztése
ugyanakkor problematikus, hiszen hierarchikus szervezetekben gyakran nehéz Gsszeegyeztetni
aprojektbdl adddo, illetve a szervezeti felettestél kapott feladatok fontossagat.

Erdemes egy projekt munkafolyamatainak tervezése sordn megint a tudasteremtés négy
folyamatét figyelembe venni. Nagyon fontos, hogy a folyamatok egymasra épiljenek, hogy a
létrejott  tudéselemeket rendszeresen visszacsatoljak a projekt céljaihoz, s az egyéni
kutatbmunka soran elért eredmények aapjan (jratérgyajék a kozosen |étrehozott
fogalmakat.'*®

128 A pélyézatokrdl, e specidlias projektekré| részletesen szélunk a 11-12. fejezetekben.
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A tudésteremtésben részt veviket projekt- vagy tudaskdzosség szemlélet alapjan vaaszthatjuk ki.

A Boeing cég a 777-es modelljének tervezése soran a projektbe a cég legkiildnbdzébb terlileteinek képvisalbit
delegdltdk. Az innovéciés folyamatok végtermékét, az Uj modellt egymés szakterlletét kevéshé ismerd
szakembereknek egytt kellett megalkotniuk, ezért nagyon nagy hangsilyt fektettek arra, hogy a résztvevékkel
megértessék, elfogadtassék a projekt céljat.

A nagyvallaatok tudaskdzosségel a kilonbdzé tertiletek hasonl6 feladatokkal, érdekl6déssel bird alkal mazottainak
kozossége. A Xerox tudaskozosségeit a felsd vezetés altal meghatérozott érdeklédési terlileteken hoztak |étre,
ugyanakkor nem hataroztak meg kilon célt szamukra. A vezetés egyszeriien a cég szdmara fontosnak tartott
tudéselemek csergle, a tapasztalatok megosztasa érdekében tamogatta ezeket. A British Petroleum
tudaskozosségeit elsdsorban azért alakitottdk, hogy kikiiszoboljék mér meglévé tudas Ujra torténé eldallitasat
(Malone [2002]).

A csoportos 6tletalkotas technikéai**

Mindegyik technika héttere az, hogy az innovativ megoldas kilonb6z6 gondolkodasi semak
hatarteriletén jon létre (Davenport-Prusak [2001]). Kreativ megoldasokat tudatosan
Osszevélogatott, eltéré perspektivaval rendelkezé emberek hoznak |étre. Az egyének kozotti
kilénbségek fogjak megdvni a csoportot attdl, hogy rutinmegoldasokat adjon a problémékra.
Az (j fogamakat a résztvevoknek egydtt kell kidolgozniuk, ehhez rendelkeznitk kell a
gondolkodasban érintkezé fellletekkel. Az adott célra taldn a leggyakrabban akalmazott
modszer a 2. fejezetben mé&r ismertetett brainstorming (6tletroham). Ugyancsak hatékony
technikék a kovetkezok:

Metaplan modszer

A metaplan mddszer tréningeken el6szeretettel haszndlt modszer 6tletek, megoldasi javas atok
vizudlis megjelenitésére. Mddszere, hogy egy rendszerez6 téblat készitiink, ahol az Otletek
el6zetes strukturgé megadjuk. Majd a gondolatainkat kis lapokra irjuk fel. Ezeket a lapokat
konnyen logikai sorba tudjuk rakni arendszerezo tablan, szilkkség esetén konnyen &t tudjuk ket
rendezni.

Sinektika

Ez a mddszer bonyolultabb problémék megoldasanak, Uj terliletek feltardsnak egy maédja. Jol
alkalmazhatd K+F és innovacios munkak kezdetén. A munkacsoportba tavoli szakteriletek
képvisel6it kell meghivni. Roviden vézolni kell a probléma |ényegét, dltaldnos vonatkozasait,
de nem szabad konkrét kérdéseket feltenni. Ezutan a szakterlletekrol meritve példakat,
analogidkat adunk, prébaunk eltavolodni a problémétdl, és minél mélyebb Osszefliggéseket
keresni. Majd a beszélgetés végén konkrét kérdések formajaban feltérjuk a konkrét problémét,
és az Osszefliggéseket megprébaljuk ezek szerint strukturalni.

Delphi médszer

Ez a modszer az el6z6ektsl tobb jellemzoben is eltér. Akkor érdemes hasznani, ha egy
bonyolult kérdésrél van sz6, nem lehetne egy viszonylag révid megbeszélésen azt feloldani.
Ilyenkor nagyon pontosan definiani kell a problémat, majd az ezzel kapcsolatos konkrét
kérdéseket el kell kildeni eltéré szakterlleten jartas szakértéknek. Ezutén a vdlaszokat — azon
részeiket is, amelyekben egyetértés alakult ki, s azokat is, amelyek még kérdésesek -
részletesen be kell mutatni. Majd Ujra kell fogalmazni a még nyitott kérdéseket, s vissza kell
kuldeni a vélaszt adoknak. Ez a munka addig folytatddik, mig teljes egyetértés nem lesz az
Osszes kérdésben.

129 A technikék lefrését az Ivanyi - Hoffer [2004] konyvbsl meritettiik.
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6.3.3. A tudés alkalmazésa, hasznositasa

Tudashal 6zatok, terek szerepe

A tudas terjedésében meghatédrozé szerepet toltenek be a személyek kozti kapcsolatok. A
hall gat6lagos tudas nagy részben a kotetlen beszél getések, talalkozok soran kertil atadasra, ami
nagymértékben hat az egyéb tudaselemek aramlaséra is. Kulonos figyelmet kell szentelni az
alkalmazottak kozotti kapcsolatoknak, hédl ézatoknak. Ha visszatekintlink azokra a feltételekre,
amelyeket a dinamikus tudasteremtéshez a vezetknek meg kell teremteniiik a szervezetben,
kaphatunk néhany tampontot arra, hogyan is lehet e célra hél6zatokat alakitani. Ugy véljik,
hogy a személykdzi halézatok akkor bizonyulnak a tudasteremtés hatékony csatorngjanak, ha
megval6sul az alkalmazottak autondémiaja, atfedések vannak a tudasuk kozott, folyamatos
a probléma-megoldasi kényszer, azonosak az informacidhoz valé hozzéaférés lehetéségel,
ésvegul, de mindenek el6tt magas foku a szer vezeten belli bizalom.

A fenti feltételek kulcsfontossagl szerepet toltenek be az innovativ vallalkozasoknal.
Kialakitasuk anna konnyebb, minél kisebb a cég. A gyors informéaciéaramlashoz, kreativ
tudasteremtéshez fontos, hogy munkatérsaik gondolataikat szabadon megoszthassak egymas
kozt, és a kotetlen témakrdl valé beszélgetés a bizalom kialakulasaval is segitse a feladatok
megoldasat. Sokak tapasztal ata azonban, hogy a személykozi hdl 6zatok hétraltatjak a munkét, a
pletyka pedig csokkenti a szervezeten bellli bizalmat, és klikkesedéshez vezet. Ezé&t a
vezetoknek fontos feladata az is, hogy olyan légkdrt teremtsenek, amelyben a pletykara
forditott energia az Osszetartozas érzését erésiti.

Az informacié- és tudasdramlas szempontjabdl szintén kdzponti szerepe van a munkahelyek
kialakitésdnak. Sveiby [2001] szerint a nyilt irodai terek gyorsitjak az alkalmazottak kozotti
tudascserét, mivel az informécié hamarabb elterjed egy ilyen iroddban, mint a sok kis szobara
tagolt épliletekben. igy arrais nagyobb a lehetéség, hogy a hallgatélagos tudés val 6ban szintén
hasson a problémak megoldéséra. A pletyka, az élménybeszdmol ok, a szemink sarkabdl tett
megfigyelések segitik az alkalmazottakat abban, hogy célszeriien igazodjanak a tobbiek
magatartasahoz. Ugy véljiik ugyanakkor, hogy az ilyen tipusii irodakban kiilon figyelmet kell
forditani arra, hogy a munkatarsak kozotti bizalom kiépuljon, hiszen ha rossz érzéssel
dolgoznak egymés mellett, akkor az informéacidaramlés gyorsasagaert a munka
hatékonysaganak csokkenésével fizethetiink.

Dokumentumok

A dokumentumok a kodifikdlt, explicit tudaselemeket hordozzdk, téroljak. Cél, hogy az
alkalmazottak kénnyen hozza tudjanak férni a dokumentumokban taldlhat6 tudaselemekhez, s
ezeket fel istudjak haszndni. Fontos tehét, hogy a dokumentumok jél, attekinthetéen legyenek
csoportositva, hogy egyszerii legyen a keresett dokumentumok kikeresése, s kénnyen meg
lehessen talélni bennik az értékes tudasel emeket.

Az informécidtechnol 6gia sokfajta megoldést gjanl a dokumentumok célszerti rendszerezésére és konnyi
elérési lehetéségeinek a megteremtésére. Ide sorolandok a térsaségi intranet, az e-learning platformok, a
dokumentumok feltoltését, véleményezését, cseréjét hiztositd internetes portdlok stb. Ugyanakkor a
dokumentumok I T alapi menedzsel ése sorén az aldbbi nehézségekkel kell szembenézniink:

— Gyakran marad figyelmen kivil, hogy nehézségek adddhatnak a dokumentumok elhelyezésben,
kikeresésében. Ez sok vitara vezethet. Kilondsen akkor meriilhetnek fel ilyen problémék, ha a szervezeten
kivilrél iskériink fel IT szakértoket.

— A tudéast olykor lassabban lehet dokumentumokbdl, mint személyes tanacskérésbél megszerezni. Ez arra
figyelmeztet, hogy a gyors informacié-tovabbitashdl eredd koltségesokkenés elényei néha kisebbek, mint
amekkoranak els pillanatra becslilheték.
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— Kulénleges figyelmet kell forditani az értékes tudaselemeket tartalmazd dokumentumok biztonsaganak
megteremtésére.

A tudasmenedzsment mddszerek elsésorban a nagyvallalatoknal hasznalatosak, azonban a KKV-k tapasztalatai is
hasonléakat mutatnak a tudas teremtésének és megosztésanak terén. Az Avantra (svéd IT kisvéllalkozas) és a Cap
Gemini (IT multi) tudédsmenedzsment eszkdzeit Osszehasonlitva természetesen nagy a kilénbség a tudés
feltérképezését és teremtését illetéen (a tudashazis Osszetettsége, a szakértok kozotti tdvolsagok stb. miatt). Az
Avantrénd sokkal koénnyebb a problémékat az akamazottak személyes kozremiikddésével megoldani.
Ugyanakkor atudas szervezeten bellili tarolasét, alkalmazasat segité dokumentum- és adatbéazis-kezelés hasonl6 a
két cégnél. A vdlalati Intranet rendszer a svéd kisvallalkozasnal elsésorban az ajanlattétellel, a projektek
levezetésével kapcsolatos példékat tartalmazza. A Cap Gemini globdlis informatikai rendszerében (Galaxy) az
alkalmazottak a munkgukhoz kapcsolddd projektekre, specidis problémakra kereshetnek (Ylinenpad, Nilsson
[2000]).

PR menedzsment

Ha innovaciordl beszélink, nem lehet eléggé hangstlyozni a szellemi tulgjdonnal valé
gazddkodas fontossagét. A szellemi tulgjdon védelme |étfontossdgl ugyanis az innovativ
termékek piaci poziciéjanak megérzése érdekében. Hiszen az Uj termékek |étrehozasa és piaci
bevezetése tobbnyire nagy koltségeket igényel (sokszor mikro- vagy kisvéllalkozasoktdl is), a
fejlesztés  eredményeket azonban az erés financidlis hattérrel bird cégek gyorsan
lemésolhatjak, s az Gtletet ellopva a terméket alacsonyabb aron bevezethetik a piacra. Ezért a
tudasmenedzsment térgyaldsa soran szintén érdemes néhdny szot szélni a szellemi
tulgjdonvédel emrdl.

A szellemi tulgjdon értelmezése Osszetett: tobb tudasfajtara is kell gondolnunk ezzel kapcsolatban. A
tulgjdon korébe tartozik minden olyan tudaselem (a tudasvagyon kifejezés itt tobb értelmet nyer), amelyet a
vélalat hasznosit a sgjat értékteremtésében. lde kell tehat értenink a mar leirt, és a termékekben
megtestesiit tudast, de ugyanugy a szellemi tulajdon része a ki nem fejezhetd, hallgatolagos tudashalmaz is.

A vdldat tudésvagyonat (a tudaspiramist) vizsgadlva nyilvanvald, hogy elsésorban a
dokumentdlt, termékben megtestesiilé tudésvagyont érdemes védeni a versenytérsaktol. A
szellemi  tulgjdonvédelem kategdridi azonban csak a tudésfajték f6 vonasai aapjan
osztédlyozhatok:

— Az iparjogvédelmi oltalmak kodifikéltak, azokat a szabadalmi hivatalok vizsgaljak és
adjak meg (szabadalom, haszndlati mintaoltalom, ndvényfajta oltalom, formatervezési
mintaoltalom, topografia-oltalom).

— A know-how tipustl szellemi alkotasok a nevikbsl adoddan mér nem csak kodifikalt,
dokumentumokban megjelentetheté tudasvagyont jelentenek. A tacit tudas jelentés
része azonban tapasztalatokon alapul, értékesitési folyamata is hosszabbidot igényel
(altaldban tanacsadasi szolgaltatason keresztil torténik), igy védelmét is célszeriibb
példaul atudas birtokaban |évé személyekkel szerzédve, titokvédelemmel kapcsolatos
megdllapodasok Utjan megteremteni.

Részletesebben targyaljuk atémat a 9. fejezetben.

6.4. Valakozo kutatok

A tovébbiakban — a téma gyakorlati fontossdga miatt — azt vézoljuk, hogy milyen, az
egyetemek és vallakozasok kozotti kapcsolatok segithetik az innovéacios tudés aramlésanak
gyorsulasat. Elébb az egyetemeken, kutatGintézetekben |étrgjott szellemi  akotasok
hasznositasanak egy USA-beli példdjat mutatjuk be, majd a hazai gyakorlatrdl szélunk.

127




Az angolszasz és kontinentdlis tapasztalatok azt mutatjak, hogy sokkal eredményesebb a
kutatési eredmények hasznositésa, ha azok intézményi tulajdonba keriilnek. gy az intézmények
konnyebben tudjak finanszirozni a szabadalmaztatas, az Uzleti partnerekkel torténd targyal asok
koltségeit stb. A bevétel felosztésardl a kutatd és az intézmény elére megalapodik. A
tapasztalatok szerint igy sokkal magasabb a kutatdk anyagi haszna. A hasznositashoz szilkséges

folyamatok Osszetettségét a University of Virginiapéldgajol érzékelteti (6.5. abra).

6.5. dbora

A szellemi alkotasok hasznositasa a Virginia Egyetemen
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Az amerikai rendszerben a feltadd kutatd koteles felganlani a szellemi alkotasat az
egyetemnek. Az egyetem rovid idon belll elvégzi a szellemi tulgjdonnal kapcsolatos kockazat
és piac-elemzést, mad dont arrdl, hogy a szellemi tulgjdont hasznositja-e, vagy annak
jogositvanyait visszaadja a kutatonak. Amennyiben lehet6séget latnak a hasznositasra,
dinditjidk a szabadalmaztatési eljardst, illetve parhuzamosan mélyebb marketing-elemzést
készitenek. Torekednek arra, hogy stratégiai partnerekre taldljanak még a szabadal maztatasi
eljarés sorén, akik azokat az egyetemtél megvasaroljak, velik hosszl tava szerzédést kotnek.
Az értékesiteshdl szarmazd hasznot megosztjak a kutato, a kutato tanszéke, kara és az egyetem
kozponti egységei kozott.
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Az elmult évek soran hazankban is szamos intézkedést hoztak az egyetemeken taldhato kutatoi
kapacitds gazdasdgi hasznosulasanak a konnyitésére. 2005. januar 1-én |épett hatdlyba a
Kutatés-fejlesztésrol és technoldgial innovéciorol szold (Un. innovéaci 6s) térvény, az egyetemek
2005-ben megalkottak szellemi tulajdonkezelési szabalyzatukat, szdmos K+F palyazat irddott
kifejezetten egyetemek és vallalkozasok k6zds konzorciumai szamara, az egyetemeknek 2006-
ban el kell készitenilk K+F stratégigjukat stb. Az egyik legjelentésebb probléma e téren az,
hogy az egyetemi oktatOk/kutatok nem rendelkeznek valakozoi készségekkel, nem érzik
érdekiiknek eredményeik hasznositasét. Tehat az eredmények hasznositdsdban jelentések a
tuddsmenedzsment segitségével kezelheté gondolkodasbeli korlatok.

Inzelt [2004] a vallalkozasok és egyetemek kapcsolatait mind az oktatdsi, mind a kutatas-
fejlesztési és innovacids szempontbdl szamba vette (6.1. téblazat), s ezeket a kapcsolatok
szintje szerint osztdlyozta.

6.1. téblézat
Egyetemek és véllalkozasok kapcsolata
Egyetem — Uzleti szféra interakciok tipusai Szintek Jellemzék
1. | A vdlalati alkalmazottak és az egyetemek kozotti ad hoc
megheszél ések
2. | VAldati akamazottak egyetemi el6adasai
3. | Egyetemi oktatdk eladasal cégek szdméra

4. | Az egyetemi oktatok és a véllalati alkalmazottak rendszeres | Egyének kozotti Elszigetelt
(informdlis) megbeszél ései szakmai taldkozdkon,
konferencidkon, szeminariumokon

5. | Egyetemi kutatasi eredmények (szabadalmak) ad hoc jellegi
megvasarlésa

Egyetemi oktatok rendszeres alkal mazasa szakértoként

Vallaati akamazottak tovibbképzése egyetemi kutatdk dtal

6
7. S s
8. | Valalati alkamazottak tovabbképzése egyetemi oktatdk Ata o Vertikdlis tavoli
9. | Egyetemi oktatok ésvallalati alkamazottak kozos publikacioi _—gyen
7 — - intézmeények
10. | PhD- és a mesterkurzusok egyetemi és vallalati alkalmazottak KozZitt
kozOsvezetesevel _— . Vertikdlis kézeli
11. | Egyetemi és vadldati akamazottak kozos szellemi
tulgjdonjogai
12. | A gspecidis egyetemi / valdati berendezésekhez valo Félaton akozeli
hozzéf érés a tulajdonos engedélyével vagy a nélkiil egyUttmiikddés és a
13. | Egyetemi kutatéhelyekbe torténé vallalati beruhdzasok kol csdnds
14. | Egyetemi kutatas eredmények, szabadalmak rendszeres — horizontalis
véstrlésa Inamenyek | kaposolatok kozoit
15. | Formaizdt K+F egyittmikodések, példaul kutatas K8l csinis
szerzod_es,ek —— 0 — — horizontdlis
16. | Formalizalt K+F egyuttmiikodések, pédaul kozos kutatasi kapcsolatok
projektek

17. | Felsdfokl végzettségiiek mobilitasa az egyetemekrdél a

vallalatok felé és forditva, ideiglenes vagy véglegesjdlegge A tudas-externdliak

jelentés szerepe

18. | Tudasaramlas spin-off cégek kialakulasaval

Forrés. Inzelt [2004]:

Szerzénk az egyének kozotti kapcsolatokat elszigeteltekként irja le. Az ilyen jellegi
kapcsolatokkal valdban nehéz a hatékony tudasaramlést megval Gsitani. Viszont amennyiben az
egyének kozotti kapcsolatok intézmények kozotti egyuttmiikddésekkel vannak alétamasztva,
hatékony szinterel lehetnek a — know-how és care why — tipusi hallgatdlagos tudés
megosztasanak.
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Az egyének és intézmények kozotti kapcsolatok két részre oszthatok: a tavoli kapcsolatok
inkabb az egyéni kapcsolatokhoz hasonlithatok, mig a kdzeli kapcsolatok majdnem intézmenyi
jellegtiek.

Az intézmények kozotti kapcsolatok ,legalizdjédk” a kutatok és a vallalkozasok kozotti
tudaséramlast. A szervezetek stratégigjaban is megjelends egylttmitkodés forméak kdzos célokat
tizhetnek ki a kutatdk és az Uzletemberek szdmé&a. A kooperécioban a kozos kutatasi
feladatok, problém&k megoldasdban mindkét fél kolcsdondsen érdekelt, a csoportos
tudasteremtés, a tudas alkalmazasanak technikai jol alkalmazhatdk. A valaati beruhdzasok, a
kozos infrastruktirahaszndlat, a szabadalmak rendszeres megvasarlasa szintén jelentés know-
how étadéssal jarhatnak. A tablézatnak fontos szemléetbeli eleme, hogy a know-how aramlasa
kétiranyu a kutatdk és az Uizletemberek kozott.
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7. Az inkubacios tevékenység

A fejezet a kis- kOzepes vallaltok innovacios erdfeszitéseinek tamogatasara elss sorban
alkalmas eszkoztar néhany elemét tekinti at.

7.1.Az innovaciok inkubacioja

A hazai gazdasigban megjelené innovéacids kezdeményezések hasznosulasa napjainkban még
dontéen a benne kdzremiikodok Atal befektetett szellemi és anyagi eréforrasoktdl figg. EQy-
egy kutatasi projekt, fejlesztési koncepcié tébbnyire nem is egy-két ember tudomanyos
munkdja, a sikeres Ujdonsagok inkabb szakmai miihelyekben jonnek |étre.

A szakmai miihelyek azonban alegritkabb esetben rendelkeznek a piaci bevezetésben, az Uzl eti
életben is jéartas, tapasztalt szakemberrel. Ennek kovetkeztében ma még tobb az olyan kutatasi
projekt, amely publikaciokban, szinvonalas konferenciaanyagban részeredményként var a
folytatasra Ennek magyarazata lehet a hazai K+F akadémia és egyetemi tlulsilya, az
alkalmazésban gyakorlottabb véllaati kutatas kisebb hanyada.**

Szilkséges tehdt, hogy az innovacios folyamatnak legyenek olyan szerepléi is, akik a
menedzsel és — masfajta képességet és készséget igényl6 — feladatét atvallaljak. Ma még sajnos
kevés olyan szervezet van, amely ezt |atvanyos eredményeket felmutatva végezné.

Ugyanakkor ismert az a tény, hogy szamos szervezet szandékként vagy tényként vallja magat
kisvilalkozés-segit6 szervezetnek. Ilyenek a mésfél évtizedes tapasztalatokkal rendelkezo
vallalkozésfelesztés alapitvanyok, inkubétorhazak, a szolgaltatdsokat is nyUjto ipari parkok,
innovécids kozpontok. Kimondottan az innovécié segitésére jottek létre a Regiondlis
Innovécios Ugynokségek, hatdsuk azonban — eddigi révid multjuk okdn — még nem
jelentkezhetett |atvanyos eredményekben. Tény azonban, hogy ezek az Ugyndkségek olyan
szervezetek atal alkotott konzorciumok, melyek egyenként mar komoly szerepl6i voltak
(maradtak) a gazdasagfejlesztésnek, vallakozastdmogatdsnak. Siker tehdt Osszehangolt
mukodésiktol varhatd. Ehhez azonban ezeknek a szervezeteknek is bizonyos meértéki
megUjuldsra van szikségik. Azaz: az innovacidok cimben jelzett inkubacioja mellett az
»iNkubaas” isinnovéciora szorul.

7.1.1. Innovéaci 6s brokerek
Az innovaciés brokerek az innovécio kilonbozo szerepldi (feltaldlok, alkotok, fejlesztok,
kutatok — hasznaldk, akalmazodk, hasznositok) kozotti kommunikéaciés és menedzselési
szereplok kozti kozvetitd szervezetek, illetve az olyan tudasbrokerek, akik példaul Uj otletek
nyersanyagaként haszndjak fel a régi Otleteket. Visszacsatolo szerepikkel az elméleti
szakemberek szaméra szolgdlhatnak fejlesztési javadattal. Szereplket, feladataikat az
al&bbiakban lehet dsszefoglalni. ***

A jo otletek begytjtése
Az igéretes Otletek begyiijtése az innovéciok els |épése. Modszerében ez lehet az egyetemi,
akadémial kutatasok megismerése, vallalkozasi kezdemények — példaul nyilvanos péyézati

130 A K+F és az innovéci6 kapcsolataval akézikonyv 1. fejezete részleten foglalkozik.
3! Forras: Ivanyi — Hoffer [2004].
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eredményen keresztili — megkeresése. Sokkal hatasosabb azonban, ha az ilyen szervezetek a
hivatal os egyuttmiikddés keretein belll, tervezetten végzik az 6tletek begyiijtését.

A brékerek (tudaskozvetitok) Atalaban tobb piacon, iparagon, foldrajzi helyszinen és Uzleti
egységen aivelé tevékenységet folytatnak. Szamos bizonyitott technologidval, termékkel,
Uzleti gyakorlattal és Uzleti modellel taldlkoznak, és felismerik, hogy arégi tletek az Uj Gtletek
f6 forrésai - még akkor is, ha nem tudjak, egy régi 6tlet hogyan vaik hasznukra a jévében. Ha
a brokerek igéretes dtletre bukkannak, nem teszik félre. Gondolatban (és ha lehetséges, a
gyakorlatban is) eljatszanak vele, hogy kitaldjak, hogyan és miért mitkodik, hogy felismerjék a
j6 ésarossz oldalait, hogy Uj médokat taldljanak az alkalmazésara.

Legjobb, ha az ilyen médon 6sszegyiijtott Otletek az innovaciora szakosodott szervezetekndl is
fellelhetok. A régiokban mikods innovacios tgynokségek ,, projektgyijté csatorna’ modszerét
mér tobb éve alkalmazzak.

Az Gtletek életben tartésa.

E Iépés gyakran kritikus fontossagu, mert az 6tleteket nem lehet felhasznalni, ha feledésbe
merulnek. Napjainkban szamos kezdeményezés szl etett, mely internetes adatbézisban kivanja
kezelni az Otleteket, mutatva annak elérehaladasét, lehetévé téve a kilso segitséget. Tudomasul
kell venni azonban, hogy akamazasukig még erésodnie kell az 6tletgazda és kdzremikdok
kozott a sikerhez feltétlenil sziikséges bizalomnak.

Az Otlet életben tartasa soran az ,adatbézisban 6rzés’ mellett (helyett) a lehetséges
megval6sitok, kozremikddok felkutatéséra, illetve az esetleges pdyézati tdmogatasok
megtaldasara kell eréfeszitéseket tenni.

A régi ttletek U alkalmazésainak felkutatasa.

A mér ismert Gtleteknek Uj alkalmazas terliletel lehetnek. Ha az Uj akamazés lehet6ségek
keresését az eredeti Otlet kihasznalatlansdga, s a korulmények megvatozésa idézi €6, a
felhasznalas gyakran egyszerii. A leporolt 6tletek Uj formatumu el 6készitése sokszor ad modot
az innovativ elemek ergsitéséreis.

Az igéretes elképzel ések kiprébdl asa.

Egy Uj termékkel vagy Uzleti modellel kapcsolatos j6 6tletnek Gnmagéban nincs tdl nagy
értéke. Olyan forméba kell onteni, hogy kiprébahatd legyen, és ha sikeresen kidllja a probét,
integrdlni lehessen a vélaat tevékenysegi korébe. A tudasbrokernek ezért fontos feladata a
sokat igéré elképzelések gyors atal akitasa konkrét (kiprobalhatd) szolgaltatasokka, termékekke,
folyamatokka vagy Uzleti modellekké. S atennival 6 siirget6, csak afolyamat korai szakaszaban
elvégezhetd, hiszen idét kell adni a kezdeti hibak felismerésére éskijavitasarais.

7.1.2. Tudas-hasznositast segité egyetemi irodak

A fejlett eurOpai orszégokban mind tobb egyetemen alakulnak az intézményben keletkezd
tudas Uzleti hasznositéséra hivatott irodak. Ezek alkalmazottai ttrekszenek az egyetem
kornyezetében miikodé vallalatok innovécids igényeinek a megismerésére, feltérképezik a
professzorok kutatési eredményeit, s megkisérlik a két fél kozti kozvetitést. Ma mér
Magyarorszédgon is vannak hasonlé céli egyetemi kezdeményezések. Példaul a Szegedi
Tudomanyegyetemen Innovécids Igazgatosag koordinadja az egyetem tulgjdondban [évé
szellemi alkotésok hasznositasét (www.u-szeged.hu).
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7.1.3. Spin-offok
Az innovécio inkubdasanak igéretes lehetéségel a spin-offok. Ezek az egyetem, alami
kutatéintézet, vagy ezek alkalmazottjai dtal az anya-intézményben felhalmozott tudas Uzleti
hasznositésara |étrehozott kis vélalatok. A moédszer fontossdga okan e kérdéskorrel
kézikonyvink 5. fejezete részletesen foglalkozik.

7.1.4. Tudomanyos Diakkorok

A Tudomanyos Didkkéri (TDK) munka célja, hogy segitséget nydjtson az egyetem
hallgatéinak a tananyagon tulmené szakmai, tudoményos ismeretek megszerzéséhez, a
tudomanyos kutatédsi modszerek elsgjatitasdhoz és a nyelvtudas fejlesztéséhez. A modszerrel a
hallgatok az innovéci6 részeseivé valhatnak, kutatasaik, otletelk védett és felligyelt formaban
alakulhatnak.A TDK munkét végzé hallgatok egyéni munkgjuk eredményeit TDK dolgozatban,
tudoményos publikaciokban, vagy szakma konferencidkon, értékelheté formaban foglaljak
Ossze.

7.2.Az indul 6 valakozasok inkubacioja inkubator hazban

7.2.1. Fogalom tisztazas
A valalkozasok miikddésiik kezdeti — indul 6— szakaszaban gyakran szorulnak kilso segitségre;
olyan technikai és személyi héttértdmogatasra, infrastruktira igénybevételére, megosztott
szolgétatasok haszndatara, melyek lehetéve teszik, hogy a piaci &na kisebb koltséggel,
,Vvedett” kornyezetben végezhessék munkgjukat. A , héttér” egyik legismertebb, a vilag szamos
orszagéban haszndlt megjelenési formdja a vallalkozéi inkubator haz.

A maésfél évtizedes hazai jelenléte ellenére avalakozdi inkubatorhazaknak nincs egyértelmii —
minden szakmai k6zremiikddo teljes egyetértését kivaltd — definicidja. Kezdeti alakuldsukkor a
korabbi sok évtizedes nemzetk6zi tapasztalatok szolgaltak mintéul, azéta azonban jelentésen
valtozott a hazai gazdasag szerkezete, a vallakozoi mikodés tartalma és formga. Az emult
néhany évben szakmai korok dtal végzett szamos elemzésére alapozva az alabbi meghatarozas
alkalmazésa javasolt:

» A vallalkozdi inkubatorhaz olyan telepszerien |étesitett ipari, szolgaltatd és helyenként
kereskedelmi |étesitmények egytittese, amely a mikro- kis- és kdzépvallalkozasok szamara a kor
szinvonalan képes biztositani a korszerii gyartmanyok elgallitasahoz, a modern technol 6giak
alkalmazasahoz né kil 6zhetetlen feltételeket” .*** Feladata, hogy olyan ersforrasokkal 1assa e
a holdudvar aba tartozo kis- és kozépvallalkozokat, amelyek javitjak siker ik esélyeit.

Az Eurdpai Bizottsag definicigja szerint: A vallalkozas inkubatorhéz egy olyan telephely, ahol (jonnan
alakult cégek mitkddnek korldtozott, de moduldrisan é&alakithatd terileten, igénybe véve kozOs
infrastrukturalis eréforrasokat, valamint menedzseri, titkarsagi és gondnoki szolgéltatdsokat. Az
intézmények célja elsdsorban a helyi gazdasagfejlesztés és a munkahelyteremtés, mikdzben - hogy az
inkubatort a technoldgiai parktél meg lehessen kilonboztetni - az inkubatorokna a cstcstechnol égial
orientacié gyakran margindlis.

A meghatédrozas nagyon fontos kiegészitése, hogy az inkubdtorhaznak, inkubacios
szolgéltatasnak™ minden esetben megfeleld szervezeti héttérrel kell rendelkeznie. Az

132 Eorras: Dobék et al. [2003).
133 A véllalkozasok inkubéci6s segitése elviekben - és gyakorlatilag is - lehetséges gy is, hogy a kedvezményezett
nem koltézik be az inkubéatorhazba, a szamara nyUjtott segitség mas tipusli szol géltatasokban testesil meg.
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inkubatorhaz tehé egy olyan — tobbnyire non-profit - szervezet, mely més kezdo
vélakozasoknak nyujt kilénbdzé szolgaltatésokat, annak érdekében, hogy azok gyorsan és
sikeresen |éphessenek a piacra. Ezen szolgétatasok kilonbozé szinteken és értékekben vannak
jelen, nagyban fliiggenek a vallalkozoi igényektdl és a szervezeti |ehetdségektol.

Az elmult évtizedben kibontakozott fejl6dés az inkubatorhazak igen véltozatos tipusait hozta
létre. Ezzel Osszefliggésben az inkubdtorhaz fogalom meghatarozédsa is ma mér tébb
nézépontbdl torténik, minden egyes konkrét esetben a megfelel6 fogalmi megkozelitést kell
el6nyben részesiteni.

Az ilyen feladatokat ellatd szervezetek, intézmények megnevezésik, elnevezésik tekintetében igen
véltozatos képet mutatnak. Van, amelyet inkubdtorhdznak, innovécidés kozpontnak, véllakozoi
kozpontnak, technoldgiai kdzpontnak, vallalkozok hazanak hivjék, de mindegyik - a helyi sajatossagok
dtal generalt szilkségszeriiségeknek megfelelve - alapvetéen a mikro- és kisvallalkozasok szaméra nyujt
szolgéltatasokat. Az €lsé ilyen intézményeket 1991-1993-ban adték &, méra pedig kozel 40
inkubatorhaz miikddik hazankban, egyre javul6 terlileti lefedettséggel. Szamuk tovabbi névekedése a
technol6giai jelleget erdsito, ipari parkok szolgaltatasait segité irdnyokban varhatd. Ezt a hazai pdlyéazati
rendszer konkrét programokkal tamogatja.

Az inkubatorhazak céljai, feladata (a velik szemben tdmasztott elvarasok) vatozatosak.
Sokoldalan (magas szintti technologiai, technikai szolgéltatasokkal, otletgondozéssal, piac-
szervezéssel, forraskozvetitéssel sth.) segitik a vélalatok létrehozasat és kezdeti fejlédését.
Tamogatjak - védett kornyezetet teremtve szamukra - a kis és kozépvélakozésok
beilleszkedését a helyi ésregiondlis gazdasagba. Technikai és szakmai hétteriikkel mérseklik az
indulés toke-igényét. Javitjdk a kkv-k foglalkoztatés kapacitasat. Kulcsszerepet jatszanak a
kisvallalkozasok innovécios képessegeinek a fejlesztésében. A miiszaki, Uzleti informaciok
kouzvetitésével hidvers szerepet toltenek be. Osztonzik a tarsadalmi-miiszaki fejlodést.
Hozzgarulnak a helyi és regiondlis gazdasag fejlesztesehez. Széleskorii erdfeszitéseik
koncentral asaval el6segitik a killonféle gazdasigpolitikai torekvések dsszhangjét.

A vdtozatos célok elérését igen gazdag eszkoztar teszi lehetové. A szabadpiacind
alacsonyabb aron, kedvezmeényrendszerrel kiegészitve adhatnak bérbe Uzleti célra ingatlanokat
(mihelyt, irodat, raktart, labort). Szamos alapszolgéltatasuk — egyrészt képzett és tapasztalt
munkatarsaik segitsége, masrészt felszereléselk, eszkdzeik - az indulé valaatoknd is médot
nyUjtanak a korszerii Uzemvitelre. Az oktatdsok, a tréningek, az e-learning lehetévé teszik a
kezd6 vallalkozok és munkatérsaik esetenként gyenge felkésziltségének az korekcigjat. A
menedzsment, a jog, a marketing, a szamvitel-konyvelés, a kutatas-fejlesztés, a technoldgiai
transzfer, az innovacio, az iparjogvédelem kérdéseivel kapcsolatos tanacsadas sergitseget
nyUjthat az Uzleti élet bonyolultabb problémainak a megoldasaban is. Az informacigyiijtéssel,
-tovébbitassal, -kozvetitéssel, -hasznositéssal kapcsolatos szolgdltatdsok az Uj cégek
adminisztracios terheit is mérséklik. A vallalkozdk kozotti kapcsolat-épités a vezetés
elszigeteltségét oldja, a klaszterekbe integrdddast is konnyiti, s az (j valalkozdk
hitelképessegét is erésitheti.

7.2.2. Inkubétorhaz tipusok

Elhelyezkedés szerint

Az inkubdtor funkcidkat betdltd intézmények elhelyezkedése tekintetében hazénkban — az
utobbi években inkubatorokra kiirt palyézatok elvaréasait is vizsgalva - azt is érdemes vizsgalni,
hogy az inkubétor ipari parkon belll, vagy azon kivil mikodik-e, kdzvetlen kérnyezetében
miikddik-e jelentés szamu valakozés. Logikus és j6 fejlédési atvonal lehet egy kkv szamara,

134



ha az inkubatorban tortént meger6sodést kovetéen, (esetleg eldre tervezett modon) az ipari
parkba koltdzve folytatna tevékenységét. Ez a képlet azonban ritkan valosul meg hazankban,
elsésorban annak koszonhetéen, hogy az inkubétorok nagy része ipari parkoktdl flggetlendl
miikddik, emellett pedig alapvetéen hianyoznak az ezt elésegité 6sztonzok. Hidba minden
kulfoldi példa, haza alami szédndék, nem szabad elvonatkoztatni attdl a ténytdl, hogy
Magyarorszadgon az inkubatorok kialakuldsa (1991-) kozel fél évtizeddel megelézte az elsé
ipari parkok |étrejottét (1996-). Természetesen ajelenleg elérhet6 palyazati szténzoék mér azon
iranyba terelik az inkubatorok |étesitését, hogy azok ipari park keretel kozott, annak teriiletén
miikddjenek. De abbdl nem szarmaztathatd hatrény, hogy tobb telepilés — megel6zve az pari
parkokrdl szOl6 torvény megalkotésat — kordbban megkezdte ezen vallakozésfejlesztési
lehet6ség biztositasat a helyi kis- és kozépvdlakozasok szaméara. Ebbdl addddan nem
tekintheté sem csupan elényds, sem csupan hatréanyos helyzetnek, sem jobbnak vagy
rosszabbnak egy-egy inkubator viszonylatdban az elhelyezkedés ily forman tortént kial akul ésa.
Fontos azonban a kapcsolatok dszténzése az ipari parkok és inkubatorok kdzott.

Az dhelyezkedés vizsgdatdnak mésik aspektusa lehet, hogy a jelenleg ismert, miikodo
inkubdtorhazak milyen orszagos lefedettséget mutatnak. Tekintettel arra, hogy az egyes
inkubatorhazak létesitése eddig kozponti tervezési szandéktdl flggetlendl, helyi
kezdemeényezések alapjan tortént, véletlenszerii, hogy hol miikadik ilyen (vagy hol terveznek
|étesiteni). Az indulas éveiben (1990-93) az alkalmassa tehet6, felszabadult, hasznositasra varé
éplletek lettek (lehettek) hatéssal a létesités helyére. igy szdmos inkubétor katonai- és
munkéasor objektumok feltjitasaval jott létre (Ozd, Nyiregyhaza, Székesfehérvar, Kecskemét,
Szolnok).

A késbbbi években az MV A orszagos hdl6zata mitkodésbe dlitasa is orientdlta a helyszineket (amely
helyszinek ,kombindddtak” az elézéekben emlitett felszabadult terlletekkel). Ma is a ,helyi
véllalkozésfejlesztési aapitvanyok” kezelnek szdmos inkubédtorhézat (Nyiregyhaza, Zalaegerszeg, Lenti,
Zalaszentgrét, Komarom).

Az dhelyezkedés szerinti kategorizdlas fontos eleme lehet az is, hogy az adott helyszin
gazdasagi fejlettsége milyen. Ez ugyanis jelentés hatéssal van a bérléi kérre, a szolgaltatasi
igényekre, s ennek eredményeként az inkubétorhéz jellegére. igy fordulhat el3, hogy étezik
viszonylag kevés szolgdtatast ny(jtod — |ényegében csak nevében — inkubétor, és természetesen
van szdmos olyan inkubator, melyet innovaci és kdzpontként aposztrofdnak, s ennek megfelelé
igények szerint mikddtetnek.

Befogaddk épesség szerint

A nemzetkdzi és hazai tapasztalatok szerint |ényeges szempont az inkubétorhéz
befogadoképessége, az a tény, hogy mennyi kisvallalkozast és mekkora terlileten képes
befogadni. A vallalkozasok szama € kell hogy érjen egy olyan értéket, mely sokasagaval,
sokszintiségével reprezentalja az adott térség kisvalalkozoi Osszetételét. Kellenek gyarto-,
termel6 lzemek, szolgdltato-, kereskeds vallalkozasok, és kellenek fejlesztémunkakban aktiv,
innovativ vallalkozasok. Lehetéleg olyanok legyenek tobbsegikben, akiknek jelentés napi
tgyfélforgalmuk van. A hazai inkubatorok kdrében végzett felmérés szerint az atlagos bérloi
szam 23 vélakozés.
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K 6zgazdasagi megkdzelitéshen a befogadoképességnek (a bérbe adhat6 helyek nagysaganak) el
kell érnie azt az értéket, melynek révén - 70-80 % -os kihaszndltsag'® esetén - a miikddés
koltségei megtértlnek. A haza datisztikai adatok szerint a valalkozasok kozvetlen
hasznélatéra kiadhato teriilet 4tlagosan 1837 m? inkubétorhazanként. A nemzetkézi gyakorlat a
legalabb 2000 m2-es befogadOképességet preferdja, ez a nagysdg a tamogatasok és
kedvezmények mellett is biztosithatja a mikodés koltségeit.

A befogaddképesség tovabb értékelheté olyan szempontok szerint is, hogy az egyes bérbe
adhat6 helyiségek mérete mekkora. A nagyobb szamban meglévé nagyobb teriilet (2-300m%
véllakozés) a termel6i tipust valalkozdi inkubatorok, mig a kisebb (laboratérium méretii)
helyiségek haszndlati |ehetésege a kutatdi, fejlesztoi, innovéci s cél i inkubétorok jellemzéje.

Az aldbbi 7.1. tblazatban egy 2005-ben végzett felmeérés néhany jellemz6 adatat 1athatjuk, 23
inkubétorhaz adatai alapjan:

7.1. téblazat
A hazai inkubatorhéazak fébb jellemzsi
Osszesen | Minimum | Maximum | Atlag

Kiadhaté m* 42.256 130 5729 1837
Bérl6k szama 520 4 o1 23
Ezen beliil 1-3 éve bérl6k szdma 310

1-2 éve mitkddok szama 134
Bérl6k foglalkoztatottjainak szdma 2418
Ellé&t6 szervezet |étszama 159 1 21 7

A kiadhat6 terllet adatai a teljesen bérl6i haszndlatra adhatdé méretet jeldli, ezeken kivil minden
inkubétor rendelkezik kdzos haszndlati — bérléi mitkodést segité — helyiségekkel (oktatd, targyald,
konferenciaterem). A kiadhat6 Osszes helyiségszam 1063 (ez mar tartalmaz oktatétermet is), melynek
kozel 56 %-a iroda, 20 %-a mihely, 11,5 %-a raktdr. 3 olyan inkubétor is van, ahol nincs kozos
haszndl atd targyal 6, sem konferenciaterem.

A bérlék szdmdban nagy a sz6ras, a legkisebb bérlészam 4 (ez alapvetéen nem is inkubatorként, hanem
az MV A hélézat tagjaként tevékenykedik, de nydjt ilyen szolgaltatast is). A legmagasabb bérl6szam 51.
A fenti tébldzatban megjelentettikk az 1-3 éve inkubatorban mikddok szamét (akik valamilyen tamogaté
kedvezményben részesiilnek), szdmuk 310, ez az dsszes bérl6k 60 %-a. Masik jellemzé adat a , kezds”
vélalkozésok szdma (tehédt akik legfeljebb 2 éves miikkddéssel rendelkeznek), szamuk 134, ardnyuk 26
%. Ebbol az adatbdl elsésorban az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy az indul6 vallalkozasok kisebb
hényada kezdi inkubatorban a miikddését, oda mitkddése 1-2. évében 1ép be jellemzsen.

A bérlék dltal foglalkoztatott |étszdm 2418 f6, ami orszégos &lagban 4-5 6 jelent, vannak azonban
ebben is jelentés szorésok (pl. Mdrahalom 8 bérl6je csak 18 f6t foglalkoztat, Szolnok 37 bérldje viszont
550 fét).

Az dlatd szervezet |étszamand legaldbb 5 adatszolgaltatd a technikai személyzettel egyiitt jelenitette
meg a létszdmot, ezen értékeket figyelembe véve a menedzsment létszam 1-10 f6 kozé tehets,
jellemzéen 3-5 f6. T4 ékoztatd adat Iehet, hogy a vllaszadoknal foglalkoztatottak kdzil 79 fének van,
tovébbi 14 fének folyamatban van felséfokl végzettsége.

13 A ma tdmogatds rendszer a miikddést nem segiti kozvetlenill, ezért az inkubédtorok tobbsége teljes
kihaszndltsaggal, tartal ék tertlet nélkil tizemel.
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Alapitas és miik6dés tamogatasa szerint

A magyarorszagi inkubatorhazak |étesitésének kezdeményezése nyugati példakat kovetett,
vagy amar kordbban megval 6sult magyarorszagi minték alapjan dontottek igy az alapitok. Az
intézmények dtalaban a helyi dnkorméanyzatok és a helyi valakozéasfejlesztési alapitvanyok
segitségével jottek |étre. Az dnkormanyzatok leggyakrabban ingatlannal jérultak hozza a
miikddéshez: tébbnyire tartds, ingyenes bérleti lehetéséggel. Tobb teleplilésen megiresedett,
volt laktanyakat, vagy korabban pértiskolaként miikddo ingatlanokat hasznéltak fel erre acélra

A |étesitéshez, a bovitésekhez és a felljitasokhoz szilkséges finanszirozasban kiemelt szerepe
van az Eurépai Unid kilonbdzé alapjainak, tovabbad a haza terlletfelesztés és
gazdasigfejlesztéss  alapoknak. A kilfoldi tdmogatds tobb esetben nyugat-eurdpai
onkorméanyzati vagy regiondis intézményi szereplok személyében jelenik meg. igy tobb
esetben flamand (Kaposvar, Nyiregyhaza) és angol (Kecskemét, Székesfehérvar) tamogatdk
segitettek az inkubdtorhazak |étrehozasaban, vagy fejlesztésében. Ezek a kilfoldi intézmények
némely esetben anyagi, és minden inkubétorhaz esetében szakmai segitséget nyujtottak.

A haza — dontéen pdlyazati - payézati tAmogatdsok szinte kizarélag |étesitésre, illetve
miikddés kozbeni technikai fejlesztésekre, épliletkorszerisitésekre, bévitésekre iranyultak. A
miikodés tdmogatésanak nincs kialakult rendszere, a mikddtetd szervezetek menedzsmentje
annak koltségeit részben ,,piaci” Uton biztositja.

A pénzigyi mikodést altaldnossagban az jellemzi, hogy az inkubatorok bevételeinek nagyobb
hanyadat (kb. 70%-ét) a bérleti dijak és a ny(jtott szolgaltatasok bevétele biztositjia. A
fennmarado részre a pdlyazatok, tamogatésok biztositanak |ehetséget, ezek azonban elére nem
(vagy nagyon nehezen) tervezhetok. JOI mikodé palyazati rendszerben ezekkel is lehet(ne)
tervezni, azonban komoly gondot jelent az 6nrész, illetve a biztositékok hidnyais.

Ki lehet jelenteni, hogy a hazai inkubatorok tobbsége — ha a megfelelé szinten kivanja ellatni
feladatat — idonként ,vallalatként, valalkozasként” is viselkedik, profit elédlitasara
kényszeril, melyet természetesen visszaforgat az inkubator mitkdésébe.

Jogi forma szerint

A legtdbb inkubdtorhdz non-profit jellegli szervezetként mikddik. Ez azonban tdbbféle jogi
kereten beliil is megvadsithatd. A VISZ'®® adatai alapjan a hazai inkubétorhazak hatféle jogi
formaban miikodnek: alapitvany, kozalapitvany, Kht., Kft., Rt., egyéb koltségvetési szerv.

Az egyes inkubatorhazak jogi form§énak megvllasztasa részben a helyi intézményi
korulmeényektol, hagyomanyoktdl fliggott. Masrészt az addzasi szabalyok is befolyasoltak ezt a
dontést, hiszen van, ahol éni kivannak a non-profit szervezetként bejegyzett intézménynek jard
kedvezmeényekkel (bar ezek a kedvezmeények egyre kisebb meértékben érvényesiiinek).
Harmadrészt az adomanyozdk (donorok) vélt vagy valodi értékitélete is befolyésolta a jogi
forma megvéllasztését. A jelenlegi tamogatasi rendszereket tekintve tobb olyan forras is van,
amelynél profit-orientaltként bejegyzett szervezet nehezebben jut vissza nem téritendd
tamogatashoz. Végul azonban az inkubdtorhazak szaméra a mindennapi mikddésben a
megvalasztott jogi forma nem jelent szamottevs elényt vagy hétranyt.

135 véllalkozoi Inkubétorok Szovetsége — a hazai inkubétorhézak szakmai szervezete (Www.visz.hu)
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Szolgaltatasok szerint

Az inkubatorhéz &ltal kindlt szolgéltatasok igen véltozatosak. Altaldban minden inkubatorhéz
rendelkezik az alapszolgaltatasokkal (titkarsag, levélkézbesités, fax, gépelés, karbantartas, stb.),
amelyekre a vallakozasoknak rendszeresen szilksége van. Mas, tamogatd jellegi
szolgaltatasok is gyakoriak, egyedi megoldasok is lehetnek, ilyenek példaul: tanécsadas, Uzl eti
tervek, tanulményok készitése, konyvelés, jogi és pénzlgyi, miszaki és technoldgiai
tanécsadas, képzés, sth. A 7.2. tablazat Osszefoglalja a szolgéltatdsok jellegét és vazlatos
tartalmat.

7.2. téblazat
Az inkubétorhazak szolgéltatasai

ALAP- Helyiség bérlet (Iroda, miithely, raktar, 1abor)*

; ; Helyiség hasznalat (konferenciaterem, targyal ok, oktatéhely, kiallitohely)
SZOLGALTATAS | IT szolgéltatasok(kiépitett telefonhdl 6zat, Internet hél 6zat, sajét szerver, fax)
Objektum haszndlat (Epiilet 6rzése, parkol 6k biztositésa)

KIEGESZITO Irodai szolgéltatasok (postaérkeztetés, -feladas, gépelés, adatbézis szolgéltatés,
; 3 adatarchivélas, minikényvtar, fénymasolds, nyomtatds, scannelés, hokotés,
SZOLGALTATAS iratfiizés, laminalas stb.)

Eszk6zok haszndlata (szamitogép, digitdlis kamerak, fényképezégépek, diktafonok,
DVD eszk6zok, projektor, laptop sth. kdlcstnadésa)

EMELT SZINTU | Egyittmikodés (Péalyazatfigyelés, pélyazatkészités, partnerkeresési szolgéltatés,
SZOLGALTATAS |Otlettamogatas, Uzleti taldlkozok, oktatds, honlapkészités, honlap Uzemeltetés,
konyvelés, sgjtofigyelés sth.)

Tanécsadés (valalkozasindités, Uzleti tervezés, technologiai, szabadalmi, pénzigyi,
szamviteli, jogi, kozbeszerzési, marketing, biztositasi, nemzetkdzi kereskedelem,
kockézati téke, befektetési, innovécios stb.)

Innovécié (a szolgdltatdsok innovécio-orientdlt fejlesztése, innovativ  bérlok
bevonésa, Regiondlis Innovécios Ugynokségekben kozremiikodés, egytittmiikodés
kutatéhelyekkel stb.)

Non-stop lzemelés (a szolgdltatasok egy jelentés része barmely idépontban igénybe
vehets)

EGYEB Etterem, biifé, értékmegérzs, sportolési lehetéségek, szabadidés tevékenység, killsés
SZOLGALTATAS | Peldijogviszony

*A hazai gyakorlat szerint az inkubétorhdz a bérldinek a helyiségeket évenként csbokkené mértékii bérleti
dijkedvezménnyel nyUijtja, bizonyos szolgaltatasok (pl. targyal 6terem haszndlata) akar ingyenesek is lehetnek.

A szolgéltatasok meértéke mindésiti, egyben besorolja az adott inkubétorhézat. Azok az
intézmeények, melyek csak az aapszolgétatasokat nyujtjdk (esetleg azt sem teljes korben), -
tulajdonképpen csak a helyiséget adjék bérbe - nem tekinthetéek inkubétorhaznak.**

A legaldbb 2-4 fos szolgaltatd szervezet megléte lehetévé teszi a kiegészité szolgéltatésok
nyUjtését is. Ezek tdbbsége dtalanos Uzletvitelhez szikséges irodai munkdk elvégzését,
dokumentumok el6dllitadsét, sokszorositasat, kozos adatbézis haszndlatat jelentik. Az ilyen
szintii szolgéltatasok az Uizleti inkubétor dtalanos feltételeinek felelnek meg.

Az emelt szintli szolgdltatdsok lehetésége mér vonzza azokat a vallalkozasokat is, akik
tevékenységiket magasabb szinvonalon mivelik, végeznek, vagy terveznek innovacios
tevékenységet. A nekik nyuijtott értékesebb szolgaltatdsok — megfelelé befogaddképesség és
komoly szakmai héttér esetén — az innovacios kozpont koévetelményeinek felel (het)nek meg. A

136 A besorolas nem hivatalos el 6irasokra épll, t4jékoztatd, magyarézo jellegii.
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hazai inkubétorhazak fejlesztésének kozponti kérdése, hogy egyre nagyobb technikai,
technol6giai és huméneré képességgel rendelkezé innovéacios kozpontokka alakuljanak,
melyekben a f6 cél a technoldgia fejlesztésének, a kutatdsok eredményei hasznositasanak
segitése, tamogatésa, technoldgiai inkubatorhaz miikkddési keretein belll.

A miikddésnek az a - szakmailag egyébként kivanatos - magasabb szintje, mely az el 6bbiekben
felsorolt inkubatorok térségi, regiondis vagy orszagos egyuttmikodésére épit, rendkival
széleskorii szolgdltatasi fellletet nydjt a valalkozasok szdméra. Ez lehetévé teszi, teheti az
egyes inkubatorok szakosodését, tematizalasét, az ily modon keletkezett plusz eréforras
megosztott alkalmazasét. A hélozat(ok) elemei Osszeadjdk szolgdtatasaikat (szolgdltatasi
matrix), fejlesztéseik Osszehangolasara is van lehetéség. Ezek a kezdeményezések
megindultak, van mar példa inkubdtorok regiondlis egylttmikodésére, st egy megyei
inkubator hdlézat kialakitasa is elkezdodott. Ez a fejta szolgatatds mikodés teheti az
inkubatorhazakat az Integrator Ipari Parkok vagy a Kistérségi Gazdasagfejleszt6 Ipari Parkok
szakmai partnerévé.

, Uzemeltetok” szerint

A haza inkubdtorok abban is nagy eltérést mutatnak egymastol, hogy mekkora létszamu és
milyen tudésii szeméyi eréforrés &l kozvetlen rendelkezésikre. Altalanos gyakorlat, hogy
tobbségében néhany (3-4) fés menedzsment biztositia mikodeést, tapasztalt vezetd
iranyitdséval. A szolgéltatésok bizonyos részét (pl. §szakai 6rzés, takarités, karbantartés stb.)
kuls6 cégek végzik szerzédés aapjan. Azt a régota megfogalmazott szandékot, hogy a
szervezeteket meg kell erdsiteni, projekttervezésben, -megvaldsitasban jartas, az innovaciot
kozvetiteni képes szakértoi tagokkal, a miikodési koltsegekben nyujthatd tdmogatésok hianya
akadalyozza. Az innovécié — technoldgiai inkubatorokban megvaldsuld - szélesebb kori
alkalmazasdban megoldas lehet a tobb inkubétorhazat is , kiszolgal6” innovéciés menedzserek
alkalmazésa.

7.2.3. Osszefoglalas (SWOT analizis)

A hazai gyakorlatban ,klasszikus® vagy ,dtalénos Uzleti” inkubétornak nevezett mikddési
forméaciok jelentés része az 1990-es évek elst felében j6tt |étre, kezdte meg mikodését.
Tamogat6 tevekenységuk dontéen szakterlletektol, technol 6gidktdl fliggetlen elemekbdl dlt, a
kiépitett infrastruktira é&engedésében, d&tadnos vdalakozasi informaciok atadasdban
(tané&csadasban, képzésben), piaci egytttmiikddések szervezésében oltott testet. A bevalt forma
— és a mikodtetés kdzponti tamogatasanak hianya — a tébbnyire non-profit szervezeteket nem
késztette jelentds &alakulésra, komoly fejlesztésre. Ezeket az inkubétorokat (bar innovécios
feladatok ellatasara alkalmassa tevé fejlesztésiik szilkséges és lehetséges) a klasszikus
kategdriaba soroljuk

Egy 2005-ben végzett, nem teljes korii felmérés eredményét, valamint a hazai inkubacidban

tapasztalatot szerzett részvevok véleményérdl legjobb képet add megallapitasokat a kévetkezo
oldalon taldhat6 7.3. téblazatban rogzitett SWOT analizissel |ehet 6sszefoglalni.
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7.3. téblazat

I nkubatorhazak helyzetének SWOT analizise

EROSSEGEK

Vannak |é&ezé, miikddé kozpontok. Ba& nem minden
esetben egyértelmiien megfogalmazott célok, s nem
feltétlentl azonos vagy hasonlé moédszerekkel, de kdzel 40
hazai inkubatorhaz, innovaciés kézpont miikédik; minden
régiéban legaldbb 3-6 helyen. A régebben miikdds,
tapasztaltabb” héazak (Ozd, Sétoraljaljhely, Nyiregyhéza,
Székesfehérvar, Kecskemét, Innostart, Gyér, Békéscsaba)
hizéergje, (és fennmaradasuk, fejlédésiik ténye) a rendszer
erésségei.

igéretesck a  késziilé, Uj  kozpontok.  Lokdlis
megfontolésokbdl és kdzpontilag preferalt lehetéségekbdl
(példaul  ,inkubdtorokat  létesiteni ipari  parkokban”
palyézatokbol) adédéan CGjabb és Ujabb  szandékok,
megvalésithatdsdgi  tanulményok és inkubatorok (vagy
hasonl 6 céla intézmények) jonnek Iétre. Fejér megye példaul
PEA-2-ben most készitette el a megye inkubétorhd 6zat
megval Gsithatésagi tanulmanyét.

A menedzsment elhivatott. A régebben mukdds
inkubatorok gyakorlatilag é&landdé (vagy dig véatozod)
Osszetételli. menedzsmenttel  végzik tevékenysegiket, a
jelenlegi hazai tdmogatési viszonyok mellett az elhivatottsag
szinte nélkil 6zhetetlen.

A szolgaltatasok  bévilnek. Az inkubdtorhazak
folyamatosan figyelemmel kisérik a (nbvekvé) valakozoi
igényeket, szolgdtatdsaikat nagyobb szamban és javuld
mindségben nyqjtjdk. Ehhez 2001-ben kozponti fejlesztési
lehetéségek is adottak voltak, napjainkban az innovéacios alap
régi6s keretében lehet hasonl 6 célokra payazni.

A kihasznéltsdg magas, a hdzak fenntartasahoz szikséges
bevételek a jobb helykihaszndlashdl adédnak. Ez a tényezé
azonban gyengesége is a rendszernek, hiszen neheziti az U
vélalkozasok belépését, idében késleltetheti (j gondolatok
megval ésitdsaban val 6 kozremiikddést.

Er6s szakmai érdekképviselet. A VISZ még az els§
inkubdtorhdz kialakitdsa elétt létregott, egyesileti formga
azonban csak hosszi id6 utén tette lehetévé nagyobb
ismertségét, elismertségét. 1998 6ta a gazdasagi térca
tényezoként kezeli az inkubdtorokat, s erre az idészakra
tehet6 az Innovéciés Szovetseg mérhetd, folyamatos
segitségeis.

Vannak péalyazati lehetéségek. Az inkubédtorok szdmara
1999-t61 kezdddéen nyilt lehetéseg kilonbdzé hazai
payazatokon val 6 részvételre, az MVA, a GM kiirasai révén.
Az azt megel6z6 idészakban az MV A hél6zatos inkubatorok
széméara a PHARE adott pélyazati lehetéséget. A pélyéazati
lehetdségek erésségként val6 megjelenését némileg csokkenti
az utébbi egy év visszaesése, illetve az ipari parkokba valo
telepitésiik , eréltetett” elvarasa. Csokkentd tényez6 az onrész
és hiztositékok szigord (non-profitok szamara olykor
teljesithetetlen) eldirasai is.

GY ENGESEGEK

Kis alapterilet. A haza inkub&orok &tlagos
hasznosithaté mérete kevesebb, mint 2000 m?
(EU minimum 4000 m? méretet javasol). Tovébb
rontja a képet az a tény, hogy 600-800 m? sit
130 m*-es adatok is szerepelnek az 4tlag mogott.
A felmérésben résztvevé 23 inkubatorbdl 3
teljesiti csak az EU minimumot.

Kis dtartdképesség. Egy  inkubédtorhédz
mitkodtetéséhez, fenntartasahoz tartozé

koltségek egy része fiiggetlen a bérldk szamatdl,
a nyUjtott szolgdltatasoktdl. Ezeket akkor is kell
teljesiteni, ha kevés a bérl6, a szolgéltatés. Ebbdl
adodik, hogy az inkubétornak elég nagynak kell
ahhoz lennie, hogy kitermelje koltségeit. (EU
norma 1500 m?/fé )

Normativ kozponti segitség hianya. A haza
inkubatorok ma  semmilyen normativ
tamogatasban nem  részesiinek,  palyéazati
lehet6ségel — szigort elszdmolési keretek kozott
— csak  fejlesztésre, vagy a  fejlesztés
megvalésitésahoz  felhasznalhaté  (rendkivil
csekély mertekii) dologi és személyi koltségekre
fordithato.

Bévités forras hidnya. A hazai palyazatok
éplletbévités lehetéségel korlatozottak, eszkoz-
beszerzésel, pedig szinte kiz&rdlag gazdasdgi
tarsasdgok szdméra nyitottak. Sajat fejlesztési
eréforrassal nem rendelkeznek (donté tobhségik
nem profit orientdlt), (pénzbeli) tdmogatdi héttér
nincs.

Gyenge érdekképviseletek. Az inkubétorok a
kkv szektor tagjaival — azon belul is dontéen a
mikro vdalalkozasokkal — vannak kapcsolatban,
mely rétegnek ma nincs igazi érdekképviselete.
A gazdasdgi kamardk miikddését onkéntességre

véaltoztat6 dontés utdn formdlisan sincs
kisvéllalkoz6i érdekképviselet.
Prioritass nékidli  kozponti elképzelések. A

vélalkozdi réteget tAmogatni szandékozé hazai
intézkedések globalis tervek alapjan miikddnek,
afogd nemzeti fejlesztési  tervekbsl, EU
programok lebontasabdl erednek.  Ezekbol
levezett palyézati kiirdsok nem cézottak
inkubétorok szaméra, tébbnyire az inkubétorok
keresik, hogy ,, hovaférnek be’.

Gyenge kulfoldi kapcsolatrendszer. Nincs
meghatérozd mértékii — vagy csak alkalmilag jon
létre - szervezett egyittmikddés kulfoldi
szervezetekkel, inkubatorokkal. Hatér kozeli
inkubatorok esetén aakulhatnak ki esetleg
szorosabb  egylttmiikodések, jO példa erre
Sétoraljadjhely.
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7.3. téblazat (folytatés)

LEHETOSEGEK

Nemzeti fejlesztési terv készil. 2007-2013-ra meg kell
jeleniteni az inkubatorok és azok halozatdnak fejlesztési
elképzeléseit. Ez az er6s lobbizds szilkségesegét, de
lehetdségét is megteremti.

Decentralizacios elképzelések. Az egylttmiikddések
szilkségszeriiségének felismerése és akalmazésa régios
kapcsolatokat épit és erésit, szakma vagy piaci centrumok,
halézatok alakul(hat)nak. E tekintetben a régid kettés -
sziikebb (hazai) és tagabb - értelmezésii.

Alakul6 szovetségesi kapcsolatok. A fejlesztési pélus (ipari
park — innovaciés kozpont — klaszter — egyetem) az
inkubatorok szdmérais megadja a bekapcsol 6dés | ehetésegét.

VESZELYEK

Alacsony K+F/GDP részesedési arany. Az
utébbi évek komoly eréfeszitései ellenére sem
sikerult észrevehet6 mértékben javitani a jova
1% alatti értéket

Hazai fejlesztési forrdsok hianya. A csekély
mértékli hazai forrasok nem elegendéek az
inkubéci 6 kivanatos szintre emel éséhez

Lassan fejlédé kozpontok. Az EU tagok
tébbségéhez viszonyitottan gyenge
infrastruktira, menedzsment, kapcsolatrendszer
Azinnovativ hazai kkv-k alacsony szama.
Kiélezett ver seny, felvasarlasi torekvések

Innovéciés monitoring. Az innovéacio képzésben s
megnyilvanuld hatérozott jelenléte lehetévé teszi ilyen
képesitésii szakemberek nagyobb szaml kézremitkOdését.

EU tagsadg. A 2007-2013 tervezés idészekra elére jelezett
forrasok  birtokdban fontos és  hasznos  projektek
megvaldsitdsa  lehetséges;, ebben az  inkubédtorhd 6zat
fejlesztése iskomoly stllyal szerepel

Tulzottan blrokratikus palyazati rendszer

7.3.A virtudlis inkubéacio

Az el6z6 részekben kifejtett inkubacios tevékenység klasszikusan megjelené formda az -
el6z6ekben mér definidlt — inkubétorhaz, ahol az innovativ vallaat és atamogaté menedzsment
folyamatos személyes kapcsolata teszi lehetéveé a szakmai egyUttmiikddést. Ebben az esetben
szamos szolgdltatés kozvetlenul veheté igénybe, a cég e falakon belll végzi mindennapos
gazdasagi tevékenységét.

Vannak azonban olyan esetek is, melyek sordn az inkubacios szolgatatas nem igényli
inkubatorhazi bérlemeény és a kozvetlen — dtalanos — szolgaltatédsok igénybe vételé&. Ennek oka
lehet az is, hogy a vallalat egyébkeént rendelkezik sgjat telephellyel, mikodés funkcidit mésutt
jol Kiépitette (miikddé cég innovativ Gtletének megvalGsitésa). De az is, hogy a valalkozé
leend6 cégét éppen egy innovativ Otlet sikeres bevezetésével kivanja megalapozni, s az
induldshoz — egyelére — nincs sziksége inkubétorhdzon bellli mikddésre (6tlet majdani
véllaatba vitelének elékészitése). Az ilyen tipusiu inkubaciot ,falak nélkili” elnevezéssel is
szoktak illetni (Incubator without walls™").

A virtudlis megoldésok legjobban az infokommunikacié korszerii eszktzeinek alkalmazésa
révén val 6sulhatnak meg.

7.3.1. Az infokommuniké&ci 6s technol 6gia definicioja és alkalmazasi terll etel
Témankat pontositandd két, egymastdl kissé kil 6nb6z6 definicidt sorolunk fel a kovetkezékben.

Korabban informécié technolégiardl (IT — Information Technology) beszéltiink, azaz arrél, hogy szamitdégépeket
hasznaltunk az informécié kilénb6zé moédon torténé kezelésére. Az Internet, az elektronikus levelezés, stb.
elterjedésével ez a név megvatozott, hogy a technolégia Ujabb lehetéségeit is magdba foglaja, s ma az
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informaciés és kommunikacids technolégiardl (ICT- information and Communication Technologies), vagy
infokommunikéci 6s technol égiarol beszél tink.

Az infokommunikéaciés technoldgia kifgezés azokat az eszkdzoket és kezelésik maédjat irja le, amelyek arra
szolgalnak, hogy informéciot tovabbitsunk és kezeljiink, leggyakrabban szamitégépek segitségével .2

Egy mésik, részletesebb, s igy pontosabb definicio:** Az infokommunikéciés technol 6gia magéba foglaja az
informé&ci6 tarolését, kezelését, elérését és prezentécidjat. Az informécio dlhat szévegbdl, szamokbdl, képekbdl,
hangbdl és egyéb jelekbél. Magaba foglalja az informéciokozlés sokféle forméjét, az ember-gép kommunikéci 6t
és a gépek kozotti kommunikaciot is, ez utdbbit féleg a vezérlés- és robottechnikaban.

Az infokommunikéci s technol égia alkalmazasai azon alapulnak, hogy ez a technoldgia az informaci6 el érésének,
gylijtésének, rendszerezésének, kdzzétételének, elérhetévé tételének a technoldgigja. Alkalmazésa a személyes,
vagy automatikus interaktiv informéciocsere hatékonysagéat jelentésen megndveli, ezeket a folyamatokat
jelentésen meggyorsitja, éslehetéveé teszi sok folyamat automatikus vezérl ését, illetve végrehajtésat.

Ez atechnol6gia alkalmas a véllalatok és vallalkozasok belsé kommunikacidjanak hatékonnya és gyorssa tételére,
s az Internet, az elektronikus vilaghdl6 kialakulasa 6ta a vilag barmely pontjaval torténé kapcsolattartasra, az ott
élékkel valé egyittmiikddésre. A hal6 talan legtdbbet haszndlt alkalmazésa az elektronikus levelezés (e-mail). Ez
ma sok esetben helyettesiti a megszokott postai levelezést. A levélhez csatolt fgjlok formgéban eredeti
dokumentumok cseréjét is megvaldsithatjuk. A legUjabb hardver és szoftver fgjlédés eredménye a hang- és
képatvitel az Interneten, tehdt a képtel efon megval Ositasa.

Az egyes Web szerverek ma mér sok millioé webhelyet, honlapot kindnak, sok millié oldalnyi informécié érhet
el. A lapok nem csak szoveges informécidt, de képeket és hangot, st mozgdképet is tartalmaznak. Manapség az
Uzleti honlapokon egyre inkabb a dinamikus tartalmak, illetve alkamazésok uralkodnak. Az elérés eszkbze a
bongészé, a felhaszndd sajét szamitogepen futod, informécidkérs szoftver. A bongész6 nem csupan passziv
informéci Okérésre és | etdltésre alkalmas szoftver, de ez a kerete egy sor interaktiv web alkalmazasanak.

Osszességében az Internet alapformgjaban, mint informécio téarold és kilds rendszer lehetévé teszi mindenféle
informécid és kész dokumentum széles kdrben torténd kdzzététel é, az informécionak a letoltését és a felhaszndl 6
gépén torténé kezelését. Lehetdve teszi dokumentumok publikdlaséra alkamas, vagy munkakozi 8lapotban
torténd csergét. A technoldgia mai alapotéban sok egyéb funkcio is megval osithatd vele a ma elérheté eszkdzok
alkamazésaval. Egy dtaldnosan elfogadott keretet ad a hddzatos alkalmazasoknak, példaul az e ektronikus
kereskedelemnek, a vallalatok, vallalkozasok kdzotti elektronikus egytttmiikodésnek is.

7.3.2. Az inkubéci 6 info-kommunikéci 6s tamogatasa
Az info-kommunikécios lehetéségek tobbségikben nagyon jOl ismert — bar még nem a
szikséges és lehetséges mértékben haszndlt — eszkdzel a szakmai  kapcsolattartédsnak,
informéci 6aramlasnak. Az inkubéci ot elsésorban az aldbbiak segithetik:

Az elektronikus levelezés €elényei elsésorban a kapcsolatteremtés gyorsasagaban,
interaktivitasdban, a kildheté mellékletek sokféleségében jelentkeznek. Mindez az innovécios
folyamatokban kulénosen fontos. A modszer terjedésének gyorsitasa az e-mailek , hivatalos’-
ként torténé elismerésével, adigitdis aairasteljes korii haszndlataval érheté el.

Az elektronikus csoportmunka olyan szoftverek haszndlataval torténik, melyek segitenek
abban, hogy egymastol fizikailag tévol elhelyezkedé emberek kozdsen dolgozhassanak
ugyanazon a téman. Az ilyen szolgéltatasok kiterjedhetnek kozos hataridénapléra, egyittes
dokumentumkészitésre, kozos adatbdzisok haszndatara, videokonferencidkra. A K+F
munkdéban kulondsen hatékony.

138 http://atschool .eduweb.co.uk/mal colm/ict.html
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A honlap olyan platform (elektronikus informaciobazis), ahol a tematika alapelvel szerint
Osszedllitott nagyszamu informacié, szolgdtatas érheté e. A kozolt adatok konnyen
frissithetok, aktualizalhatok. A virtudlis inkubacié sordn — tobbek kozétt - az aldbbiakra
hasznal hato:

informécidhordozd |étesithetd és mikddtetheté a terlletileg elszortan elhelyezkeds
inkubatorhazak kdzotti egyuttmiikdéshez,

a tudomanyos centrumok informaciéi konnyen elérhetéveé tehetok az inkubétorhézak,
illetve avalalatok szaméra,

tamogathatd az inkubatorokba telepilt cégek (kiemelten: kis- és kdzepes vélaatok)
uzletvitele,

szamos szolgdltatassal tAmogathat6é az inkubatorhdzon bellli vagy az inkubétorhazzal
kapcsolatban al6 cégek kilpiaci tevékenysége,

el 6segithet6 az inkubatoron belUli cégek egyuttmiitkddése,

maod termetheté virtudlis vallaat kialakitasara, s

segithet6 a klaszterek |étrehozasa, illetve mitkddése.

Az on-line szolgéltatasok kozéppontjaban a hdlézati mikddés elényeinek a kihaszndlésa all.

Celja,

hogy
el6segitse az Uzleti |ehetéségek kihasznélasat,

megkonnyitse a vilagpiacra jutasnak (termékek és szolgéltatdsok forgalmazasanak,
beszerzésének) |ehet6ségeit,

mindenitt elérhetéve tegye a vilagon barhol meglévé technolgiai informacit,

el 6segitse a nemzetkozi egyuttmikodest,

megkonnyitse a technol 6gia-transzfert,

stimuldljaakutatas ésfejlesztési egylttmiikodeést,

megkonnyitse a tudas forrésahoz val 6 hozzaf érést.

/////

példak is vannak. igy megemlitheté a ReglnnoServ virtudlis inkubétor portél, amely a Nemzeti
Kutatési és Technol6giai Hivatal (NKTH) tAmogatasaval jott |étre.
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8. Az innovaciok finanszirozasa

Bar az innovaciok hazai megval0sitdi gyakran panaszkodnak finanszirozasi nehézségekre, a
targykor pénzigyi oldalat gyakran alig ismerik. Ezért az aldbbiakban e hiany mérsékiésére
tesziink kisérletet.

8.1. Vallaatfinanszirozas |ehetéségek

8.1.1. A befektetési és afinanszirozési dontések eltérései. A tokeszerkezeti
dontések jellemzoi
Az innovaci6s dontésekkel dsszefliggésben mindig fontos az a kérdés, hogy milyen forrasokbal
lehet, illetve célszerii a projektet megvaldsitani. A vallalat tartds eszkdzallomanyét aakito
beruhazédsi dontések, és a tartés forrésszerkezetét (a tokeszerkezetét) meghatédrozo
finanszirozads dontések ugyanis a cég létét, mikodését hosszitavon meghatarozo stratégiai
dontések.

A tokeszerkezeti dontések a sgjat toke és a hosszllgiératl idegen téke aranyé, illetve a
forrésokat biztositok kovetelésein keresztll a cég pénzigyi kockézatat alakitjdk. A beruhézasi
(és a sziikebben vett finanszirozasi, azaz tékeszerkezeti) dontések sszekapcsolddnak, hosszi
tavon hatnak a vallalatok mikodésére, ugyanakkor vannak eltéré vonasaik a dontések
visszavonhatdsagét és kimenetét (eredményét) illetéen.’® A két dontéstipus alapvets eltéréseire
utal a 8.1. téblazat szemlétetett rendszerez6 sema.

8.1. téblazat
A befektetés ésfinanszirozas dontések eltérései
Befektetés dontések Finanszirozas dontések
Nem, vagy nagy réforditéssal korrigéhatok Gyorsabban, rugalmasabban, kisebb veszteséggel

korrigal hatok

A dontés eredményeként ,pénz nyerheté” |A dontés eredményeként nehezebb , pénzt
(pozitiv NPV) nyerni”

Ok: a termelési tényez6k piaca nem tokéletesen| Ok: a pénzligyi piac kompetitiv piac

kompetitiv piac e nagyszdmu forrast keress (vdlalatok,
korményzat, 6nkorméanyzatok...)

e nagyszdmu forrdst kindd (haztartasok,
intézményi befektetok...)

A két stratégiai jelentéségii pénzigyi dontés eltéréseinek felvazolasa azt a latszatot kelti, hogy
a finanszirozds — pontosabban a tokeszerkezeti - dontések kevésbé fontosak, mint a
beruhazésiak. A finanszirozasi dontések jelent6ségét jelzi azonban, hogy hibéik akéar acsédreis
esdlyt tamaszthatnak, s a cég megsziinéséhez is vezethetnek.

A tékeszerkezeti kérdések vizsgdlata jelenleg is a kutatdsok térgyét képezi. A beruhdzés dontések, ha
pozitiv nettd jelenértékii projektet eredményeznek (tehd ha hozamak jelenértéke nagyobb a
tokebefektetés jelenértékénél), novelik a valakozas értékét. Vitatott azonban, hogy j6 finanszirozasi

140 Részletes bizonyités: Brealey —-Myers: p. 211 —233., ll1és [vanné, p.227-229.
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dontés réveén is | étrejohet-e cégérték novekedés. Tobbféle nézet, elméleti modell |étezik az ,, optimalis’
t6keszerkezet kialakitasaval, kialakithatosdgéval kapcsolatosan is.

A modern tékeszerkezet-elméletek a (,klasszikus’) irdnyzatok tovébbfejlesztésén aapulnak,
Ujabb adalékot szolgéltatva a tokeszerkezeti ardnyok magyarézatdhoz. *** Héarom nagy
iranyzatuk a tokeszerkezet irrelevancigéra vonatkozd nézet, a vélasztasos, és a hierarchia
elmélet (s ezen iranyzatok korébe kiloénbdzé tovabbi elméletek rendezhetok).

A tokeszerkezet irrelevancigja. Modiglianni-Miller kbzgazdaszok hires elss tétele (1958) szerint a
vélalat értéke flggetlen annak tékeszerkezetétsl. Feltételezésik szerint a cég értékét az eszkozei Atal
megtermelt jovedelem tokekoltséggel diszkontdlt értéke hatarozza meg. A tékekoltség vatozatlan, a
tokepiac tokéletes (nincsenek addk, tranzakcids koltségek, az informaciokhoz jutés feltételel azonosak,
mindenki azonos feltételek mellett vehet fel hitelt). Késébb, a hitelfelvétel adomegtakarité hatését
figyelembe véve maguk maédositottak tételeiket.

A valasztasos elmélet szerint a vélalatoknak addig a hatarig érdemes hitelt felvennitk, ameddig az
adokbodl szarmazé elényok novekedését éppen kiegyenliti a pénzligyi nehézségek (fizetési nehézségek,
csod) koltsége. (A vaéllaat értéke tehdt a kovetkez6képpen modellezhets: V = sgjd tokébsl vald
finanszirozés melletti érték + addmegtakaritas jelenértéke — pénzigyi nehézségek koltségeinek
jelenértéke.). Ezen &véltasos (trade off) elmélet alapjan kialakithatd egy olyan optimalis tokeszerkezet,
amely mellett a tékekoltség minimalis, a cég értéke maximalis.

A hierarchia elmélet (Pecking Order Theory,) a valasztasos elmélettel ellentétben, az informacids
asszimetriak elméletére tamaszodva kimutatja, hogy a valaaok nem optimdizdjak a
tokeszerkezetiiket, ehelyett a finanszirozasi forrasok hierarchiga a jellemz6. (Az informacids
asszimetriak miatt — melyek szerint vezeték a befektetokhoz képest tobb, tokéletesebb informéci okkal
rendelkeznek- a hitel és a sgjat téke kozotti atvaltas nem mindig lehetséges). A hierarchia elmélet
szerinti  finanszirozasi sorrend: sgja forras(ok), hitel (bankhitel, kotvény) és részvény. A
tokeszerkezetben a hitel aranya az osztalékpolitika, a visszaforgatott nyereség és a beruhazas
Iehetéségek fliggvényében alakul.

»A hierarchiaelmélet ..azt dllitja, hogy a valalatok lehet6leg belss forrést haszndnak, és ha kiilss forrést
kell igénybe vennitk, inkdbb a koétvénykibocsatést vaasztidk a részvénykibocsatés helyett. Ez
megmagyarazhatja, hogy a kevésbé jévedelmez6 cégek miért vesznek fel tobb hitelt. Nem azért, mert
magasabb a megcélzott idegenforrés-aranyuk, hanem azért, mert tobb kiilss forrasra van szilkkségik, és
mert a hitel van a hierarchia csiicsan, ha a belss forrasok kimeriiltek.” 42

A tékeszerkezeti dontések Osszetettek, sokféle tényezé egyidejtileg befolyasolja a véllaatok
finanszirozds dontését. E tényezok két jellegzetes csoportba rendezhetok: lehetnek a
finanszirozasi tevékenyseget ,kiviulrél” meghatarozd, makro-kornyezeti, és lehetnek a
véllaatok tevékenysegének jellegébdl, mikddéshol eredd belss tényezok. A 8.2. tablazatban —
a teljesség igénye nélkil - azok a tényezék szerepelnek, amelyek szerepe a magyar
véllakozéasok finanszirozasaban is kimutathato.

8.1.2. Finanszirozési modok, finanszirozasi formak
A finanszirozés mddszerére vonatkoz6 dontés a (nagyobb) innovaciokka kapcsolatos egyik
legfontosabb dontés. Lehetéségeinek a rendszerzéséend — miként dtaldban a finanszirozasi
maodszerek csoportositasandl — az alapveté szempont az, hogy a forrds honnan aramlik a
vallalatba: belllrél, azaz a cég mikddésébol ered, avagy kilsé finanszirozas piacokon
szerepl 6k bocsétjak dmenetileg, vagy véglegesen a vallat rendelkezésére.

141 A tokeszerkezetre vonatkoz6 elméleti iranyzatok |ényegének dsszefoglalését, valamint a tékeszerkezetre hat6
tényezok egy csoportja hatasanak empirikus kutatasi adatokkal valé aldtamasztasat adja (Krénusz [2005]).
142 Brealey —~Myers[1993], p.382.
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A finanszirozési formak rendezé elve, hogy a bearamlé pénz a vallalat mérlegében a forras
oldalon a véglegesnek tekinthet6 sajéat forrast ndveli-e, avagy a visszafizetends, ideiglenesnek
tekinthet6é idegen forrasokat gyarapitja. Fontos szempont ugyanis, hogy a forrést biztositok a
tulgjdonosi, vagy a hitelezéi jogokat gyakorolhatjak. (Ezen alapkategoridkat sajét finanszirozas
vagy idegen finanszirozaskeént is emlegetik.)

8.2. téblézat
A tokeszerkezeti dontéseket meghatarozd tényezok
KULSO TENYEZOK BELSO TENYEZOK
o Tokepiaci fejlettség / bankrendszer jellemzdi e Vérhat6 ndvekedés, beruhazasi lehetéségek
e AdO torvények e Jovedelmeziség éslikviditas
o Csbd- ésfelszamolasi €ljéras szabdlyozasa o Az eszkozok bsszetétele
e Allami koltségvetés hidnya e Miikodés kockézatai, az iparag sajatossagai
e Monetaris politika kamat ésinflacio kezelése e Tulgjdonos szerkezet
o Uzleti ciklusok e A vdlaat banki adésminésitése

Forrés: Szoradiné [2004], p. 370 (atalakitéssal).

A finanszirozasi formak gazdagodésédval megjelentek a tulgjdonosi és a hitelezéi jogokat kombinald
hibrid (kombinalt) finanszirozass formak is. Vannak tovébba olyan forrésnak tekinthetd
pénzbearamlasok, melyek nem sorolhatok be egyértelmiien (csak kordbbi hattér-informaciok alapjén) a
sgjat vagy idegen finanszirozas kategériakba. De cash flow szemléletben vannak olyan egyenlegét
tekintve pozitiv pénzbedramlésok is, amelyek egydtalan nem jelennek meg a mérleg forras oldalén.

A 83. tébldzat a forras be&ramlas és a vdlalkozas mérlegében valdé megjelenités
(tokeszerkezeti) szempontjait figyelembe véve rendszerezi a forrdsbevonas médozatait, illetve
aklasszikusnak szamito és Uj forrésokat.

Az dnfinanszirozas a nyereség visszaforgatasa, Ujra befektetése. L ehetséges nagysagrendje az
addzott nyereség és a kifizetett osztalék kilonbsége. Ez a forréds a mérleg passziva oldalan,
sajat tokeként megjelenik, ezért a ,nyilvanos onfinanszirozas® eseteként jeloljuk.'* Az
Onfinanszirozas — az addzott nyereség egészének vagy jelentds részének visszatartasa - noveli
a pénzigyi biztonsagot és rugal massagot.

Az értékcsokkenés leirds eszamoldsa (ellentétben a ,nyilvanos onfinanszirozéssal”) , titkos
onfinanszirozasnak” tekinthetd, mert nem jelenik meg a mérleg forrés oldalan. ,Az értékcsbkkenés
leiras finanszirozasi hatésanak |étezése abban dl, hogy e leiras a targyi eszkdzzel elédlitott termék
értékesitése sordn likviddé alakul, vagy pedig rovid ideig kovetelés, feltéve, hogy a termék
értékesitésehisl szarmazo arbevétel a leirast fedezi. ... A térgyi eszk6z mérleg szerinti értéke csokken,
ennek megfeleléen a pénzeszkdz dlomany ndvekszik.” (Katits, p.30.) Fontos észrevenni azt, hogy ez a
finanszirozéasi hatas csak atermeék értékesitése esetén all fenn.

A vagyonatcsoportositassal (mas oldalrdl téke felszabaditassal) torténd finanszirozés kétféleképp
térténhet: (1) nem miikddoképes, avagy haszndlaton kivili vagyontargy eladasaval, vagy (2) a
hasznalhat6 vagyontérgy pénzzé tételével, értékcsokkenésének elszamolasaval. Ebben a felfogasban a
mésodik eset — a kordbban leirtak szerint - titkos dnfinanszirozésnak minésiil, csak a hasznalaton Kivuli
eszkoz elidegenitése tartozik tisztan a vagyonétcsoportositashdl vald finanszirozas kérébe. Tovabbi
problémét jelent, hogy a vagyonatcsoportositasbol torténé finanszirozast egyértelmiien nem tudjuk

143 A nyilvanos és titkos 6nfinanszirozas fogalmak megkillnboztetése és a forrasok pénzéramlés szempontd
kategorizélasa Katits [2002] alapjan.
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8.3. téblazat
A finanszirozasi médok, formak rendszerezése

BEL SO FINANSZIROZAS KULSO FINANSZIROZAS
Onfinanszir ozas Sgjat finanszirozas (sajat téke-novelés

(,,nyilvanos énfinanszirozas’, azaz saj at téke-novelés meglévé tulgjdonosokkal)
nyereség visszaforgatésa révén)

Amortizacio Részesedésfinanszirozas (sajat toke-novelés
(,titkos Onfinanszirozas’, mérlegben nem jelenik Uj tulajdonosokkal)
meg) e Extern részvénytdke novelés (pl.:alaptoke

emel és nyilvanos részvénykibocsatés Gtjan)
e Kockézat téke (Private Equity)™

Alkalmazotti (nyereség) részesedés Tagi kdlcson (meglévé tulajdonosokkal)
(sgjat toke) (idegen forras, hitelezéi jog),
Tdoke felszabaditas (vagyonatcsoportositas) | ldegen  finanszirozds (ldegen  forréas
(, koztes kategéria’!) novel és)

e  bankhitel,

e  koétvény form§ju idegen forrés

Hibrid finanszirozds (a tulgjdonosi és a
hitelez6i jogok kombinal &sa)

e Atvdthato, opcids kotvény

e Mezzanine'®

Katits [2002], p. 25. a 7.7. tablazat alapjan (atal akitassal, kiemel ésekkel, bovitéssal).

besorolni a sgjét vagy idegen finanszirozés kategdriaba sem, tekintve, hogy a mérlegbél nem derdl ki,
hogy a vagyontérgyat milyen forrasbdl (sajét és/vagy idegen forrésbdl finansziroztak. (Jol érzékelheté ez
akovetkezs dorén 1&thato , kdztes” elhelyezéshil.)

Léteznek a pénzbedramlésnak olyan esetei is, amikor a tarsasag tulajdonosai az éves adézott eredmény
egy részét felkindjdk a munkavdlaok részére. A forrds meghatérozott idére a cégnél marad,
alkalmazotti részesedés vagy akamazotti (tagi) kolcson forméban. Az akalmazotti részesedés belss
finanszirozasnak mindsll, ezzel szemben az alkalmazotti (tagi) kolcsont hitelviszony jellegéné fogva,
kils6 finanszirozasként tartjak szamon.

A kulss finanszirozas a finanszirozasi piacokrol, jellemzéen a tékepiacrdl valo forrésszerzést
jelenti. E forrdsok vagy a sgjat, vagy idegen tékét ndvelik, vagy atmenetet képeznek a kettd
kozott.

Az idegen finanszirozas (hitelfinanszirozas) két forrasa kozil elterjedtebb a banki hitel (a
kotvényekkel vald finanszirozds viszont a magyar valaatfinanszirozasi gyakorlatban
elhanyagolhaté szerepet tolt be, , hidnyzo lancszemként” emlegetik). A bankhitelnek a kilsé
finanszirozési forrdsok kozotti dominancigat (azaz a finanszirozasi hierarchiaban bet6ltott
mésodik helyét) e forras konnyi elérése, relative aacsonyabb kockézata, és ezzel
Osszefliggésben relative alacsony ara magyarazza. (A koétvénykibocsdtés koltsegesebb, van

144 A kockézati t6ke bemutatéséra killon alfejezetben keriil sor, tekintettel az detpalysjuk kezdeti szakaszaban
[évé innovativ kis-és kdzépvallatok finanszirozasaban betdltott szerepére.

5 A mezzanine Ujkeletii (megfeleld magyar gazdasagi kifejezés hidnyéban, tartalma alapjan, tébbfée jelzével
illetett) ,hibrid”, ,kombindlt”, ,koztes’ finanszirozés forma. A sajé és idegen téke kozott amenetet képezd
instumentum, amely a hitelezéi jogokhoz kapcsolodd térleszté részletek mellett, tulgjdonosi jogviszonyt
megtestesité, opcids komponenst is tartalmaz. (Teh& tulgjdonosi, részesedési jogra avéthatd.) Szorosan
kapcsol 6dik a kockazati tékebefektetésekhez, valamint aflzids és felvasarlas aktivitashoz. (Forrés, és részletesebb
kifejtések e témaban a www.hvcahu ésa www.portfolio.hu honlapokon.)
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gazdasagosnak tekintheté minimalis ,mérete’, és akamazasa fejlett masodlagos piacot
feltételez.) A finanszirozési forras &a banki hitel és kotvények esetében egyarant
nagymeértékben befolyasolja az, hogy az addssag klasszikus értelemben , biztositott forras’,
mert a cég ingod és ingatlan vagyona dl szemben a hitel 6sszegével. A hitelez6k alacsonyabb
kockazata a vagyoni biztositékokra, valamint a visszafizetés esetén a tulgjdonosok kielégitési
sorrendjét megel6z6 Un. ,, elsébbségi jogra” visszavezethetd (s ezek eredményezik az egyéb
formakhoz képest alacsonyabb tékekoltséget is). Tovabb mérsékli a hitelek koltségét az ,, add-
hatas’ , mely abbdl adddik, hogy a hitelek kamata az addzés el6tti eredménybél torlesztheto,
ezzel szemben a sajét forrésokat biztositok osztaléka az adozott eredményt terheli. Ugyelni kell
azonban arra, hogy atdl sok kotelezettségvallaas korlatozza a vélalat késdbbi forrasszerzésre
val 6 képességét. Az idegen forras igénybevételi |ehetsége tehét korldtozott.

A mésik, alternativ finanszirozasi mod a sgjét toke kilss finanszirozés révén torténé novelése.
Extern részesedés ndvelés elnevezéssel illethetd mindaz a kiilss forras bevonas, melynek révén
a finanszirozok tulgjdonjogot szereznek a valalkozasban. A befektetének jogaban Al
tokerészesedésével aranyban, vagy kilon megdllapodas esetén ettdl eltér6 mértékben részt
venni a valakozas irényitasaban, illetve részesedni a vallalat dltal elért eredménybdl. A
hitelfinanszirozassal ellentétben a befektetd tékée semmilyen mddon nincs szavatolva, s6t
éppen ez a hiany a nyereseges gazdalkodas egyik garanciga a hitelfinanszirozok szaméra. A
befektet6 szamara a véllakozas dltal megtermelt jovedelem, illetve Uzletrésze esetleges
értékesitése jelenti a hozamlehetéséget. Ez a finanszirozasi forma a visszafizetési garancia
hidnya, illetve felszamoléskor kielégitési sorrendben a hétrasorolas (az utolsoként vald
kielégités) miatt kockazatosabb, mint a hitelfinanszirozas. A magasabb kockazatot a magasabb
hozamel var &sok ellentétel ezik.

A kulss finanszirozassal bevont forrasok klasszikus forméi értékpapir forméjliak. Az egy évnél hosszabb
lejératl  értékpapir-kibocsétasnak két Utja van: részvénykibocsdtas és kotvénykibocsatas. A
részvénykibocsétas a részesedés novel és hagyoményos form§ja, de jellegii elsé megkdzel itésben hasonl6
részesedés finanszirozéas a kockéazati toke-finanszirozas is (ez utébbi sajdtossagait a késdbbiekben
részletezzilkk). A kibocsatas(ok) jellegzetességeit és a kibocsdtas targyat képezd értékpapirfajtékat
részletezésére itt nem keril sor.'*

A 8.4. &ran a tékefinanszirozds modok és formék rendszerezését foglaljuk Ossze. A séma a
részvénytérsasagok esetében jellemzé finanszirozas eljérasokat adja meg, de a fontos belso és
kilss6 finanszirozass modok illetve a sgjé és idegen finanszirozés (sgjé és idegen
tokendvekedeés) forma barmely vallalati formara vonatkoztatva jol értelmezhetok.

8.1.3. Finanszirozés a vallalatok éetciklusainak kilonboz6 szakaszaiban
A vdlaati tokestruktira kizérolag a hosszi tévon lekotott idegen tokét (D = Debt) és a
tulajdonosi tokét (E = Equity) jeleniti meg. Az eladdsodassal a cég pénziigyi kockazata né.

A tokeszerkezet, az eladdsodottsdg az idegen tékének a sgjat tékéhez viszonyitott aranyaval (a D/E
mutatéval), vagy az idegen forrésnak az Gssztékéhez viszonyitott aranyaval - a D/(D+E) mutatéval —
vizsgalhaté. Azonban, ,ha kizérdlag e két finanszirozési forras aakulasat elemezzik a vallaati
miikddés-beruhazas tevékenységi tertiletek fliggvényében, akkor ... hagyomanyos, vagy szik értelemben
vett tokestruktira elemzést” készitiink. ,, Amennyiben az a célunk, hogy tullépjink a hagyomanyos
tékestruktira-vizsgé 6édasokon, Ugy érdemes figyelembe venniink azt is, hogy a vallalat mikodésének
melyik életciklusaban van.” (Katits, [2002] p.49)

146 Az értékpapir kibocsétas és az értékpapirfajtak részletesebb tanulmanyozéséhoz vagy ismételt attekintéséhez
(és a hivatkozott részek mélyebb megismeréséhez) gjanljuk az irodalomjegyzékben szereplé étfogo, ,tankényv
jellegii” forrasokat ( Bealey — Myers (1998,1999, 2003), Fazakas (2004), llIés Ivanné (2002), Katits (2002), vagy a
téma , klasszikus voltabél” ad6ddan barmely fel sboktatasbhan haszndlt jegyzetet.
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8.4. dbra

Tékefinanszirozasi modok

Finanszirozas

y

Finanszirozas felszabaditott t6kébol Idegen finanszirozas

Sai at finanszirozas

Onfinanszirozas Részesedési l
(intern részvénytoke- jog eladasa Hitelfelvétel

novelés) (extern részvénytdke ndvelés)
A [ L 1
Belsd finanszirozas T bankhite I T kotvénykibocsatas

Forrés: Katits [1995], p. 49. (Atvéve Wohe: Einfilhrung in die allgemeine Betriebwirtschaftslehre, Verlag Franz
Vahlen Miinchen, 1990. (modositéssal).

Kiils6 finanszarozas

A 8.5. dora jol a cégek detciklusainak kilonb6z6 szakaszaiban rendszerezi a tokeszikségletet
és afinanszirozas lehet6ségeket, egyUttal jelzi aforrasszerzésre iranyul 6 lehetséges akcidkat.

8.5. &ra
” s ‘g p . . Lz . . T .
Tokesziikseglet és finanszirozas a vallalkozas éetciklusanak kiilénbdzs szakaszaiban*
i Revenues
Dallar
Revenues, Earmings
Earnings
e
|
Bl i
=
LTicoe
Magas, Magas Elfogadhata Csiikken Alacsony,
[ ) deax infrasteukidea | a vdllalad a vallalaii ériékher | a villalati érék mivel Jkifui™a
| Kiklsd idke 7 _ L . . . A ¢
| commsimies dltal meghatiroeott | ériékhes képest képest szizalékiban projekt
Negzativ, vagy Negativ, vagy Alacsony, a Magas, @ Tishly, mint a
Bebséi alacsomy alacsomy tikeselikscalether | tokesziikséglethes tikeseliksdalel
Tinans eiruds képist visEomyiiva
Kiilsii Tulajdomosi ke Kockazati 1oke Tirzsrésevény Hitel Visszafizetett hitel
finanszirnzis Berrmkhived Toresréseveny Warmrantok Yisszavasiroll
Alvilthald kitvény résEvEny
NMiivekedisi
H':;m b |, Seakase 2. Seakase 3. Seakase 4. Seakasse 5. Seakasy
; Kezdeti (felfinisiy | Gyors nivekedés | Magas nivekedés Erettség Hanyatlis
R B T s L S —
m"wf'k':""k' h‘-xk“:‘““ bk Els6 nyilvinos Rlsayinskibocsinisok Boiviny kiboesdiisok
| lehetisépek bevonisa kibroscssitdis (1P

* Revenues = bevételek , Earnings = Eredmény/nyereség
Forrés: Damodaran [2001], p.512.
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A vdlaatok kilonbozé fejlédési szakaszaiban Ol érzékelhetok a cash flow-problémak, és a
finanszirozas szempontjabdl megoldandé feladatok.

A cégek életének kezdeti, felfutas szakaszdban és a gyors novekedés idbszakaban
jellemzéen magas a tékeigény, ugyanakkor a valaat ,eértéktermelé” azaz jovedelem
termel 6 képessége alacsony. (Figyelembe kell venni, hogy a tékeigény &gazatfiiggo, figg a
tevékenyseg jellegétol. A cégek tbbbségére jellemzd, hogy nincs, vagy nagyon alacsony a
nyereség, a fix koltségek relative nagy sllya miatt dinamikdjat tekintve elmarad a bevétel
novekedés Utemétsl. Egydttal a valaat cash flowja is negativ, esetleg csak kismértékben
pozitiv, a pénzkidramlés és pénzbearamlés idobeli eltolodasa miatt.). A cég éetciklusanak
kezdeti szakaszaiban a fejl6déshez szilkséges belsd finanszirozas forrasok hianyoznak. A
véldat szinte csak a kilso forrasokra tdmaszkodhat: Ujabb tulgjdonosi tokebevonas
szilkséges, mert a bankhitel a cég kockazatossaga miatt nehezen elérhetd, illetve jellemzéen
révid lgjaratu (a forrést biztositdé szempontjabdl alacsonyabb kockézatll). Tehat szinte csak
révid lgérat idegen forras szerezhetd, holott a tartdés eszkdzdlomany |étesitésehez,
bévitéséhez, tartds forrasok szilkségesek. A tulgjdonos téke szerzésének Iehetséges modjai
e szakaszokban a kockézati toke bevonasa, és - részvénytarsasagi forma esetén- az elsd
nyilvanos részvénykibocsatas révén (IPO = Initial Public Offering) torténé alaptoke emelés.
(A kétféle tokeszerzéss méd egymastdl fuggetlenll és egymést erésitve is |étezhet. Ez
utobbira a kockéazati toke elemzése kapesan kitértink.)

A Klasszikusnak szamitdé kulss forras, a bankhitel irénti igény a felédés kezdeti
szakaszaiban, kilondsen a gyors névekedés idoszakaban erételjesen jelentkezik, de a cég
kilss forrést biztositok szempontjabol vett kockazatossaga miatt val6jdban csak a relative
kevéshé tokeigényes iddszakban az érettség szakaszaban redlis finanszirozas lehetéseg és
jellemzé finanszirozasi forma. A cég helyzete stabilizdlodasaval, méar szamithat tartos
idegen forrésra, hosszulgjaratt bankhitelre, sét valaszthat az idegen forrésszerzés modjét
illetéen: kotvénykibocsatds eszkOzével is élhet. (Természetesen méretgazdasdgossagi
szempontokat, koltsegeket, elérhet6séget, torlesztési és egyéb szempontokat mérlegelve -
fejlett tokepiacon - a kotvenykibocsdtés is redis finanszirozési alternativa lehet.) A
fejlodésnek ebben a szakaszadban ugyanakkor jelentés belss forrasok is termelddnek
(nyereség visszaforgatdsa €s amortizacio révén), ezért a cégek nem feltétlenll valasztjék a
kilss forrasokat. A finanszirozasi hierarchidban el6re kerlilhet a belso forras preferdlasa,
holott a sajat forras tobb szempontbdl dragabb, mint az idegen forras. A mérlegelésnél két
f6 szempontot figyelembe kell venni: egyrészt, hogy a sajat forrds nem , ingyen forras’,
masrészt, hogy az idegen forras bevondsa révén adomegtakaritas érhets el. Alapveto
gazdakodas kritérium, hogy a befektetett toke magasabb hozamot eredményezzen, mint a
finanszirozasi forras koltsége.

A tékeelemek koltségeként figyelembe kell venni a finanszirozasi forrésok arét. A sajét forrés , ard’ —
a tulgjdonosok hozamelvarésa - szamldkon nem kimutathatéan nem jelenik meg, ezért legtébbszor a
cégek nem szamolnak vele. A tulgjdonosok nagyobb kockézata az idegen forrasokat biztositokhoz
képest, magasabb hozamelvarasaikban jelenik meg. Ezért a sgjat forras, jellemzéen dragdbb, mint az
idegen forras. Az idegen forréas alacsonyabb kdltsége az ,, adbhatas’ révén is érvényesil, tekintve, hogy
az idegen forras &ra, a kamat koéltség, ennek kdvetkeztében addal ap csokkenté tényezé.

Arrais fel kel hivnunk a figyelmet, hogy az abréban feltlintetett |ehetséges finanszirozasi
sorrend ellentmondani  latszik a hierarchia elméletnek. Nevezetesen: a szezondlis,
id6szakonként megjelend részvénykibocsdtasok (a tulajdonosi téke névelése) megel 6zik az
idegen forrasszerzést (bankhitel, kdtvénykibocsétés). A feltintetett finanszirozasi rend tébb
tényezével magyardzhat6. Figyelembe kell venni, hogy a lehetséges finanszirozasi
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lehetosegek felvazolasa fejlett tokepiac (amerikai tokepiac) feltételezése mellett tortént.
Felett tokepiacok mar a kezdo vélalatok szaméra is lehetové teszik a részvények
kibocsdtésa (tjan valo forrésszerzést. Az elsé nyilvanos kibocsatast kovetéen a cégek
nyilvanos és zartkorii kibocsatasokkal valOsithatjdk meg az Ujabb forrasszerzést. Ez utébbi
esetben elkertilhet6 atulgjdonosi struktUra nem szandékolt megvéltozésa.

Zartkorii részvénykibocsétas sok esetben a meglévé tulajdonosi kérben valdsul meg, ilyen értelemben
tehd az dapitdi toke felemeléseként is felfoghatd, amely részvénytérsasdgi forméban Ujabb
részvénycsomag kibocsétésat jelenti. JOI érzékelheté a tulajdonosi jogokhoz kétddés a tekintetben is,
hogy a torzsrészvények mellett (melyek tulgjdonosi jogokat biztositanak) csak a tulgjdonossa valas
lehetéségeit ny(jté pénziigyi eszkézok kibocsatasaval igyekeznek a cégek forrashoz jutni (warrantok és
egyéb vétoztathat6 formgju pénzigyi eszkdzok - példaul avathat6 kotvények - formgjdban).

A jelzett finanszirozas |ehetéség kevéshe fejlett tokepiacokon, igy a magyar gyakorlatban sem
jellegzetes, de néhany tényezore feltétlendl felhivja afigyelmet. (1.) A finanszirozasi gyakorlat
soksziniibb, mint ami az elméletek altalanositott rendszere aapjan felvazolhatd. (2.) A belsé
forrdsok hianya és a jellemzéen nagy Uzleti kockézat erdteljesen csokkenti a hitelhez jutas
lehet6ségeit, s igy a vallalkozasok életpalyajanak kezdeti szakaszaiban a finanszirozas
elsgsorban tulajdonosi téke bevonasa révén lehetséges.

A szilkséges tulgjdonosi tékebevonas mértéke intenzitésa vallalkatonként eltérd, tekintve, hogy az Uzleti
kockézat mértéke szdmos tényezé flggvénye. Az Uzleti kockézatot novelé tényezok: az iparédg
sgjatossagal  (eszkozigényesség, a fix koltségek nagy sllya), az égazati verseny, a valaatok
ciklusérzékenysége (gazdasagi konjunkturatél flggésége), az Uzemméret, diverzifikacié (a kis
véllalatméret, homogén profil nagyobb kockéazatot jelent.

Erdemes roviden visszatérni arra, hogy mennyiben lehet a véllalat értékének noveléséhez a
finanszirozés struktdra alakitasaval hozzajarulni, vagy legaldbb a finanszirozas nem megfelel6
megva asztasabol adodo , értékvesztést” elkerdini.

A cégek tobbsége szamara nem jarhaté Gt a finanszirozés forrdsok megva asztésa (a sgjét toke
- adossdg ardnyanak megvdtoztatasa, ,étvétasa’ révén egy optimais tokestruktira
létrehozésa). Az el6zoek alapjan érzékelhetd, hogy a fejlddés kezdeti periddusaiban a
finanszirozas médja erdsen determinélt. Kisebb mértékben a gyors ndvekedés, de erételjesen
az érettség szakaszaban (valdjdban a meger6sodott, nagyobb cégek szamara) azonban a
finanszirozési forrasok ardnyanak megfontoldsa mér redlis lehetoségge vahat. Megfeleléen
alakitott tokeszerkezet a cég értékének novel éséhez vezethet. Elsésorban a tézsdére bevezetett
részvénytéarsasagok élhetnek ezzel alehet6séggel.

A hitellel valo finanszirozasbdl adodo elonyodket és hatranyokat is figyelembe véve, barmely
idegen forrasokkal rendelkezé cég értéke a kovetkezoképp modellezhets™: tisztdn sgjét
tokébosl valo finanszirozas melletti érték (jovobeli jovedelmek jelenértéke) + addmegtakarités
jelenértéke - pénziigyi nehézségek koltségeinek jelenértéke.

A 8.6. téblézat jelzi a vallaakozasok életében azokat a fejlédési szakaszokat, amikor az
adomegtakarités jelenértéke novelheti a cég értékét, ugyanakkor a pénzlgyi nehézségek
koltsegei (eladdsodottsag kovetkeztében fellépo fizetési nehézségek és a csod koltsegel) jelen
vannak, és diszkontalt értékiik csokkentéleg hat avéllalat értékére.

147 Tekintve, hogy elsésorban a kezds - jellemzéen kisméretii - innovativ vélalkatokra irdnyitjuk finanszirozas
szempontjabdl is a figyelmet, ezért az optimalis tokeszerkezet kialakitasanak lehetbségeit, esélyeit csak vazlatosan
tekintj ik &.
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8.6. &ira
Tokeszerkezet (hitel/tulajdonosi toke arany megval asztasa)
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Forras. Damodaran [2001], p.562. (réviditve)

Figyelemre mélté az indulé cégek szaméra, hogy a vallalkozasok éetciklusanak kezdeti
szakaszaiban az adoémegtakaritasnak nincs jelentdsége, az eladdsodas sem Iép fel (a korabban
kifejtettek értelmében), de a csdd |ehetdsége (a szerzodésben vallalt fizetési kotel ezettsegek nem
fizetésének kockézata és terhe) fenndll, csbkkentve a vallalat értékét. Megfeleld
forraskombinacidval az érettség szakaszaban pozitiv hatas érhets €.

A pénziigyi dontésekhez némi tampontot jelenthet a kovetkezé megadllapités: , Nincs olyan formula,
melybe szamokat helyettesitve megkapnank az optimdlis tékeszerkezetet. De javasoljuk az addk, a
kockézat, az eszkbztipus és a pénzligyi tartalékok szerinti négypontos megkozelitést. Ez a megfelels
keret az értelmes pénzligyi dontésekhez. ...... Azoknak a vallalatoknak, amelyeknek biztonsagos,
materidlis jellegi eszkdzeik és sok adokoteles jovedelmik van, magasabb idegen forras arany elérése
lehet a céljuk. A veszteséges vallalatok, amelyeknek kockazatos, immateriélis eszkzeik vannak, inkabb
sajét tékébdl finanszirozzanak.” (Brealey — Myers[1993], p.381-382.)

A finanszirozas |ehet6ségekkel kapcsolatban egy, az alam kkv-kat tdmogatod szerepkorével
Osszefliggo fontos kiegészitést is kell tenniink. Meg kell emlitenlink, hogy ha a szabdyozasi
kérnyezet ,valakozasbarat” jellegi, akkor az emlitett forrasokon kivil dlamilag tAmogatott
hitelek és palyézat Utjan elérhet6 , ingyenes’ forrasok is léteznek.

Az alamilag tamogatott hitelek nemcsak alacsonyabb kdltsegiiek (aacsonyabb kamatszint,

kezelés koltseg) de konnyebben elérhetok (kisebb fedezettel igénybe vehetok), mint a banki
hitelek, ezért afinanszirozasi rangsorban megel6zik azokat.
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A palyazat (tjan torténs forrasszerzés fontos kiegészité forrést biztosit, de csak sgjé - a
vélakozd részérsl a kockézatvallalasét bizonyitd - eré megléte esetén. Tehdt jellemzéen nem a
fejlodés korai szakaszahoz illesztheté forrés. Figyelembe véve emellett a payazatkészités
szellemi- és egyéb eréforras (id6-, payazati dij) igényét, valamint az elbiralas hosszu atfutési
idegjét (ezzel més dternativ fejlesztési lehetésegek elvesztését), nem tekintheté konnyen
elérhet6 forrasnak. A realitdsoknak megfelelé mérlegelés mellett, jO projekt esetén banki
el6finanszirozéssal kiegészitve azonban minden més ,,hagyomanyos’ kilss forrast megel 6zhet.

8.2.Kockazat finanszirozas

8.2.1. A kockéazati tokebefektetés jellemzoi
A kockézati tokét a finanszirozési modok rendszerében a kulso finanszirozés egyik — az
innovéciok esetében kilondsen fontos - lehetséges formagakent emeltik ki. A kategorizalas
alapjan jellemzoibol annyi kidertlt, hogy kockazati toke finanszirozas (j tulajdonosok
bevonasaval teszi |ehetévé a sajat toke novelését. Ugyanakkor nem minésiil szokésos extern
tokebevonasnak, kivilrdl, () tulgjdonosok vélakozésba vald bevonasa révén valo
tokeszerzésnek.

Els6 megkozelitésben a kilonbség a tokebefektetés célja alapjan érzékelhets: .. a kockazati
toke mai nyugati értelmezése a professziondlis tokebefektetok olyan hosszil tavd, jelentds
kockazattal jaré tokebefektetéseit takarja, amelyek elsddleges célja a kiszallaskori
toke Gvedelem megszer zése, amit a befektetés ideje alatt kapott osztal €k csak kiegészit.” (Karsai
[1997], p.168.)

Tehét a kockézati tokebefektetok mar befektetéskor a jovedelmezé kiszalas (exit) lehetéségeit
meérlegelik, mely csak akkor realizalodik, ha a befektetés célpontjat jelentd vallalkozas értéke —
épp a kockazati toke kdzremiikodése révén - viszonylag révid idé alatt gyorsan megnovekszik.

»A kockazati toke fogalma Magyarorszagon sokaig 6sszekapcsol édott az Gtlet, az Ujdonsdg, az Uj cég,
azaz |ényegében az innovacio finanszirozasaval, pontosabban az e terlletre torténs kockézatos
tokebefektetéssel. Ez annyiban érthetd, hogy a kockézati téke a nyolcvanas évek elegjén még a fejlett
piacgazdaséggal rendelkez6 orszagokban is a spekulacids céll, nagyon kockazatos vélalati
befektetéseket jelentette a finanszirozésra kivalasztott cégek éetének korai szakaszdban. ... Nyugaton a
nyolcvanas évek kozepére a kockézati téke fogalma azonban kezdett mindinkdbb elszakadni az
innovaciotal. ... A véltozas abban dlt, hogy alapvetéen modosult a kockézatitoke-térsasdgok szaméra
kiemelkedd megtériilést igéré cégek kore, jellege. A jelentds &folyamnyereséggel kecsegtetd
véllalkozésok kozott ugyanis jelentésen visszaesett az Ujdonsaggal jelentkezs, illetve fejl ddésenek korai
szakaszaban tarté cégek aranya, s megndtt a mar biztosabb bevételekkel rendelkezs, terjeszkedni és
tovabbfejlddni akardk stlya.” (Karsai [1997], p.166)

Ma mar a kockézati téke nem csak, és nem elsésorban a vallalatok életének korai és rendkivil
kockazatos szakaszdban, hanem a gyors fejlédés, terjeszkedés periddusdban is megjelenik.
Ezért a szakirodalomban olykor - kompromisszumos megoldasként - a jellemzett téke lényeges
vonasait megtartd private equity elnevezést hasznaljdk a kockazati téke fogalom (venture
capital) helyett:
- aprivate kifejezés utal a célcsoport jellegére, atézsdén nem szerepl 6, azaz nyilvanosan
nem jegyzett (nem ,,public”) cégek korére,
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- az equity sz6 pedig az aaptoke formgdban, tarstulajdonosi minéségben, tehé nem hitel
forméjaban nyujtott finanszirozas megoldést jelzi. **®

A private equity angol terminolégia™* kiemeli a kockézati téke hagyomanyos és Uj fajtéjanak

kozbs vonasait, és nem tesz kilonbséget a finanszirozott vallalatok életciklusanak egyes

szakaszai szerint VAtozd funkcidju befektetések kozott. A private equity oOsszefoglald

kategorian belll azonban megkilonboztethetd a kockazati toke két fajtja aszerint, hogy a

vélaat életének mely szakaszdban, s milyen szerepet tolt be.

- Hagyomanyos kockazati téke (classical venture capital) elnevezéssel illetik a kockézati
toke kezdeti jellegzetességeit megoérz6 befektetoket, illetve befektetéseiket, amelyek a
nagy kockézattal jard, indul6 vallalatok finanszirozasat szolgaljak.

- Fegleszté toke (development capital) elnevezéssel killnboztetik meg a hagyomanyos
kockézati tokebefektetoktdl azokat a befektetoket (befektetéseket), amelyek az igen
kockézatos indul6 valalatok helyett inkabb az expanziv (terjeszkedési) szakaszban
lévoket részesitik elonyben.

A kockazati tokebefektetés jellemzsi, mas tékebefektetésektsl megkllonboztets jegyei a

kovetkezoképpen foglahatdk dssze:

- A befektetés célpontjai dinamikusan fejlédo kis- és kdzepes méretii, té6zsdén még nem
jegyzett valaatok (,private”)

- Reészvétei tokebefektetést jelent, a befekteté tarstulajdonosi minéségben az aaptokéhez
jérul hozza (,equity”), de nem csak finansziroz6 szerepkort tolt be, hanem legtobb esetben
(acég fejlodését segit6 célzattal) részt vallal a vallalat iranyitasaban is.

- A kockazati tokebefekteté nem az osztalékhozam maximalizalasban, hanem a vallalat
minél gyorsabb fejl6désében, a cég értékének ndvekedésében érdekelt.

- A tokebefektetés idstavja altaldban 3-7 év. (A kockézati tékések nem hosszu tavu
tulgjdonrészre, hanem az Uzletrész értékesitésekor realizdlt hozamra torekednek, alapvetéen
avéllalati érték ndvelésére koncentralnak.)

- A cég elhagyasa nem tdkekivonas, hanem a tdkerész eladasa révén torténik. Az exit
kulcsszerepet jatszik a befektetés folyaman, és pontos feltételeit a befekteték mar a
megallapodés megkotésekor lefektetik. A, kiszallas’ lehetséges mddozatai:

- Nyilvanos résavénykibocsatas, tézsdére vezetés atjan. A kockazati toke
kozremiikbdése révén megval dsulhat az elsé nyilvanos részvénykibocsatas (1PO =
initial public offering.)™

- A tulajdonrész (részvényeknek) eladasa az eredeti tulajdonosoknak, azaz a
tulgjdonrész vallaat, vagy a véllalkozo dtal torténé visszavasarlasa beleértve a
cég felsd vezetését. (A vezetdi kivasarlas - management buy-out, MBO - esetében
avdlaat kordbbi menedzsmentje szerez tulajdont a vallalatban.)

- A cég eladasa masik — killss - befektetsnek.™™ (Ide sorolhatd a kivésarlas azon
fajtgais, amikor egy kilss menedzsercsoport szerez tulajdont a véllalatban, tehat

148 A fogalmak tartalménak kifejtése és rendszerezése Karsai ([1997], [1999]) szakcikkei, valamint a Magyar
Kockazati és Magantéke Egyesiilet honlapjan fellelhet6 ,, Szakkifejezések” rovat aapjan.

149 A private equity magyar megfeleléje a, magantéke” kifejezés tébbféle értelemben hasznélatos, ezért kevéshbé
alkalmas e finanszirozadsi méd megkulénbdztetésére. A tovébbiakban — elfogadva az angol terminoldgia lényeget
kiemel jelentéstartalmét - a kockézati téke megjel 6lés (a magéntoke kifejezés helyett) egyarant vonatkozik annak
hagyomanyos és az Uj fajtara

150 Az 1PO-n keresztiil torténé kiszdllas Amerikéban a legnépszeriibb megoldés. Eurépaban a befektetett tske kb.
egy tizede hagyja e a véllalatokat a tézsdén keresztil. A BET piacan eddig négy IPO-val valé kockézati téke
kiszdllas valésult meg: Cofinec (1996), Nabi (1997), Synergon (1999), Graphisoft (2000). (http://www.bet.hu.
BETelemzések, 2003.0ktdber 17.)
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a kockézati toke tulgjdonrész megvésarlasaval az irdnyitas is kilso kezekbe kerdl.
A kiils6 menedzsergérda tulgjdonszerzését , vezet6i bevasarlas’ management buy-
in— MBI - kategoriaval jelzi a szakirodalom.)

- A vdlaat felszamolasa (végsé esetben, sikertelen piaci szereplés, kdzremiikodés
esetén).

8.2.2. A kockazati tokepiac szerepl6i
A kockazati tékepiac keredleti oldalan innovativ, éetképes - éetciklusukat tekintve a
fejlodésiik korai szakaszaban vagy a gyors ndvekedés periodusdban 1évs - vallalatok allnak,
akiknek a fejlodését a szdmukra elérheté finanszirozési forrasok hianya fékezi. Méretiiket
tekintve jellemzden a kis- és kdzepes vallalati kor jelenik meg a kockézati tokét keresok kozaott.

A fejlédsképes kkv-k finanszirozési probléméinak ismert okai a kdvetkezok:
e Sgé vagyonuk dtaldban nem elegendd a fejlesztések megvaldsitasdhoz, és tovébbi sgjét tokét a
tulgjdonosok nem tudnak biztositani,
e A hosszabb lgjérata banki hitel felvétele esetiikben korlatokba Uitkdzik, mert:

- vagy nem jutnak hozza (a bankok preferenciai eltéréek),

- vagy maguk a cégek nem vallaljék azt a sllyos fizetés terhet, mely a projekt beindulasaig a relative
adacsony jovedelemtermelé képességik és az addssagszolgdlati kotelezettség nagysagrendbeli és
idébeli eltérése miatt jelentkezik.

e A kilst finanszirozas més forméi elsésorban méretgazdasagossagi okokbdl szamukra nem jelentenek
redisfinanszirozas alternativét.

A kis- és kozepes vallaatok nemcsak egyszeriien forrast igényelnek, hanem a fejl6désiiket
akadalyozd egyéb problémékra (Uzleti kapcsolatok, vezetési ismeretek, esetleg megfeleld
szakértelem hianya) is megoldast keresnek. A kockézati tokefinanszirozas — a befektetoktol és
befektetéseiktol fuggéen - a szikséges tokén tulmenden is elényokhoz juttathatja a
megfinanszirozott célcsoportot.

A kockéazati tékepiac a kinalati oldalon |évs szerepldk és az dtaluk megval ésitott befektetések
szerint két részre, az intézményesiilt, mas néven formdlis, és az informdlis piacra oszthatd. A
két piacszegmens megklulonboztetd ismérve, hogy a finanszirozok a pénzigyi
kozvetitorendszer igénybevételével szereznek forrasokat, vagy kozvetlendl finanszirozzék a
vallakozéasokat.

Az intézmenyesiilt tokepiac meghatarozd szereplsi a kockazati toke tarsasagok/alapok,
amelyek pénzigyi kozvetitorendszeren keresztil forrésokat gytjtenek kilonbozo pénzigyi
intézmeényektol, biztositoktdl, nyugdijalapoktdl és maganszeméyektsl kifejezetten kockazati
jellegi finanszirozés céljabdl. (A formalis piacon |éteznek még un. ,,nem flggetlen” kockazati
toke alapok is, ezek killonb6z6 bankok, nyugdijalapok, biztositok kockézati toke térsasagai.)

Az informdis kockézati tékepiac kindati oldalan két jellegzetes befektetéi csoport
kulonboztetheté meg, akik kozvetlentl valdsitanak meg kockazati jellegi finanszirozast: Az
informélis piac szerepl6i egyrészt maganyszemélyek, az Uzleti angyalok (,business angels’,
vagy ,angel investors’), masrészt nagy vallalatok, akik stratégiai céllal vesznek részt kockazati
bef ektetésben (corporate venturing).

151 K 6zép- és K elet-Eurdpéban az értéktszsdék alacsony likviditasa és kis forgalma miatt a tézsdei bevezetés nem
jellemzd, ehelyett a stratégiai befektetdknek térténd értékesités az exit legjellemzébb madja. (http://www.hvca.hu
Szakkifejezések)
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A kockézati befektetéseknek tehét alapvetéen a befektetok személye illetve az ligyleteik szerint
héarom fajtga kilonitheté el:. (1) a kockézati és magantéke cégek befektetései, (2) az Uzleti
angyalok befektetései, és (3) a valaatkozi fejlesztotoke befektetések. A kdvetkezokben ezek
jellemvonésainak felvazol aséra tesziink kisérletet.

Az intézményi kockazati befekteték — a kockazati és magantoke térsasagok/alapok - akotjék a
kockézati tokepiac hagyomanyos , klasszikus’ szerepl6i korét, befektetéselk meghatarozdak e
piacon. A legtébb kockazati és magantéke alap mogatt stabil, ismert (és elismert) befektetok és
alapkezelok  dlnak, befektetés  dontéseikhez (a ,,megfinanszirozott  vallalatok”
megval asztasdhoz) megfelel6 szakembergardaval rendelkeznek. Befektetési portfoligjuk széles
(tobbféle tevékenységi  korben, €eltér6 éetszakaszban finansziroznak  fejl6doképes
véllakozéasokat), de elsésorban méretgazdasadgossagi megfontolasbdl foként kdzepes méretii
cégeknek biztositanak forrasokat. 2

Az intézményi kockézati befektetetések a nagy Osszegli forrason tul is tobbféle eldnyt
biztositanak a célcsoportnak. A kedvezményezettek a sgj& forras (a ,biztositék™)
megndvekedése, és az el 6zetes megmeérettetésbol adodo |, hitelesség” miatt tovabbi forrédsokhoz,
nevezetesen bankhitelhez juthatnak. Az Uzleti kapcsolatok bovilnek, tekintve, hogy az
intézmeényi kockazati befektetok tobb régidban, tobb cégben érdekeltek, piaci informécioik
alapjan elonyos beszerzési forrasokra, Uj vevokorre tehetnek szert. Szakértelmikkel erésitik a
Cég vezetéset, részt vesznek a cég irdnyitasaban.

Az intézményi kockazati befektetok befektetéseinek azonban komoly korlatai is vannak, nem
csak a tokét az igénybevevok, hanem a tokét biztositok oldalérdl is. Mindenekel 6tt meg kell
felelniik — mint mindegyik befektetéktol gyujtott alapnak - a befektetok hozamelvérasainak.
Az intézményes kockazati téke kozvetité szerepet tolt be a pénzlgyi piacon, tehd maga is
versenyben all a befektetok pénzéért. A forrast biztositok profitelvarasainak csak Ugy képes
megfelelni, ha ,biztonsdgosabb” és nagyobb volumeni befektetésre torekszik. A kockéazat
csokkentése érdekében a befektetéseibsl portfoliot képez, és a kockazati befektetés koltségét a
meéretgazdasagossagi szempontok maximdlis figyelembe vétele mellett igyekszik mérsékelni.

Az Uiz eti angyalok — maganszemélyek - befektetései a kockazati tokepiac intézményi befektetok
atal kihagyott réseket toltik ki. Tehat az intézményi kockazati befektetékhtz képest kisebb
Osszegii tulgjdonosi tokét nyUjtanak, hasonl6 jarulékos el6nyokkel (részt vesznek a stratégiai €s
operativ iranyitasban, Uzleti kapcsolataikkal segitik a cég fejlodését stb.). Befektetéseik
célcsoportjat elsésorban az induld kisvalalatok jelentik. A tokejuttatds mértékét a vallalatok
igényei, illetve aforrast biztositd anyagi lehetéségel hatérozzak meg.

De kik is val¢jdban az Uzleti angyalok? Az angolszész elnevezést a szakirodalom tébb szinoniméval
(Gzleti angyal, angyal befektetd, ,informdlis befekteté”, privat kockdazati tékés, informalis kockazati
tékés sth.) egyiitt haszndlja...... A heterogén értelmezések legfontosabb jellemzéit szintetizalva, az Uzleti
angyal fogalmanak egy sziikebb és egy tagabb (megengedébb) valtozata fogamazhaté meg. Szikebb
értelemben az Uizleti angyalok olyan (altaldban vagyonos és tapasztalt) maganszemélyek, akik kdzvetlen
maodon nyUjtanak tékealapl finanszirozast és szellemi tékét () és novekvs, t6zsdén nem jegyzett
vélalatoknak, amelyekkel el6zéleg nem dlltak csaladi és tulgjdonosi kapcsolatban. ... Ezzel szemben a
» megengedsbb” meghatérozas szerint — amely az informalis befekteték elnevezéshez dll kozelebb - az

152 Magyarorszagon ma a legtébb kockézati tokebefektetd — hasonldan a nyugat-eurdpai tarsaihoz - a kézepes
méretli cégek piacara koncentrdl. ...A Magyar Kockézati és Magéntéke Egyesiilet tagjainak tobb mint fele 3-6
eur6s méreti vagy ezt meghaladd nagysagu befektetésekre koncentrdl....Az Egyesiilet becsése aapjan ma a
Magyarorszagon is aktiv kockézati-téke befektetésekkel foglalkozd aapok szama meghaladja a 45-6t. Ezek
Osszességében akéar 3 milliard euro kockazati téke befektetésre is képesek lennének, de ennek az dsszegnek kb.
2/3-amég befektetésre vér...” A kiemelések a Tzvetkov [2003] cikkbél val ok.
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infomadlis kockézati tékések olyan nem intézményi befektetok, akik pénzligyi forrésokat nyUjtanak
t6zsdén kivili vallalkozasok szdméara (Makra — Kosztopulosz [2004], p.719-721).

A véllalatkoz fejlesztstoke befektetések 3, szintén nem intézményesiilt, informélis kockézati
tokebefektetésnek mindsiilnek, mert ez esetben valalatok (jellemzéen nagy, tékeerés
véllalatok) kozvetlendl nydjtanak kockazati toke tipust finanszirozést kisebb cégek szaméra. E
befektetések fobb jellemzéi, hogy a befekteté osztozik a partner vallaat kockazataban, a
finanszirozd és a megfinanszirozott cégek kozott hosszU tévra szolé kapcsolat, stratégiai
szovetseg jOn létre (de nem kertl sor az 6nallo lét feladasat jelentd Osszeolvadasra, vagy a
gyengébb fél megsemmisiilésével jard felvasarlésra).

Miért érdeke egy valaatnak a kockazati tipusi tokebefektetés, mely a korldtozottan
rendelkezésre dl6 eréforrasait sgjat Uzleti tevékenysegétsl vonja el? Mérlegel ésének alapveto
szempontja az, hogy hol, milyen feltételek mellett magasabb a téke megtériilése. Tekintve,
hogy a befekteté cég dtaldban magas innovacios potencidllal és gyors fejlédés |ehetosegekkel
rendelkez6 , partnercéget” valaszt a befektetése célpontjaul, nagyobb kockézatvallaldsa miatt
mar 6nmagéban is nagyobb hozadékot érhet el. A vallalatkozi fejleszté toke befektetések
jelentdsége azonban a szinergiahatasok'>* hasznositaséban rejlik. Az eréforrasok egyesitésével
kialakitott hosszabb tavu egyilttmiikddés révén minkét fél piaci pozicidja erésodhet anélkil,
hogy feladnék, illetve elveszitenék 6ndll6ségukat.

A véladatkozi fejleszté toke bevonas a megfinanszirozott cég szdméra az emlitett elénydkon
tulmend lehetéseget biztosit a tokeszerzésre. A nagyobb cég , partner-vallalkozasaként” valo
megjelenés és miitkddés ugyanis vonzova teheti a céget az intézmeényes kockézati toke szamara
is.

8.2.3. Kockazati toke a cég éetciklusanak kilonbdzé szakaszaiban.
A kovetkezékben a kockézati téke megjelenését, szerepkoreit egy indul 6 vallalat életciklusanak
szakaszal szerint bontottan tekintjik at. Ezzel részben a kockazati téke funkcidirdl, fajtairol
eddig leirtak 6sszegzését kivanjuk adni, ugyanakkor olyan U] kategdridk megismertetésére is
sor kertl, melyek szemléletesen jelzik a kockézati toke adott életszakaszhoz valo
kapcsol 6dasat.

A kis- és kozepes valaatok finanszirozasi médozatai eltérnek anagy cégekétsl annyiban, hogy
a kockazati téke a tervezett indulastol kezdodoéen, jellemzéen az érettség eléréséig megjelenhet
|ehetséges finanszirozasi forrasként.

Célszer(i — afinanszirozas, a kockézati téke megjelenése szempontjébdl - a vallalkozés kezdeti
szakaszat részletesebben tagolni.

A vallalkozasok éetpalyajanak korai szakasza, (mely részben azonosithatd a korabban
feltintetett kezdeti szakasszal) novekedés és finanszirozas szempontjabdl harom jellegzetes
fazisra - a magvet6 (seed), az indul6 (start up) és a korai nbvekedési (early growth) fazisaira -
tagolhato. Ezt a terjeszkedési szakasz (expansion) koéveti, mely az el6z6 nagyon kritikus
periodustdl megkil 6nboztetve késobbi (later) szakasz elnevezéssel isillethetd.

153 A, corporate venturing” magyar megfelelsjeként a véllalatkozi fejlesztétoke befektetés elnevezés Osman
Pétert6l szarmazik. Megjegyzendé, hogy a ,corporate venturing” kifejezés ,a véllaatok véllakozésa”
forditasban, més tartalmakkal szerepel a tobbszér hivatkozott MKME honlapjan a szakkifejezések rovatban, azzal
amegjegyzéssel, hogy , erre akifejezésre nincs univerzalisan elfogadott definicid”.

1% Szinergia: az egydittes hatas mértéke, amely abbdl adédik, hogy az egész tébb mint a részek egyszerii dsszege.
Chikan, [1992]. p.395)

157



A kockézati tokebefektetések megkull onboztethetok aszerint is, hogy avallalatok éetciklusanak
mely szakaszdban vesznek részt finanszirozdként.

A ,magvets toke’, vagy magvets finanszirozas (seed capital) a vélakozés legkorabbi,
rendszerint még el6készit6 fazisat finanszirozza. Az Gtlet kifejlesztését, a kapcsol6dd kutatési
fejlesztési tevékenységet és az Uzleti terv megalapozésdt szolgdld gazdasdgi elemzések
elvégzésat tmogatja. A kockazat nagy, a finanszirozasért cserébe a kockézati tékések opcidt
kapnak, mely jogot biztosit a létrejovo vallalkozasban val 6 tulgjdonosi részesedéshez (tekintve,
hogy e fazisban a cég , hivatalosan”, jogilag még nem |étezik)

Az indit6 téke, vagy indul6 finanszirozas (start up financing) a valalkozas beinditasahoz, a
termékek, szolgdltatasok kifejlesztéséhez kapcsolodik. A kockézati tokebefekteté kockazata
még mindig magas, de ellentétben a magvet6 tékével, a kockazati tokebefektetés tényleges
tulajdonosi részvételt jelent a vallalkozasban.

A korai (novekedés) stadiumban torténd tokebefektetés (early stage capital) olyan, mar
miikddo, jellemzéen kezdeti nbvekedési stédiumban 1évé cégek finanszirozasara szolgdl,
amelyek kockazatossaguk folytdn nem jutnak hozza bankhitelekhez, tehat kockazati tékére a
hidnyz6 bankhitel helyett van szikséguk. A kockazati tokés az Uzletmenetben vao
részvételével, szakértelmével hozzajarulhat a kockéazat csokkentéséhez.

A késsbbi, gyors ndvekedési, terjeszkedés (later, expansion) szakaszban - amikor az arbevétel
novekedés (iteme gyors, a kordbbi tokebefektetések mér megtériiinek - elsésorban a likviditas
problémak, és esetleg tovabbi fejlesztések okan van szilkség tokére. A kockazati tékeigeny a
bankhitel mellett jelentkezik. A befektetés nagyobb Gsszegti, a korabbihoz képest mérsekeltebb
kockézatu.

A tovabbi nagy novekedés (high growth) idészakdban a kockazati toke kilépése, kiszdlldsa
(exit) val6sulhat meg (a kordbban ismertetett formékban).

A 8.7. dbra — az eddig leirtaknak megfeleléen - a kockézati toke finanszirozés megjelenését,
fajtait szemlélteti a megfinanszirozott vallalatok kilonbozo fejlédési szakaszaiban. Jol 1athatd a
kezdeti kockézat cstkkenése, és a finanszirozés dternativak vatakozésa Kulon figyelmet
érdemel a kockazati tokét befektetok személyének valtozasa. A magveté finanszirozasban - az
el6készito fazisban - atervezett cég elsésorban nem a kockazati tékére, hanem sajat forrésaira
és ennek kiegészitéseként a kozvetlen kornyezetébol — csaladtdl, bardtoktdl - gyijtott
forrasokra tAmaszkodhat. A finanszirozé személye nem nevesitett, de jellege aapjan jobban
kotheté a nem intézményesitett (magan és valalati) kockazati tokét biztositd szereplékhoz. Az
Uzleti angyalok kitlntetett szerepet jatszanak a kezdeti , finanszirozési rés’ megsziintetésében.
A kockazati toke a késobbi (kevésbé kockazatos) szakaszban 1€p be az intézmeényi befektetok
jelentds méretii befektetéseivel ™

155 Az dapit6, csalad, bardtok (founder, family, friends) harmas tékeforrast a szakirodalom gyakran 3F-nek
nevezi, amely az angol szavak kezddbettibdl adddoan tréfasan az alapitd, csalad és bolondokat is jelentheti, ezzel
is utalva a kezdd vallalakozasba befektetés kockazataira. A 3F feldl érkezd forrasokat gyakran ,, szeretetpénznek”
(love money) is nevezik. (Makra-Koszotopulosz [2004] .p.718)
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8.7. dora

Kockazati téke kiilonbdzs megjelenési formai (bevezetés —novekedés szakaszok)
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Forcas, Guidia

lw Venture Finanarng o Regonal Policy, Centra for Strategy and Evaluation Servicas, 2002

Atvéve: INNOSTART [].

Lathatd, hogy a kockazati tokének az indul kis- és kozepes vallalkozasok finanszirozésiban —
sigy az innovativ cégek toke-sziikségletének el steremtéseben is - szilkségszerii szerepe van. A
finanszirozasi hierarchia ,klasszikus rendszere” e vallalati kor esetében kiegészill a kockazati
tokével. E tokének a finanszirozés rangsorban elfoglalt helye a valakozéas éetciklusanak
flggveényében itélhet6 meg. Annyi a jellemzés aapjan megdllapithatd, hogy ez a formailag
extern — kils6 tulgjdonosoktdl gytijtétt - forras, a sgjat toke aranyét noveli, de jellege (célja, a
véllalkozasban betoltétt szerepe) alapjan kilonbozik a , klasszikus tulgjdonosi tokétol”.

A vélalat-finanszirozas téma lezérésaként egy idézettel az detciklus és a tékeszerkezet Gsszefliggésére
hivjuk fel ismételten a figyelmet. Egy cég tékeszerkezetének megitéléséhez ugyanis nem nélkil6zhet
az éetpalygjanak ismerete. , A sikeres Uj valalat rendszerint kindvi tékeszerkezetét. Eqy aranyszabay
szerint, melyet rengeteg tapasztalati bizonyiték igazol, az (j véllalkozas minden egyes esetben kindvi az
aaptokéét, ha forgalmanak novekedése a megrendelések alapjan negyven-ttven szézalékos. Ekkora
novekedés utadn egy U valalkozasnak torvényszeriien szilkksége van U és mas tékeszerkezetre. Ahogy
novekszik a cég, a maganvagyonbdl — a tulgjdonosoktdl, a tulgjdonos csaladjatél vagy kiviulaloktdl -
szarmaz6 téke mar nem elegendd. Ahogy né a valakozés, az eredeti tokeszerkezet akaddlyozza a
tovébbfejldést.” (Drucker [1993], p. 203-204).
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9. A szellemi tulajdonjogok védelme®*®

A fglezetnek az a célja, hogy kezdeti eligazodast adjon a téméardl azoknak, akik innovacios
tevékenysegbe kezdenek. Az oltalmi formék ismerete az innovaciot végzoknek elsgsorban azért
fontos, mert tudniuk kell, hanyféle szempontbdl kell figyelnilk sajat esetleges jogsértéseikre,
vagy ha maguk rendelkeneik Uj megoldasokkal, hanyféle formaban védhetik le szellemi
termékeiket. A kifgjtettek elolvasdsa nem helyettesitheti azonban a jogszabalyok
tanulmanyozasat. A rovid ismertetés nem lehet tévedhetetlen, nem adhat konkrét jogi tanacsot,
€s nem potolhatja a szakembert, a szabadalmi tgyvivot.

9.1.Az szellemi tulgjdonjogok ismeretének fontossaga az innovéaciok esetében

Barki barmilyen innovaci s tevékenységbe kezd, tisztaban kell lennie ennek szellemi tulgjdoni
helyzetével. Egy Ujnak tiné érurdl vagy eljardsrdl, illetve egy tetszetés védjegyrél hamar
kidertlhet, hogy ez mésok érvényes szabadalmaba Utkozik, illetve mas oltalmazott védjegyével
azonos, vagy ahhoz megtévesztésig hasonl6. Ezért a szellemi tulgjdoni helyzetet még az
innovacios beruhdzasok elott tisztdzni kell, mert kdnnyen eléfordulhat: menet k6zben masok
figyelmeztetnek arra, hogy szabadalmat vagy védjegyet bitorlunk (hogy csak a két
legfontosabb szellemi tulgjdoni oltalmi format emlitsiik). Az ilyen bitorlasok - legyenek azok
tudatosak vagy tédjékozatlansagbdl eredéek - sllyos anyagi veszteséget okozhatnak az
innovétornak, hiszen lehet, hogy beruhazasai folslegessé valtak, tevékenysége abbahagyasara
kényszerithet6, addigi hasznét elveszitheti, és blntetést is fizethet. Ez mind megel6zheté a
szellemi tulajdoni helyzet tisztézasaval, amelynek aapjan kidertil, szabad-e a palya (és ha nem,
hogyan tehet6 szabadda példaul licencia vasérlasaval vagy torvényes szellemi tulajdonvédel mi
eszk6zok igénybevételével).

Amennyiben vaaki innovacidjahoz technol giat vagy &ruhoz kapcsol 6d6 védjegyhaszndlatot vasérol, az
eladotdl olyan felelds nyilatkozatot kell kérnie, amely a szellemi tulgjdonvédelmi helyzet egyértelmii
tisztasagat garantalja, s szamon is kérhetd.

A miszaki megoldasokat (taldmanyokat), amelyeken belll specidis fejezetet képez a
biotechnologia, szabadalom védi. A miszaki megoldasok, mint targyak egyszertibb és
olcsbbb oltalmara szolgdl a hasznalati mintaoltalom. A nevet, megjel6lést, logot védjegy, az g
formékat és esztétikai megjelenést a formavédelem oltalmazza. Az Uj novényfajtakat egy
specidlis ndveényfajta oltalom védi. A szoftverek és részben a szervezési megoldasok a szerzoi
jog oltama aatt alnak. Az internet azonositokat a domain-oltalom védi. Vannak olyan
megoldasok, amelyeknek specidlis oltalmi formgja nincs, de szerény védettséget évezhetnek a
Polgéri Torvénykonyv (Ptk) szerint (,A szellemi alkotas térvény védelme aatt al”, Ptk. 86.8
(D). llyenek példaul részben a szervezési megol dasok, know-how-ok, 6tletek, stb.

A tovabbiakban egyenként elemezzik a kilonbozé oltalmi formakat, elsokeént mindegyikrdl
tomor dsszefoglalast adva, majd kilon is elemezve egy-egy fontosabb részletet, elsésorban a
szabadalmak terlletén. Természetes, hogy ezeknek a fontosabb részleteknek az ismertetése is
tomor, hiszen a terjedelem erésen korlatozott. Igyekeztiink az ismertetést Ugy veégezni, hogy
hasznos legyen mind azok szaméra, akiknek védekeznilk kell masok jogi igényeivel szemben,

1% A fejezet egyes részeinél Pintz [2005] gondolatait hasznéltuk fel.
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mind azok szaméra, akiknek sajat megoldasukat kell védeniik méasok jogosulatlan hasznalata
ellen.

9.2. Szabadalom, haszndlati mintaoltalom

9.2.1. A szabadalom
A szabadalom vagy szabadalmi oltalom a legelterjedtebb oltalmi forma szellemi akotéasok
védelmére. Maximum 20 évig (a vegyipar és gyogyszeripar teriletén meghatérozott esetekben
25 évig) kizérdlagos jogot ad a ,taldmany” hasznositaséra, gyértédséra, forgalmazésara az adott
orszag terlletén. A taldmany a védett miszaki megoldas, a szabadalom pedig maga a jogi
oltalom.

Hogy mi védett egy taldmanyon, azt nekiink kell meghatéroznunk; az ,dlam” csak azt ellenérzi, hogy
az tényleg Uj-e. A taldméanyt beelentését kovetéen mésfél évig titokban tartjdk, utana azonban
kozrebocsatjék, hogy mindenki tanuljon beléle, és majd (legtdbbszér 20 év mulva) mindenki szabadon
hasznosithassa. A taldméany 20 éven belll addig védett, amig fenntartjuk az oltamat. A
szabadalmazhat6 taldmany (termék, eljaras) legaldbb egy jellemzéjének valamilyen miszaki (fizikai,
kémiai, bioldgial) valtozasban el kell térnie a hozza legkdzelebb &l 6 ismert terméktdl vagy eljéréstol.

A technika barmely tertletérél szarmazé (1) Gj, (2) feltaldoi tevékenységen aapuld, s (3)
iparilag alkalmazhat6 (reproduka hatd) taldmany szabadalmaztathatd. Uj a taldmany, ha még
sehol a vildgon nem kerllt nyilvanosségra; feltalddi tevékenységen aapul; ha szakember
szaméara nem kézenfekvé. Nincs vilagszabadalom, de van nemzetkdzi bejelentést jelentdsen
megkonnyité bejelentési eljaras. Kilfoldi bejelentés megtételére a magyar bejelentést kdvetéen
csak korlatozott idé (1-1,5 év) al rendelkezésre. Nem szabadalmazhato (tobbek kdzott) a
megoldas, ha kizérélag szoftver, szervezési megoldas, tudoményos elméet, esztétika
megoldas.

Uj a taldmény, ha ,nem tartozik a technika &léséhoz” (a benne megtestesiilt tudés az
elsébbség idopontja elétt sehol a vilagon semilyen médon senki szdméara nem volt
hozzaférheto).

A technika dlésanak” megéllapitdsdndl az elsdbbségi nap az irdnyadd. Az elsbbségi nap nem
feltétlendil azonos a bejelentési nappal, azt legfeljebb egy évvel megel 6zheti, sot, egy bejelentésnek akér
tébb elsébbségi napja is lehet. Ha példaul valaki kilféldén tesz egy szabadalmi bejelentést, akkor azt
egy éven belll mas orszagban is bejelentheti, igényelve a kordbbi kilféldi bejelentés elsdbbségét. A
szabadalom a bejelentési naptdl lesz érvényes, de az Ujdonsagvizsgdatnd az elsdbbségi nap €6t
nyilvanossagra kerilt dokumentumokat veszik figyelembe.

A szabadalmi oltalom terjedelmét a szabadalmi bejelentésben az oltamat kér Ata
megfoglmazott ,,igénypontok” hatdrozzak meg. E terjedelem donté fontossagu, ez dontheti e,
hogy kovettek-e el bitorlast taldmanyunk ellen (vagy mi kovettink-e el bitorlast méasok
taldmanya ellen). Az igénypontoknak targyi korbdl és jellemzo részbol kell dlniuk. A két rész
egy mondatba van oOsszeftizve. A foigénypont targyi korében szerepelnek azok az ismert
jellemzék, amelyek kotelezéen szilkségesek a taldmany megval dsitéséhoz. A féigénypont
jellemzé részében ugyancsak kotelezs, de eddig még nem ismert, Uj jellemzék szerepelnek. Az
aligénypontok haszndata nem koételezo, ezek visszavonulési lehet6séget nyUjtanak az esetleges
korlatozott taldmany védelmére.

A szabadalmi bejelentésnek lehetéleg mar rogton |, profinak” kell lennie, mert késébb nehéz,
koltséges és korlatozott a javitéds. Az oltalmat hosszabb eljaras. Ujdonségkutatés és vizsgaat
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utan adjédk meg a bejelentési napra visszamenéleg. Nem elég az oltalom, fontos, hogy az erés,
nehezen megkerilheté |egyen.

Egy szabadalmi bejelentésben tobb taldmanyra (példaul egy termékre, gyartasi eljaréséra, a gyartas
végrehajtasara tervezett berendezésre) egyszerre igényelheté oltalom, de ezeknek egységes taldmanyi
gondolatra kell épulniik.

A szabadalom fenntartasaért éves fenntartasi dijak fizetendok.

Az Ujdonsag kutatasat az egyes szabadalmi hivatalok leginkabb a korabbi szabadalmi iratok,
mint publiké&ciok alapjan végzik. A szabadalmi leirdsok csak, mint publikéciok érdekesek,
barhol is jelentek meg a viladgon, s k6zombds, hogy a szabadalmi irat érvényes-e, vagy védve
van-e az adott orszégban. Az elj&ras hatékony, hiszen a szabadalmi iratokbol a miiszaki
informéciok 80-85%-a megismerheto.

A szabadalmi kutatasnak szamos, az (jdonsdg vizsgaaton tulmend célja is lehet: Egyes
szabadalmak érvényességének a vizsgélata tisztézhatjapél daul, innovécionkkal nem Utkoziink-e
masok érvényes szabadalmaba. De a szabadalmi szakirodalom rengeteg kivalé gyartas Gtletet
isad. A lgéart szabadalmak szerinti eljardsokat és termékeket ugyanis barki ,, birtokba veheti”,
alkalmazhatja, gyarthatja, forgalmazhatja. Ugyanaz a helyzet azokkal a szabadalmakkal is,
amelyeknek fenntartdsi dijat a szabadalmas nem fizette, vagy amelyeknél lemondott az
oltalomrdl, talan mert nem tudta kifuttatni a terméket vagy eljérast. Ezeket is szabadon
felhasznd hatja barki, akinek esetleg tobb szerencsdje (jobb menedzseri képessége) van. Amig
az Ujdonsdg kutatdsdndl a szabadalmi leirasok csak publikéciokként jonnek szdba és
érvényessegik kdzombos, ebben a kutatasban (tisztasagkutatés) éppen az egyes szabadal mak
ervenyessegenek tisztdzasa a cél. Az Ujdonsag- és tisztasagvizsgalat technika kivitelezésére
még visszatériink.

Feltaldloi tevékenységen alapul a taldmany, ha megoldasai a technika alasat ismerd
»Szakember” (azaz egy kicsit elvont, orszagonkeént eltéréen, de elég jol definidlt jellemzokkel
rendeklezé személy) szamara nem nyilvanvaldak. A ,, szakember” ugyanis képes kisziirni a jol
ismert megoldasokbol feltalaldi tevékenység nélkil, mozaikszertien kialakitott variansokat.
Altaldban nem jelent feltaldoi tevékenységet, ha a taldmany pusztdn anyaghelyettesitésen
alapul. A jO szabadalmi Ugyvivé igyekszik ugy érvelni, hogy a tadmanynak vératlan
tobblethatasa van, amelyre a,, szakember” nem kovetkeztethetett.

A feltaldd az, aki a taldmanyt megalkotta. Alkotni csak ember tud, igy a feltald6 mindig
természetes személy. Tobb feltald 6 esetén feltaldl Otérsakrol beszéllink, szerz6ségi ardnyukat a
magyar szabadalmi bejelentéseknél meg kell adni. Azoknak, akik kdzremiikddtek a taldmany
kidolgozasaban, de feltaldoknak nem tekinthetok, kzremitkodoéi szerzodest célszeri kotni a
késobbi dijazésrdl. Tobb jogosult szabadalmas esetén jogszabdy intézkedik a rendelkezési és
értékesitési |ehetdségekrol és afizetési kotelezettségekrol.

Akinek munkakdri kételessége, hogy a taldmany targykérébe esd megoldasokat dolgozzon ki, az
szolgdati taldmanyt hozott |étre, amelynek jogosultja nem 6, hanem a munkaltatd. Akinégl a munkakdri
kotelesség nem dl fenn, de a munkaltatd tevékenységi koréhez illeszkedik a taldmany hasznositasa,
alkalmazotti taldmanyt hoz létre. Ez esetben a szabadalmi oltalom megmarad a feltaldona, de a
munkaéltaté jogosult - dijfizetés ellenében - a hasznositasra.

A szolgdlati és alkalmazotti taldmannyal kapcsolatban a Szabadalmi Torvény (Szt.) részletesen

meghatarozza a feltaldo és a munkdtatd kozti kapcsolatot, annak jogi hétterét, feltételeit,
lehet6ségeit és a dijazést.
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A szabadalmasnak kizardlagos joga van ataldmany hasznositasara, illetve engedélyt adhat erre
masnak. A kizérdlagos hasznositasi jog alapjan a szabadalmas barkivel szemben felléphet, aki
gazdasagi tevékenység keretében engedélye nélkl

a) eddlitja, haszndlja, forgalomba hozza, illetve forgalomba hozatalra ajanlja a taldmany
targyat képez6 terméket, vagy e termeéket ilyen célbdl raktéron tartja vagy az orszégba
behozza;

b) haszndlja ataldmany targyét képezo eljarast, vagy - bar tud réla, illetve a korilmények
alapjan nyilvanval6, hogy az eljaras nem hasznahaté a szabadalmas engedélye nélkdl -
mésnak az eljarast hasznélatra gjanlja;

c) eddlitja, haszndlja, forgalomba hozza, illetve forgalomba hozatalra gjanlja, vagy ilyen
célbdl raktéron tartja, vagy az orszégba behozza a taldmany targyat képezé eljérassal
kozvetlenul el6dllitott terméket.

A terméket - az ellenkezé bizonyitésdig - a szabadamazott eljardssal el6dlitottnak kell
tekinteni, ha a termék U(j, vagy nagymértékben valészinisitheté, hogy a terméket a
szabadalmazott eljérassal dllitottak el6. Az oltalom azonban nem terjed ki a maganhasznélat
céljabdl végzett, illetve a gazdasagi tevékenység korén kivil esé cselekményekre, ideértve a
taldmany targyat képez6 termék vagy a taldmany targyét képezé eljarassal elédlitott termek
forgalomba hozatalanak engedélyezéséhez sziikséges kisérleteket és vizsgdlatokat.

Aki tadményd nem (csak) maga kivanja hasznositani, ellenérték fejében hasznositasra
atadhatja azt (licencia). Hasznositasi szerzédeés keretében a szabadalmas, illetve a szabadalmi
igény jogosultja engedélyt ad a taldmany hasznositasara, a hasznosité pedig koételes dijat
fizetni. A szerzédés tartalmat a felek szabadon dlapithatjak meg. A szabadalmas szavatol azért,
hogy a taldméany miszakilag megvaldsithatd (ez az Ugynevezett kellékszavatossag). A
hasznositas gazdasagossagéat azonban nem koteles szavatolni. A hasznosito - ellenkezé kikotés
hidnydban - nem koételes a taldméany megvaldsitdsdval kapcsolatos miiszaki, szervezési
ismereteket, tapasztalatokat is éadni. A hasznositasi szerzédéstél valé elzark6zas a
versenytdrvény szerint nem jelent gazdasagi eréfolénnyel valo visszaélést. Ugyanakkor a
jogosult bizonyos helyzetekben kételes engedélyt adni (illetve a birosdg kényszerengedéyt
adhat), ha a szabadalmas a szabadal om megadésatol szamitott hdrom év aatt nem hasznositotta
ataldmanyt a belfoldi keredlet kielégitése érdekében, vagy ha a szabadalmazott taldmany egy
masik szabadalom megsértése nékil nem hasznosithatd. A fliggé szabadalom jogosultjanak -
kérelmére, hasznositasi dij ellenében - a gatld0 szabadalom hasznositasara a szilkséges
terjedelemben kényszerengedélyt kell adni, feltéve, hogy a flggé szabadalom szerinti
taldmany szamottevo elrelépést jelent.

Példa.

Egy maganfeltald 6 gyogyszerkészitményt kinal céglinknek gyartasra és forgalmazasra, amelynek természetesen
megadja az dsszetétel ét.

Az adott helyzetben igen fontos, hogy gondosan megvizsgdljuk perspetivéinkat. A terméket és a technol dgiét ezért
besoroljuk a megfelel6 szabadalmi osztalyba (NSzO) és kutatast végziink a Szabadalmi Tarban egyrészt a magyar
PIPACS, masrészt a nemzetkdzi Espacenet adatbazisban. A kutatés alapjan kideril, hogy a megadott dsszetételii
gyogyszerkeverék egy kulfoldi cég Magyarorszagon is érvényes szabadalméanak oltalmi korébe tatozik.
Valésziniileg szabadalombitorlast kévetiink el, ha gyartésba és forgalmazasba kezdiink. Dontési helyzet elétt
dlunk. Vagy lemondunk a termékrél kétes szabadalmi helyzete miatt, vagy igyeksziink megsemmisiteni az
érvényes szabadalmat, vagy a szabadalom gondos tanulményozasa utan igyeksziink sgjét szabadalmunkkal
megkerilni az érvényes szabadal mat.

Ha nem alemondas mellett dontiink, hosszu, bonyolult és draga procedira elé néziink, ez meglehetésen csokkenti
akedvet afelganlott gyogyszerkészitmény gyartasi ésforgalmazasi joganak megvéasarlasara.

164




9.2.2. A bitorlas
A szabadalmi oltalom alatt al6 taldmany jogosulatlan hasznositésat szabadal ombitorlasnak
nevezzik. Ezt elkovethetik ellentnk, ha a miénk a szabadalom, de mi is elkdvethetjik, ha
tudatosan vagy véletlenll belelitkdziink mésok szabadalmaba. A szabadalmas a bitorléval
kapcsolatban sokféle igényt tamaszthat. gy kdvetel heti:

» aszabadal ombitorl&s megtorténtének birdsagi megdllapitasat;

= abitorlas abbahagyasét és a bitorl6 eltiltasat atovabbi jogsértéstol;

» nyilatkozatban vagy més megfelel6 modon adott elégtételt, és az elégtételnek a bitorld

koltségén finanszirozott megfelel 6 nyilvanossagot;

» adatszolgdltdst a szabadalombitorlassal  érintett termékek  elédllitasaban  és
forgalmazésdban részt vevokrol, valamint az ilyen termékek terjesztésére kialakitott
Uzleti kapcsolatokral;
abitorlassal elért gazdagodas visszatéritéset;
abitorlasra hasznalt eszk6zok és a bitorlassal érintett termékek lefoglal asét;
tovabbi kartéritést apolgari jogi felel6sseg szabalyai szerint;

a vamhatosag intézkedését a bitorlassal érintett vaméruk forgalomba kerilésenek
megakadalyozésara.

A szabadalombitorlds miatt inditott perekben az ilyen tgyekben illetékes Fovaros Birdsagtol
rendkivili ideiglenes intézkedés kérheté a bitorlas abbahagyasara. Ilyen intézkedés akkor
képzelhet6 e, ha az intézkedéssel elérhet6 elényok vélhetéen meghaladjak az okozott
hétranyokat. Abban a kellemetlen helyzetben, ha elleniink inditanak bitorlasi eljérast, és
véleményink szerint ez nem dljameg ahelyét, a kdvetkezoket tehetjik:
1. keressiink minél jobb szabadalmi tigyvivét,
2. dlendriztessik, hogy a masik fél szabadalma érvényes-e, mi a féigénypontja, és mi
megval Gsitottuk-e a féigénypont minden intézkedését,
3. végezzink szabadalomkutatast a témdban, hatha taldlunk mas hasonlé megoldéast,
amely a szabadalom els6bbségi napjand kordbban nyilvanossagra jutott,
4. a 3. pont alapjan inditsunk megsemmisitési eljarast a masik fél szabadalma ellen.
Ekkor a birosdg felfliggeszti a bitorlési pert. Csak a megsemmisitési eljaras jogerés
befej ezése utan (néhany év!) kezdédik meg a bitorlasi per érdemi része.

9.2.3. A nemzetkodzi szabadalom
Azoknak a szabadalmaknak az esetében, amelyekrdl vélhets, hogy kulfoldon is sikeres
terméket vagy eljarést oltalmazhatnak, érdemes kilféldon is bejelentést tenni. Ennek harom
atjét ismertetjik (réviden).

Kozvetlen nemzeti bejelentés barmilyen kilfoldi orszég felé tehets. Elsésorban akkor
érdemes azonban ezt az utat vélasztani, ha csak egy vagy néhany orszégba szeretnénk
szabadalmat kapni, vagy ha olyan orszagrél van sz6, amely nem tagja a késébb emlitendé PCT
Egyezménynek (Szabadalmi Egyuttmilkédési Szerzédés), vagy az EurOpai Szabadalmi
Egyezmeénynek. A bejelentés soran egyenl6 elbanasban részesiliink az adott allam polgéaraival
(ez persze azt is jelenti, hogy az adott orszag hivatalos nyelvén kell benyUjtani az iratokat).
Amennyiben ezt a begelentést magyar elsébbségre alapozzuk, ezt a magyar bejelentés
datumatol szamitott egy éven bellil kell megtenni. A PCT keretében tett szabadalmi bejelentés
segitségével az Egyezmény minden tagorszagaban oltalmat lehet szerezni, méarpedig a Fold
legtobb orszaga tagja ennek az egyezmenynek.

Egy U tadmany kilfoldi szabadalmazésanadl az alabbi kockazati tényezék vannak: jogi
kockézat, miiszaki kockazat és gazdaségi kockazat. E harom kockazat minimalizalését teszi
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lehetévé a PCT szabadami bejelentés ejards, amely idében (akér két és fél évvel)
szétvaasztja a magasabb szabadalmi koltségek jelentkezését a fejlesztés kezdeti stadiumatdl,
illetve az oltalom kezdé napjatdl. A PCT szabadalmi bejelentés igy a leggyakoribb kulfoldi
bejelentési forma. Egy nyelven, egy szabadalmi bejelentéssel lehet az oltalmat megalapozni. A
képviseletet magyar szabadalmi Ugyvivé latja el. Az eljaras barmikor félbeszakithatd. Az
eljaraés kozobs nemzeti szakaszbol, majd a nemzeti Uthoz hasonlé orszagonkénti nemzeti
fazishdl al. A kdzos nemzeti szakasz elgén a PCT hatdsag nemzetk6zi Ujdonsagkutatast
végeztet, amelynek jelentését megkildik. A kutatdsi jelentés alapjan jol megbecsiilhetd, hogy
lesz-e esély majd a szabadalmi oltalomra. A PCT legnagyobb el6nye, hogy a dréaga nemzeti
szakaszokat csak joval késobb kell megkezdeni, igy elég id6 al rendelkezésre ahhoz, hogy a
piaci visszajelzések alapjan valasszuk ki a megfelel6 orszagok listgjat.

Amennyiben az Eurdpai Szabadalmi Egyezmény tagorszagaiban (amelyek csaknem azonosak
az Eurdpai Uni¢ tagorszégaival) kivanunk oltalmat szerezni, eurOpai szabadalmi bejelentést
érdemes tenni. Ez olyan régios szabadalom, amely csak akkor érvényes, ha legaldbb egy
tagorszagban érvényesittetve van az oltalom. A szabadalom csak a megjeldlt konkrét
orszag(ok)ban lesz érvényes, vagyis egyelére nincs sz0 eurOpai kozos szabadalomrdl (mig
példaul eurdpal kozos védjegy |étezik). Ha az Eurdpai Szabadalmi Egyezményhez tartozo
orszagokon Kivil més orszagokban is szilkkséges a védelem, Ugy érdemes inkabb a PCT Utjat
igénybe venni.

A szabadalmaknak egyik specidlis &gé képezik a biotechnoldgiai taldmanyokra adott
szabadalmak, amelyeknél a szabadalom elnyeréséhez tobb specidis kovetelményt kell
kiel égiteni.

A szabadalmi oltalom témakdrébe tartozik a gyogyszerek és ndvényvédsé szerek kiegészitd
oltalma, amely megfelel6en korilhatérolt feltételek kozott |ehetévé teszi, hogy ezen aterlleten
az oltami id6 meghosszabbodjék, de legfeljebb 6t évvel. Ugyancsak a gyoOgyszerek
oltalmanak erésitését szolgalja a human gydgyszerek torzskonyvezési adatainak védelme.

Szabadal omhoz hasonl6 oltalmat, de nem szabadalmat biztositanak a nbvényfajta oltalom és a
mikroelektronikai félvezet6 termék topogréfiganak oltalma.

Péda.

Gazdasagosnak és hasznot hozénak tiing terméket és gyartdsahoz szilkséges technoldgiét kivanunk vasarolni egy
kevéssé ismert kilfoldi cégtol, kizardlagos magyarorszagi gyartasi és forgalmazasi joggal. A cég termékét és
technol 6gidjat szabadal mazottnak jelzi.

Fontos feladatunk a kapott informaciok ellendrzése. A megfelel6 NSzO osztalyban kutatast végzink. Kider(l,
hogy a nevezett cégnek val 6ban van szabadalma erre a termékre és technol dgiéra tobb orszagban, Magyarorszagon
is volt, de a fenntartasi dij nem fizetése miatt az oltalom Magyarorszagon megsziint. Ezzel az észleléssel teljesen
Uj térgyalasi helyzet @l el6. Ezt a technol6gid nyugodtan alkalmazhatjuk, a terméket Magyarorszdgon minden
fizetség nélkiil értékesithetjiik, és nem kovetiink el bitorlast. Mégis érdemes tovébb folytatni a targyal asokat, mert
ezek révén hozzgjuthatunk a technol6gia know-how jellegii részleteihez, és a terméket értékesithetjik azokban az
orszagokban is, ahol a terméknek és technol6gianak érvényes szabadalma van. Ugyanakkor azt is tudomasul kell
venniink, hogy ezek a lehetéségek az érvényes szabadalom hidnya miatt barmilyen mas cégnek is rendelkezésére
alnak. Ez az Uj szituécié nem jelenti azt, hogy feltétlendl le kell mondani az egyébként jé és gazdasagos termékrdl
és technol 6gi&rdl, hanem azt, hogy Ujra kell gondolni az izl etet, meg kell gondolni, érdemes-e egyedill belevégni,
vagy mégis meg kell vasarolni a know-how-t, vagy mégse véagni bele az egészbe, hiszen szabadalmi helyzeténél
fogva bérki szamara szabad a technol 6gia és a termék.

Ajanlott irodalom: 1995. évi XXXIII. térvény a taldményok szabadalmérdl, 2002. évi L. térvény az eurdpai
szabadalmak megadasardl sz6l6 1973. oktdber 5-i Mincheni Egyezmény (Eurdpai Szabadalmi Egyezmény)
kihirdetésérol
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9.24. Haszndlati mintaoltalom

A haszndlati mintaoltalom , kisszabadalom”, elnyeréséhez megfoghaté (hdrom dimenzids)
taldmanyokra, kapcsolasi elrendezésekre, de nem feltaldoi tevékenységre, hanem kisebb
elméleti szintti, de gyakorlatiasabb ,feltaldloi 1épésre” van szilkség. Az Ujdonsag itt is feltétel,
de nincs Ujdonsagvizsgdat (sot, a kulfoldi forgalomba hozatal, vagy szobeli el 6adés nem rontja
az Ujdonsagot). A bejelentési dokumentacio nagyon hasonlit a szabadalmi bejelentéséhez. Az
elbirdlas gyors, deitt is fontos, hogy az oltalom nehezen legyen megkeriilhets. Ugyanazokat a
kizarélagos jogokat nyUjtja, mint a szabadalom, de nagyobb eséllyel lehet megsemmisiteni,
mert nem esik & az Ujdonségvizsgdlati sziirén. Maximum 10 évig tarthat6 fenn, s a fenntartés
ol csobb, mint szabadal om esetében.

Haszndlati mintaoltalom megszerzése ajanlhatd kisebb jelent6ségii, nem eljérdshoz kapcsol6do
taldlméanyok, erésen korlétozott anyagi forrasok esetében, ha taldmanyunk vilégszintii Gjdonséga erésen
vitathat6, ha marketing, palyazati vagy més célbdl gyorsan , meglobogtathatd” iparjogvédelmi oltalom
szilkséges, s ha csupan a , kispdlyas’ konkurenciét akarjuk tavol tartani.

A haszndati mintaoltalommal kapcsolatos tennivalok és lehetéségek a szabadalmi oltalomnd
talahatokhoz hasonldak. Elvileg van lehetéség haszndlati mintaoltalom kilfoldi bejelentésére
is Kulféldi mintaoltalom is kérheté (de erre kevés orszagban van lehetéseg), s szabadami
oltalom is (a szigoru Ujdonsagvizsgalat miatt azonban legtébbszor ennek az elnyerésére is
kevés az esdly). ElImondhatd tehat, hogy nem jellemz6 a haszndlati minta kiterjesztése
kulféldre.

9.3. Védjegy, formavédelem

9.3.1. Védjegy, vedjegykutatas
A védjegy adott trermékekhez, szolgéltatéasokhoz kétodé arujelzo, amely ezen aruk masoktol
valé megkilonboztetését segiti. Kapcsolatot teremt az &ru és gyartdja kozott, tulajdonosanak
piaci helyzetét védi a konkurens gyértok ellen. Haszndlata az &ru értékét is noveli. Fobb
jellemtzoi:
= Védhet6 minden grafikailag &brazolhatd megjeldlés, igy sz0, szédsszetétel, szlogen,
logo, abra, térbeli alakzat.
= Leghatékonyabb minéségjelz6 és reklam funkcioju versenyeszkoz.
= Az &u Ujdonsaga nem feltétel, de fontos a megkllnboztetd képesség, és hogy mas
hasonl 6 védjegy ne legyen apiaci tertileten.
= Kizardlagosjogot ad a védjegy hasznalatéra.
= Korlatlan ideig fenntarthato.
= Egységes Eurdpai Unids oltalomrais van lehet6ség.

Védjegyjogosult lehet cég vagy akar természetes személy is. Ha egy cég jogutod nélkdil
megsziinik, avédjegy is megsziinik. A veédjegybejelentéshez szabadalmi tigyvivé igénybevétele
nem kotelezo, de ajanlott, mert igy kisebb a vedjegy értékét vagy védhetosegét csokkentd hibak
elkovetésének az esélye. A védjegy bejelentése el6tt érdemes kutatast végezni vagy vegeztetni
arra, hogy tervezett neviink védett-e. A kutatédshoz aktiv segitséget nyUjt a Magyar Szabadalmi
Hivatal Ugyfélszolgdata, vagy amelynek van szamitdgépe, de a cég maga is kutathat az
Interneten. Néhany erre alkalmas hely: www.nevado.hu, www.hpo.hu, www.vedjegy.lap.hu,
www.veédiegy.hu (ékezettel!). Amennyiben kiderll, hogy tervezett nevink nem védett, tssze
kell irni azokat az arukat vagy szolgétatasokat, amelyekkel kapcsolatban az elkovetkezends 6t
évben ténylegesen hasznalni szeretnénk a védjegyet. Ez aapjan készithet6 el az arujegyzék.
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A védiegy legfontosabb tartozéka azoknak aruknak és szolgaltatasoknak a felsorolasa,
amelyekné e megkulonbdztets jeleh hasznalni kivanjuk - roviden az &rujegyzék. A kulonbozo
termékeket és szolgdtatdsokat a nemzetkdzi egyezmény alapjan 45 osztdlyba soroljék be,
amelybdl 34 termékosztaly és 11 szolgdltatasi osztdly. Védjegylinket dtaldban elég néhany
osztélyba bejelenteni (mivel az osztdyok szdmanak ndvelése emeli a koltségeket). A védjegy
megadését kdvetden - 6t év tirelmi id6 letelte utén - azt hasznalni is kell a bejelentett arukkal
kapcsolatban. Haszndlat hidnya esetén védjegytinket akér torolhetik is.

A védjegyeket a Magyar Szabadalmi Hivatal vizsgdlja és regisztrdja. A hivatalbol végzett
érdemi vizsgdlat az un. ,abszollt kizard okok”-ra terjed ki, azaz hogy az oltalmazni kivant
megjeldlés megfelel-e a feltételeknek, példaul hogy akalmas-e az aru més aruktdl vad
megkulonboztetésére. A més kordbbi jogdba valo tkdzést Un. ,relativ kiz&ré ok”-nak
nevezzik. llyen eset akkor fordul el6, amikor megjel6lésiink més hasonl6, korabbi védjegyébe
utkozik.

A kordbbi védjegy jogosultja még a késdbbi védjegy megadasa el6tt Un. felszélalas eljaras
keretében kérheti a késobbi, jogsérté védjegybejelentés elutasitasdt. Mar megadott védjegy
ellen pedig torlési eljaréast Iehet inditani.

A védiegy a begelentési napjatdl 10 évig érvényes, az oltalom Ujabb 10 évre korldtlan
alkalomma megujithat. Védjegyiink haszndlatéara masnak is engedélyt adhatunk (licenc),
vagy ak& az egész védjegyet is aruhazhatjuk. A védjegyjogosult barkivel szemben felléphet,
aki engedélye nélkil gazdasagi tevékenység kérében felhasznélja a védjegyet vagy egy ehhez
Osszetévesztésig hasonlé megjeldlést. A jogsértés kereteinek pontos meghatédrozasat a
Védjegytorvény 12.8-aadja.

Aki afenti rendelkezések megsértésével a védjegyet jogosulatlanul haszndlja, védjegybitorlast kdvet €.

A bitorléval szemben a védjegyjogosult is szamos igényt tamaszthat. Kdvetel heti példaul:

a) a védjegybitorl as megtorténtének birdsagi megdllapitasat;

b)a védjegybitorlas abbahagyasat és a bitorl6 eltiltasat atovabbi jogsértéstol;

c)az adatszolgdltatast a bitorlassal érintett aruk, illetve szolgaltatdsok elédlitasdban, forgalmazasiban
illetve teljesitésében részt vevokrdl, valamint az ilyen éruk terjesztésére kiaakitott Uzleti
kapcsolatokrdl;

d)a bitorlé nyilatkozaté vagy més megfelel6 modon adott elégtételét, valamint hogy szilkség esetén a
bitorl 6 részérdl vagy koltségén az el égtételnek megfelel6 nyilvanossagot biztositsanak;

€) avédjegybitorlassal elért gazdagodas visszatéritéset;

f)a kiz&rdlag vagy elsdsorban a védjegybitorldsra haszndlt eszkozok és anyagok, valamint a
védjegybitorlassal érintett termékek, illetve csomagol anyagok |efoglalésat;

g)kéartérités fizetésétt a polgéri jogi felel6sseg szabalyal szerint;

h)a vamhat0sdg intézkedését a bitorlassal érintett vaméaruk belfoldi forgalomba keriilésének
megakadalyozasara.

Védjegyoltalmunk kiterjeszthet6 kilfoldre is, ha Gzleti érdekeink ugy kivanjak. Minden ilyen
esetben célszerii egy nemzetkozi tapasztalatokkal rendelkezé szabadalmi irodat felkeresni.
Egy-két orszégra kiterjeds védjegyoltalom esetén egyenileg érdemes bejelentést tenni az egyes
orszagokban. Amennyiben tobb orszagra kivanunk védjegyoltalmat szerezni, bizonyos
orszédgokban a magyar védjegy nemzetkozi Kiterjesztésére is van lehet6ség. E Kiterjesztést két
nemzetkdzi szerzédés, a ,Madridi Szerz6dés’ és a ,Madridi Jegyzékonyv” szabalyozza,
amelyek az ENSZ Szellemi Tulgjdon Vilégszervezete (WIPO, Genf) keretében jottek Iétre a
kilfoldi védjegybejelentések egyszeriibbé és olcsobba tétele érdekében. A vildg legtdbb
orszéga tagja vagy a Szerzédésnek, vagy a Jegyzokonyvnek. A genfi bejelentést a Magyar
Szabadalmi Hivatal Gtjan lehet megtenni, a Madridi Szerzédés esetében francia nyelven, a
Madridi Jegyz6konyv esetében francia, angol vagy spanyol nyelven.

168



Az Eurdpai KozOsség Gsszes orszagaiban érvényes kozosségi védjegyet is lehet szerezni. A
kozOsségi védjegy nem egy nemzet teriletén, hanem az Eurdpai Unidban ad jogi oltalmat.
K 6z0s bejelentést vagy kodzvetlenll a Bels Piaci Harmonizéaciés Hivatalnal (OHIM) (Alicante,
Spanyolorszag), vagy a Magyar Szabadalmi Hivatalon, mint &vevé hivatalon keresztil |ehet
tenni.

Az egylittes védjegyek a védjegyeknek specidlis form§at képezik. Ezek a védjegyekhez allnak
kozel és a veédjegytérvényben vannak meghatédrozva a foldrgjzi arujelzok oltama és az
eredetmegjel 6lés oltalma.

Péda.

Sikeres termékinkhoz érvényes szovédjeggyel rendelkeziink egy megadott aruosztdlyban. A kereskedelmi
forgalomban nagy mennyiségben és olcsd aron feltiinik azonban egy azonos aruosztdlyon belllli hasonlé termék
olyan szévédjeggyel, amely mindbdssze egy betiivel kilonbozik a miénktsl. Ez ellen a védjegy ellen
védjegybitorlasi eljarast inditunk, amelyet sok id6 mulva valdszinilleg meg is nyertink, igy a konkurensnek majd
bizonyéra viselnie kell ennek minden kdvetkezményét. Nem elégsziink meg azonban ennyivel, hanem ideiglenes
intézkedést kértink a véleményiink szerint bitorolt védjeggyel ellétott termék lefoglalasara, és ha ezt a birdsag
elfogadja, a konkurens termék mér nem is keriil forgalomba. Szamitanunk kell azonban arra, hogy a bir6sag
biztositékot kér tliink, amely annak fedezetére szolgél, ha a végleges itélet szerint mégsem lenne igazunk. Ezért
ha ideiglenes intézkedést kérlink, nagyon biztosnak kell lenniink igazunkban, és rendelkezniink kell a biztositék
Osszegével, valamint azt is tudnunk kell, hogy ez a pénztisszeg sokéig hidnyzik majd a kasszankbdl.

Ajanlott irodalom: 1997. évi XI. térvény a védjegyek és foldrajzi arujelzék oltalmardl, 1999. évi LXXXIII.
torvény a védiegyek nemzetkozi lajstromozasarél sz6lé6 Madridi Megdllapodashoz kapcsolddé 1989. évi
Jegyz6konyv kihirdetésérél, az Eurépa Tanacs 40/94/EK rendelete a kbzdsségi védjegyrdl.

9.3.2. Formavédelem

A formatervezési mintaoltalom (ipari mintaoltalom) a formatervez6 alkotasét, példaul egy
televizidkészilék esetén annak dobozét, kilsgét, kilso jellegzetességét védi, illetve olyan
kisebb termékeket is, amelyekndl a kialakitdss nem feltétlenil kovetkezik a miszaki
megoldasbol. Barmely ipari, kézmiipari termék, termékrész vagy termékkészlet oltalmazhato,
beleértve a csomagolést, grafikai jeleket, karaktereket, szémitdégépes ikonokat,
képernyografikékat. Kétdimenziosis lehet a minta. Az oltalmazandé terméknek, termékrésznek
a haszndlat sorén lathatonak, a mintanak viladgszinten Ujnak és egyéni jellegiinek kell lennie.
Kizardlagos jogot ad gyértasra, forgalmazasra, haszndlatra. A védelem fénykép vagy grafikai
abrézolés alapjan torténik és maximum 25 évig tarthatd fenn. Viszonylag olcsé oltalmi forma.

A bejelentés el6tt elészor is meg kell akotni a mintét, illetve annak prototipusét. A mint& semleges
hattér el6tt le kell fényképezni. A fényképrél, illetve az egyes nézetekrél néhény soros leirdst kell
késziteni.

Egyéni jellegli a minta, ha a ,tajékozott hasznd 6" -ra barmely korabbi mintétdl eltéré dsszbenyomést
tesz. A ,t§ékozott haszndld” nevii fiktiv személy (amely a szabadalmi rendszer ,szakember”-ével
anal6g), ismeri a korabban nyilvanossagra kerdilt mintékat. Miel6tt oltalmat kértink, nekiink is koérdl kell
nézniink elsdsorban az Interneten, hogy taldunk-e a sgjnos elég hianyos adatbézi sokban hasonlé korabbi
mintat.

A formatervezési mintaoltalom a , tényleges’ mintandl szélesebb korben véd: kiterjed azokra a
mintdkra is, amelyek tgeékozott haszndd szamara nem tesznek eltéré benyomast. Nem
részesiilhet oltalomban a termék (tobbek kozott) akkor, ha az egy versenytérs iparjogvédel mi
jogaba vagy szerzéi jogba Utkdzne.
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Egy beelentésben akar tobb (maximum 50) hasonl6 targyd minta is bejelenthets. [lyenkor a
tovébbi mintak mind az Ugyvivéi munkadij, mind a hatoségi dij tekintetében kedvezmeényesek.
Célszerli ezért Gsszevonni a tervezett bejelentéseket, mert egy nappal késobb benyujtva mér
nincs kedvezmény. A bejelentés hazilag is elkészitheté, de cészertibb szabadalmi irodéhoz
fordulni. Bejelentéskor kérhetjik egy kordbbi, 6 hénapna nem régebbi kilfoldi bejelentés
elsébbségét (ez az un. unids el sdbbség), vagy egy jévahagyott kiallités el sobbségét.

A beelentés utdn az MSzH-ndl elészor alaki vizsgdlat kezdédik. Amennyiben alaki szempontbdl
megfelelé a bgelentés, az MSzH Ujdonsdgkutatast végez, a kutatasrdl pedig rovid kutatasi jelentést kiild
a beelentéonek. Az alaki vizsgdlat utdn az MSzH megkezdi az érdemi vizsgaatot. Ha ez sikeresen
lezérult, az MSzH minteoltalmat ad. Az EU kozosségi formatervezéss mintédk is érvényesek
Magyarorszégon, pedig ezeknél nincs érdemi vizsgélat. A két oltalmi rendszer tehat most még nincs
teljesen 6sszhangban egymassal.

A formatervezési mintaoltalommal kapcsolatos tennivalok és lehet6ségek a szabadalmi
oltalomnal taldhatokhoz hasonl6éak. Formatervezési mintaoltalmunk kiterjeszthet6 kilfoldreiis,
ha Uzleti érdekeink ugy Kkivanjdk. Minden ilyen esetben célszerii egy nemzetkozi
tapasztalatokkal rendelkezé szabadalmi irodat felkeresni. Egy-két orszagra Kkiterjedo
formatervezési mintaoltalom esetén egyénileg érdemes bejelentést tenni az egyes orszégokba.
Amennyiben tdbb orszagra kivanunk formatervezéss mintaoltalmat szerezni, bizonyos
orszégokban a magyar formatervezési mintaoltalom nemzetkdzi kiterjesztésére is van
lehet6ség. E kiterjesztést egy nemzetkozi szerzodés, a,,Haga Egyezmény” szabdlyozza, amely
az ENSZ Szellemi Tulgjdon Vilagszervezete (WIPO, Genf) keretében jott létre a kilfoldi
formatervezési minta bejelentések egyszeriibbé és ol csobba tétele érdekében. Sajnos csak kevés
orszég tagja az Egyezménynek. A bejelentést Genf felé a Magyar Szabadalmi Hivatal Gtjan egy
nyelven lehet megtenni.

Az EurOpal K6z0sség 0sszes orszagaiban érvényes kozosségi formatervezési mintaoltalom is
szerezheté. A kdzosségi formatervezési mintaoltalom nem egy nemzet terlletén, hanem az
Eurdépai Unidban ad jogi oltalmat, mintha az EU egy orszag lenne. Kdzos bejelentést a Belso
Piaci Harmonizécios Hivatalnd (OHIM) lehet tenni (Alicante, Spanyolorszag) kozvetlendl,
vagy a Magyar Szabadalmi Hivatalon, mint atvevé hivatalon keresztil.

Kicsit més a helyzet az USA-ban, itt ezt aformat ,, design patent”-nek, vagyis , formatervezési
szabadalom”-nak nevezik. Ennek az oltalomnak az elnyeréséhez amerika szabadalmi Ugyvivot
kell igénybe venni. Az USA nem tagjaa Hagai Egyezménynek.

Példa. - Formatervezével spray termeékiinknek Uj arculatot terveztetiink. Barmennyire is tetszetés a minta, utana
kell nézni, nincs-e hasonld6 benyomast keltd forma a piacon, amelynek aapjan bitorlasi ejarast lehet
kezdeményezni elleniink. A kutatas torténhet példaul interneten vagy az MSzH adatbézisaban, ennél is inkédbb a
piac rendszeres figyelésével. Amennyiben a mi tervezett spray forméankhoz hasonl6 formét észleliink, meg kell
gondolnunk, mondjunk-e le az egyébkeént tetszetss formardl, vagy arra késziiljiink fel, hogy egy esetleges bitorlasi
perben prébdljuk bizonyitani: ahasonldsag nem isigazi hasonl 6sag.

Ajanlott irodalom: 2001. évi XLVIII. térvény a formatervezési mintak oltalmérdl, az Eurdpa Tanacs 6/2002/
EK rendelete a kdzdsségi formatervezési mintardl.

9.4.Szexzéi jog

A szerzéi jog Magyarorszagon, illetve az Unidban nem igényli az akotés lgjstromozasit,
regisztrdésédt. Az akotas a ,torvény ergjénd fogva’ |étrejottétsl kezdve vilagszerte védett. Az
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oltami id6 a szerzé halda koveté 70 év. Szerz6i jog ada tartoznak tobbek kozott a
tudoményos, irodalmi, mivészeti akotasok, épitészeti tervek, szoftverek. Rovidebb ideig a
torvény az el6adomiivészeknek és a jelent6s raforditast igenylé adatbazisok el6dlitdinak
alkotésat is védi. A szerzéi jog nem annyira az alkotés tartalmét, hanem a tartalom egyéni és
eredeti bemutatését védi. Az esetleges bitorlas bizonyitésa megkonnyitheté a mi letétbe
helyezésével.

A szoftverek a szerz6i jogi alkotésokon belll sagjétos terlletet alkotnak. Amennyiben a
szoftverek miuszaki jellegih megoldashoz kapcsolodnak, Ugy a megoldas részeként
Magyarorszagon is védheték szabadalmi oltalommal. Az USA-ban szoftverrel végrehajtott
Uzleti, szervezési megoldasok is védhetok.

94.1. A tudomanyos stb. alkotasok védelme
A szerzéi jogga védhets akotasok kozil a szerzéi jogi torvény néhany akotast kilon is
kiemel.

gy a szerzéi jog aa tartozik az irodami (pédaul szépirodalmi, szakirodalmi, tudomanyos,
publicisztikai) mii, a nyilvanosan tartott beszéd, a szdmitogépes programalkotds és a hozza tartozo
dokumentécié (a tovabbiakban szoftver) akér forraskédban, akér targykédban vagy barmilyen mas
formaban rogzitett minden fajtdja, ideértve a felhaszndl6i programot és az operaciés rendszert is, a
szinmii, a zenés szinmii, a tancjaték, a némajaték, a zenemii szbveggel vagy anélkil, a radi6- és
televizigjaték, a filmalkotés és més audiovizudlis mi, a rgjzolas, festés, szobraszat metszés, kdnyomas
Utjan vagy mas hasonlé médon | étrehozott alkotés és annak terve, a fotdbmiivészeti alkotéas, a térképmii és
mas térképészeti alkotas, az épitészeti alkotas és annak terve, valamint az épiletegylttes, illetve a
varosépitészeti egylittes terve, az iparmiivészeti alkotas és annak terve, a jelmez- és diszletterv, az ipari
tervezémiivészeti alkotés, a gytijteményes miinek mindsiilé adatbazis.

Szérmazékos miivek is oltalom alatt alnak, példaul egy miforditas. Az Un. Berni EQyezmény
kovetkeztében az oltalom gyakorlatilag a vilag majdnem Osszes orszagara kiterjed. Nem
részesiilhetnek viszont szerzoi jogi védelemben az Otletek, elvek, mikddési modszerek.

A miinek nem minden felhasznalasa engedélykoteles. Az Un. szabad felhasznalasért nem kell
engedédyt kérni, vagy jogdijat fizetni. Szabad felhaszndlés a kizardlagos jog aldl val6 kivételt
jelent kbzérdekbél, példaul konyvtarak esetében, vagy fontos maganérdekbdol.

Kritikai, ismerteté6 célbdl, érvek aldamasztésara barmilyen mi részlete idézhets. A mivek
magancélra mésolhatok, de ennek feltétele az, hogy a masolés természetes személyek, sziik
csal&di kor szamara torténjék, s kdzvetve se szolgélja jovedelemszerzés céljét.

A szerz6t megilletik vagyoni értékii jogok, illetve személyhez fliz6dé jogok (igy nevének
feltlintetési joga, a mi nyilvanossagra hozatalanak joga és a mii egységének megorzési joga)
illetik meg. A szerz6 jogainak megsértése esetén a szerz6 polgari jogi igényeket tamaszthat,
amely hasonl6 a védjegyjogosult atal tamaszthatd igényekhez. A rendkivili ideiglenes
intézkedésnek itt is helye van.

A szerzéi joghoz annd sziikebb, de ahhoz kapcsol 6do un. ,, szomszédos jogok” is tarsulhatnak.
A szomszédos jogok az el6adomiivészeket, a hangfelvételek el6dlitdit, a rédio- és televizio
szervezeteket és afilmek eléalitoit vedik.

Végul érdemes megemliteni az adatbazisok oltalmét. Az adatbazis adatok valamely rendszer

szerint elrendezett gytjteménye, 6ndlé mi, amelynek tartalmi elemeihez eredetileg hozza
lehetett férni. Szerzéi jogi védelemben részesil a gyiijteményes miinek mingsilé adatbazis. A
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védelmi id6 az adatbazis elsé nyilvanossagra hozatalét koveté év elsé napjatol szamitott 15 év.
Az adatbézis el6dlitdjanak hozzgarulasa szilkkséges ahhoz, hogy az adatbazis tartalmanak
egeszét vagy jelentés részét kimésoljak, illetve az adatbazis példanyainak terjesztésével,
Ujrahasznositasaval, példaul adasvétellel a nyilvanossag szamara hozzaférhetéveé tegyék.

94.2. A szoftverek oltalma
A szerzdi jogi oltalmak kozott specidis helyet foglal el a szoftverek oltalma. Altaldban
érvényesek a szoftverekre a szerz6i jog szabdlyal, itt csak néhany jellegzetességet emel tink ki.
A szoftver szamitdgépi utasitasok sorozata, amely kozvetlenll vagy kdzvetve, szamitdgépen
alkalmazva meghatérozott eredmény |étrehozésdt célozza. A szerzbi jogi tOrvény szerint
szoftver aatt szamitdgépes algoritmust, programalkotast, illetve az ahhoz kapcsol6dd
dokumentaci6t, programleirast is értiink. A program, mint forraskéd is védett.

Csak a szerzé egyéni akotdjegyeit magan visel6, eredeti szoftver védett. Csak a szoftver megjelenés
formga al oltalom aatt, a programelemeket akotd oOtletek és elvek, a program aapja akotd
algoritmusok nem. A szoftver, mint a szerzéi jog dta védett alkotas a Berni Egyezmény kdvetkeztében
szinte az egész vildgon védett.

Néhany szot kell szolni a szoftverrél, mint szabadalomrol. Ezen a tertileten nagyon gyakori a
tarsadalmat is megoszté félreértés. Szoftverszabadalom, mint jogi kategoria nem |étezik, de a
koznyelvben hasznalhatd. Létezik viszont szamitdgéppel megval ositott taldmany. Az ezekkel
kapcsolatos, az eurOpai joggyakorlatot egységesiteni kivand eurdpai iranyelvek valtottak ki
kisebb vihart a részben megtévesztett kozvéleményben. Eurdpaban tovabbra is csak olyan
szabadalmaknak a megadasardl lehet sz6, amelyeknek van miszaki tartalma és van benne
feltald 6i tevekenység.

Mas a helyzet az USA-ban, ahol tényleg van szoftverszabadalom, és miiszaki jellegre
vonatkoz6 szempontokat nem kell figyelembe venni. Az USA-ban egyébként, ha valaki
szoftvert akar forgalomba hozni, annak ezt az USA Szerzéi Jogi Hivatalana regisztraltatnia
kell.

Ajanlott irodalom: A hatdlyba lépett médositasokkal egységes szerkezetbe foglalt 1999. évi LXXVI. térvény a
szerz4i jogroél, az Eurépal Parlament és a Tanéacs 2004/48/EK irdnyelve a szellemi tulajdonjogok érvényesitésérdl,
WIPO Szerzdi Jogi Szerz6dés (megerdsitette az 57/1998 (1X.29) OGY Hatérozat).

9.5.Domain, know-how, franchise

9.5.1. Domain
A domain az internetes kommunikaciohoz sziikséges teljesen egyedi, miiszakilag azonosithato
internetes cim. Felsd szintii domain példaul a hu, at, de, ru vagy com, net, org, info, eu, sth. A
magyar .hu felsé szintti domainek nyilvantartéjaaz ISZT (Internetes Szolgéltatok Tanacsa).

A domain haszndlatba adasat delegdlasnak nevezzilk. A delegdassal kapcsolatos ligyeket az igényl6vel
szerzédéses kapcesolatban 8106 regisztréator végzi.

Domain kutatast a www.nevado.hu-n végezhetiink, vagy a www.vedjegy.lap.hu portd ,magyar
domainkutatas’ linkjeindl.

Védjegyek és cégnevek az igénylésndl prioritast kapnak. A haszndati id6 az igénylétdl fligg. Jogellenes
hasznédlat esetén le kell mondani réla. Az igényléshez nem szilkséges jogi képviselet.
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A szellemi tulgjdonjognak e hatarterlletén tovabbi, részletesebb ismertetés nem indokolt.

9.5.2. Know-how

A know-how (,tudni hogyan”) vilagszerte elterjedt sz6, haszndljuk, értjik, mégsem tudjuk
igazan, mikor mit jelent, tehat a know-how nincs konkrétan meghatérozva. Lehet személyé,
lehet cégé, lehet miiszaki jellegii, lehet nem miszaki jellegi, lehet irdsban rogzitett, lehet le
nem irt gyakorlati ismeret vagy tapasztalat. A know-how tehét lehet akar ismert szellemi
alkotés is, legdltadnosabb jellemzéje azért mégis a titkossdg. Védeem csak a még
nyilvanossagra nem kertlt know-how-t védi. A know-how ataldban Uzleti titok is, amelynek
tisztességtelen megszerzéset tiltjak a versenytorvények. A know-how-k nagyon gyakran
jelentkeznek mas jogokkal, példaul szabadalmakkal kombindva. A  szabadalmak
megfogalmazasana ugyanis nem kell feltétlentl mindent leirni alegaprobb részletességig. Egy
kelléen megalapozott taldmanynak ataldban vannak olyan kisebb részletei, amelynek
elhallgatdsa ugyan nem veszélyezteti a szabadalom jogi elnyerését és megtartasat, mégis
szilkségesek ahhoz, hogy ataldmanyt optimdlisan val 6sitsuk meg. Ezek mind olyan aprdsagok,
amelyek know-how-k de nem kerlilnek be a szabadalmi leirasba.

A know-how-t dtaldban kilon dijazasért lehet atadni, példaul egy szabadalmi licencengedély
keretében. A know-how hasznalati engedély hatérait szerzédésben kell kikotni.

9.5.3. Franchise
A szellemi termékek oltalméval hataros terlletrél a franchise-t emlitjuk meg. A franchise nem
specidlis oltalmi forma, tisztan egyik jogi kategoridba sem sorolhat6. A franchise &ado és a
franchise &vevé kozott a védjegyhaszndlati szerz6déshez hasonl6d szerzédés jon Iétre, amely
know-how elemeket és esetenként szerzoi jogi, szabadalmi elemeket is tartalmaz.

Franchise-n olyan komplett, szakmai és kereskedelmi szempontbdl bevélt rendszert értink,
amely jogilag fliggetlen vallakozéasokat fog 0ssze a rendszer tulajdonosanak eléirdsa alapjan,
annak veédjegye, know-how-ja, szerzéi joga felhasznalasaval. A franchise-t nem szabalyozza
kilon jogszabdly. A franchise-szerz6dés meglehetésen szerteagazo, ezért érdemes szabadal mi
ugyvivé vagy uUgyvéd kozremikodését kérni. A franchise-hal6zatok sgjatossadga, hogy a
védjegyhaszndlat engedélyével a rendszergazda ellendérzést gyakorol a franchise-t &vevo
vallakozo felett a védjegyhez kétédo, meghatarozott minéség garantalasara. Az atadott know-
how-t miikddési kézikonyv tartalmazza, amely altaldban Uzl eti titok.

9.5.4. Szabadalmi ugyvivok

Magyar Ugyfél nem koteles a hatdsag vagy birdsag el6tt iparjogvédelmi ligyekben szabadal mi
ugyvivét igénybe venni, az Ugyek nagy részében azonban ez mindenképpen célszerti és
feltétlenll gjanlott, mint ahogyan betegség esetén orvoshoz, per esetén tigyvédhez fordulunk.
Az egyes orszégok ataldban el6irjak, hogy hatosagai el6tt nemzeti Ugyvivé képviselje a
kulfoldi Ggyfelet. KUlfoldi szabadalmi Ugyvivét magyar szabadalmi irodan keresztiil bizhatunk
meg. llyenkor a magyar szabadalmi Ugyvivé felel6ssége a kapcsolattartasban és az utasitasok
tovabbitasaban van.

Kik is a szabadalmi tgyvivok? Ugyvédek? Ugynokok? Mérndkok? Taldn mérnok-ligyvédek
vagy Ugyvéd-mérnokok, de leginkdbb egyszertien Ugyvivok. A szabadalmi Ugyvivé az
Ugyvédekhez hasonléan megbizésos jogviszonyban tevékenykedik. Dijazédsa az elvégzett
munkaval és nem annak eredményével van tsszefliggésben, hiszen a jogokat, oltalmakat nem 6
adja, csupan azok megszerzésében jar el helyettink. Az Ugyvivéi mikodes feltétele a feladat
ellatasdhoz szilkséges infrastruktira, a felel6ssegbiztositas és a kamarai tagsadg. A szabadalmi
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irodék az alapszabalyuk szerint mitkodnek, a Magyar Szabadalmi Ugyvivék Kamardja csupan
torvényesséegi felligyeletet gyakorol.

Az Ugyfél és az Ugyvive kapcsolata bizalmi jellegii, ezért elsésorban olyan Ugyvivét
valasszunk, akiben megbizunk. A legtdbb szabadalmi irodanak van internetes honlapja, ahol
el 6zetes informéacidkat kaphatunk arrdl, hogy kire bizzuk szellemi alkotasunkat.

Ajanlott irodalom: 1995. évi XXXII. torvény a szabadalmi Ggyvivokrol

9.6.Hogyan huzhaté haszon térvényes uton méasok szabadal méabol?

A globdlis gazdasagi versenyben a piaci szereploknek fel kell készulnilk arra, hogy titkaik
megszerzésére jelentés Osszegeket ddoz a konkurencia. Vannak erre bosegesen illegdlis
eszk6zok, de vannak olyan legdlis eszkdzok is, amelyekkel torvénysértés nélkil is
megtudhatunk egyet s méast konkurenciardl. A szabadalmi bejelentés utdn néhany honapon
belll nyilvanossdgra hozzék a tadméany cimét, beeentsjét. Masfél év milva a teljes
szabadalmi leiras hozzaférhets. Ezekbél megismerhetjik a konkurencia fejlesztési iranyat és
fejlesztés intenzitésdt. Megtudhatjuk, hogy kik azok a fejlesztési szakemberek, akik élen
jarnak a taldmanyok megalkotasdban. Miiszaki 6tleteket kaphatunk a konkurencia szabadal mi
leirasdbol. Nem kelléen szakszeri bejelentés esetén pedig konnyen megkerllhetjik a
szabadalmat.

Mindaz, ami nyilvanossagra kertl, az iparjogvédelmi szempontbdl kdzkincsnek tekintheto,
hacsak a megoldast nem védi oltalom az adott orszagban. Nem kovet e jogsértést az, aki
megkerdli a konnyen megkerilheté szabadalmi oltalmat. Amennyiben minket szolitanak fel,
hogy fizesslink licencdijat, mert bitorlunk egy szabadalmat vagy haszndati mintat, akkor is
el6szor azt nézzik meg, hogy olcsdbb-e megkerllni az oltalmat. Rengeteg olyan szabadalom
van éveényben, amelyet nem megfelel6 szakember vagy maga a feltaldo készitett, ezért
licencet csak akkor vegyunk, ha muszg. Még olyan is el6fordul, hogy a szabadalmi oltalom
fenntartasaért elfelgjtették befizetni a dijat, ezért a szabadalom nem is érvényes.

Ha egy szabadalom megkerllési Iehetdsegeit keressik, okvetlen szerezziik be a megkerilends
szabadalom teljes leirésat. Vizsgdjuk meg a féigényponto(ka)t, amelyek, amint emlitettik,
targyi korbol és jellemzé részbél dlnak. Mind a térgyi koért, mind a jellemzé részt bontsuk fel
ondll 6 jellemzékre (gondolati egységekre), és irjuk egymas ala ezeket. Ha csak egy olyan sort
is taldunk, amelyet elhagyhatunk, vagy més, nem egyenértekii jellemzével, intézkedéssel
helyettesithetiink, nyert tgylnk van. A szabadalmi oltalom ugyanis csak olyan megoldasokra
terjed ki, amelyek a féigénypont dsszes jellemzojét magukban foglaljék.

Természetesen az is fontos, hogy a mi taldmanyunk szabadalmi leirasa olyan legyen, amit nem

lehet megkeriini, illetve olcsobb legyen felénk a licencdij-fizetés, mint a bonyolultan
megkerilt termék gyartasi tobbletkoltsége.
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Példa

Termékiinknek megfelel6 védjegyet kereslink, és sgjét dtletiink hijan a védjegylajstromban kutatjuk az 6tleteket.
Taldlunk is egy tetszetés védjegyet, de ennek a védjegynek érvényes oltalma van, mégpedig abban a
védjegyosztalyban is, amelybe a mi termékink tartozik. A hasonlé aruk kozott végzett piaci megfigyeléseink
szerint azonban ezt a védjegyet a bejelentés 6ta eltelt 7 évben nem haszndltak, igy kérhetjik a védjegy torlését.
Ebben az esetben a védjegy jogosultjanak kell igazolni, hogy a védjegy haszndlata. Amennyiben a
védjegyjogosult felszdlitdsra nem vaaszol, vagy nem tudja igazolni a haszndlatot, a tetszetés és szdmunkra
nagyon is megfelel6 védjegy ami tulajdonunkba keriilhet.

A tréningek javasolt témai:
Az innovéciés folyamat szellemi tulgjdonvédelmi szempontjainak feltarédsa
Szabadal omkutatas; a szabadalmi leiras és igénypontjainak el6készitése és elkészitése
V édjegykutatas, védjegybejelentés
Formavédelem; kutatas és bejelentés
Otletek szerzése a szabadalmi és védjegy szakirodalombdl, adatbazi sokbol

Ajanlott irodalom: Iparjogvédelmi Kézikonyv [1994], |parjogvédelmi Jogszabdlyok [.], az Eurdpai Parlament
és a Tanécs 2004/48/EK irdnyelve, 2003. évi Cll. Torvény, Pintz [2005].

Irodalom

Az Eurdpai Parlament ésa Tanacs 2004/48/EK iranyelve a szellemi tulgjdonjogok érvényesitéserol.

Az Eurdpa Tanéacs 40/94/EK rendelete a kdzosségi védjegyrol

Az Eurdpa Tanacs 6/2002/ EK rendelete a k6zosségi formatervezés mintarol

Az Eurdpai Parlament ésa Tanacs 2004/48/EK iranyelve a szellemi tulajdonjogok érvényesitésérsl.

| parjogvédelmi K ézikdnyv. Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, 1994 (fel(jitasa, korszertisitése folyamatban).

| parjogvédelmi Jogszabalyok: A Magyar Szabadalmi Hivatal folyamatosan felUjitott sorozata; beszerezhet6 az
MSzH Szabadalmi Téaraban.

Pintz Gyorgy: Taldd fel magad (Szabadalom, Védjegy, Oltalom) J6 tanacsok szellemi alkotasok védelméhez.
Akadémial Kiadd. 2005.

WIPO Szerzéi Jogi Szerzédés (megerdsitette az 57/1998 (1X.29) OGY Hatarozat).

1995. évi XXXII. térvény aszabadalmi Ugyvivokrol.

1995. évi XXXI11. térvény ataldmanyok szabadalmardl.

1997. évi XI. toérvény aveédjegyek ésfoldrajzi arujelzék oltalmardl.

1999. évi LXXXIII. térvény a védiegyek nemzetkdzi lajstromozésardl szol6 Madridi Megdllapodashoz

kapcsol6d6 1989. évi Jegyz6konyv kihirdetésérsl.

1999. évi L XXVI. torvény aszerzi jogrél (a hatdlyba lépett médositdsokkal egységes szerkezetbe foglalva).

2001. évi XLVIII. torvény aformatervezési mintdk oltalmérdl.

2002. évi L. térvény az eurOpal szabadalmak megadasérdl szolé 1973. oktéber 5-i Mincheni Egyezmény

(Eurdpai Szabadalmi Egyezmeény) kihirdetésérol.

2003. évi ClI. térvény egyes iparjogvédelmi és szerzéi jogi torvények médositasardl (hatdlyos 2004. majus 1-t6l;

amodositasok Osszefoglalasa).
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10. Innovécios teljesitmény-mérés és —fokozas
benchmarkinggal

A fgjezet bemutatja, hogy milyen (térsadalomtudomanyi) modszerekkel és eszkdzokkel
vizsgal hatjuk az innovéaciokat, e modszerek kozott mit jelent a benchmarking és mi a szerepe; a
nemzetkdzi és hazai innovacios vizsgalatok / oOsszehasonlitdé elemzések kozott milyen
benchmarking technikara épitd fobb elemzések ismertek; melyek a benchmarking siker-
kritériumai  kutatGintézmények esetében; s mik a benchmarking tovabbi alkalmazas
lehetoségel.

10.1. Az innovéciés vizsgdlatok hagyomanyos technikd és a
benchmarking

Az innovacié — a sokszor egyértelmii technolégiai és gazdaségi/lzleti tartalma mellett —
tarsadalmi jelenség és fogalom is. Ezért az innovéaciomenedzsmentben a gazdasagi-tarsadalmi
elemzések szokasos eszkoztaraval (lasd: Babbie [1995]) elemezhetjik az innovéaciés
folyamatokat.

10.1.1.  Kérdsives vizsgaatok
Az innovéaciok esetében is valdszintileg a kérdoives vizsgaat az elérheté legjobb modszer a
jellemezni kivant alapsokaség (pl. valaatok, kutatdintézetek, kutatdk) nagy szaméhoz képest.
Egy gondosan elvégzett mintavétel és egy joOl szerkesztett kérdoiv segitségével megbizhatd
adatokhoz juthatunk, melyek az alapsokasagra dtalaban jellemzé Osszefliggések vizsgéatat
teszik lehetévé. Ugyanakkor a kérdéiv fokuszalt technika, a megfogalmazhatd kérdéseknél
mélyebb ismeretek megszerzésére kevéssé alkalmas.

A mintavételnél a reprezentativitds kovetelménye az, hogy valamennyi potencidis
vllaszadonak egyforma esélyt kell biztositani a mintdba kerllésre. Természetesen nem
reprezentativ vizsgélat is végezhetd, ekkor azonban illik ismerni és kezelni tudni a nem
reprezentativ mintavétel okozta torzitas meértékét.

A K6zbsségi |nnovaci 6s Felmérések (Community Innovation Surveys— CIS)
Az On. CIS felmérésekre 1992-ben, 1996-ban, 2001-ben és 2003-ban kerilt sor. A vdélaatok kérddives
megkeresésének modszertani aapjd az Oslo Kézikonyv jelenti, melyet legutobb 2005-ben dolgoztak at.
Magyarorszégon a CIS-2 még kisérleti jelleggel, csak a feldolgozoiparban késziilt, a ClS-3 felmérés azonban mar
ateljes gazdasagra reprezentativ.
A CIS-3 felmérés eredményei az EU valamennyi tagorszagara elérhetdk. Az EC (2004) kotet az innovéaci dkkal
kapcsolatban alapveté informéaciok forrasa, és az aldbbi kérdéseket tekinti &t:
— termékinnovéci6 és technoldgiai innovéaci 6, meghitsult innovaci és tevékenységek
— az innovéci6s tevékenység pénzigyi forrasai (K+F, berendezések / technol6gidk véasarlésa, formatervezés,
oktatés)
— innovéci s hatésok, kooperéciok (vallalkozasokkal, egyetemekkel stb)
— szabadalmaztatas
innovéci 6t akadalyozo tényezék
Tovabb| informacié a KSH Innovacié 2003 cimii kiadvanyaban érhetd el.

A kerdgivkitdltésnek harom fé médjaismeretes:
— Onkitoltss kérdsiv: a valaszadd egyediil, segitség nélkul tolti ki a kérdoivet. llyen példaul a
postai vagy az internetes kérdoiv.
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— Kérdsivielvétel kérdezobiztossal: személyes segitséggel, idedlis esetben szakmailag
felkészllt kérdez6biztos segitsegével torténik a kérdoiv kitdltése. Nagyon fontos a kérdsiv
utasitasainak pontos kovetése, illetve a nyitott (elére megadott vélaszlehetésegeket nem
tartalmazo) kérdéseknél az un. pontositd kérdések megfogal mazésa.

— Kérdoivielvétel telefonon: a kérdezdbiztos tévolrdl segit. Ez esetben a személyes
interakcidval kapcsolatos aggodalmak (pl. a lakéasba beengedés) kevésbé jelentkeznek. Ma
mar atelefonos felmérésis sokszor elfogadhatod reprezentativitast jelent.

10.1.2.  Terepkutatas

A terepkutatés fé eréssége, hogy avizsgdlt terileten a kutatd atfogo és teljes képhez jut, melyet

a legfontosabbnak talalt metszetekben mély ismeterek egészithetnek ki. Az innovéciokkal

kapcsolatos terepkutatasban két technika terjedt el dltalanosan:

1. (Médy)interju készitése: a kutatd a vizsgdlt innovacios jelenséggel kapcsolatban fontos
pozicidban levé (stakeholder) szakemberrel készit interjut. Célszerii Ugynevezett félig
strukturalt interju készitése: ebben az esetben a legfontosabb kérdéseket tematika
tartalmazza, ezekt6l azonban az interju sordn el lehet térni. Az interjut szerkesztett
formdban is érdemes leirni, mert innovéaciokutatas keretében a legtébbszér nem egyetlen
interju készll, és az OsszehasonlithatGsdgot vagy esettanulmény esetében a korrekt
dokumenté hatésagot szolgalja. Felkészilt interjukészitok segitsegével a vizsgdlt jelenség
méységében vizsgd hato.

2. Esettanulmany irésa: egyetlen innovécidval kapcsolatos problémakor részletes feltardsa és
analitikus igényi megirdsa. Esettanulmany készitéséhez interjuk is felhasznalhatok, de nem
kotelez6, hiszen esettanulmény keretében vizsgdhatd pl. egyetlen szakégazat
innovativitasa, technoldgiai megUjulasa, kilonbdzé szakpolitikak hatésossaga stb. is.

Az innovécidk kutatdsaban az esettanulmanyok készitése hagyomanyos tarsadalomtudomanyi
maodszernek tekintheté. Az innovaciomenedzsment tankonyvek kozott gyakorlatilag nem
taldkozunk olyannal, amiben ne lenne néhany tucat esettanulmény (magyarul lasd pl. Inzelt
[1998], egy nemzetkdzi példa Tidd et al. [2002]). A gazdasagpolitikai elemzésnél mélyebbre
as0 innovaci 0s kutatésok is nagyban tdmaszkodnak esettanulmanyokra.

10.1.3.  Beavatkozas-mentes vizsgal atok
Az Un. beavatkozds-mentes vizsgdlatok kozil a statisztikai adatok masodelemzését, illetve a
szakirodalom-kutatast emeljik ki. Egyik vizsgdlati modszer esetében sincs szikség mésik félre,
ami nagyfokl szabadsagot biztosit. Meglévé statisztikai adatok bogarészésaval és aktiv,
internetes kereséssel tamogatott konyvtari munkéval az innovéaciok fontos jellemzéit tarhatjuk
fel.

10.1.4.  Benchmarking

Vaamennyi kordbban ismertetett elemzési technika eredmeénye hasznalhaté benchmarkinghoz
is. Hogy mitdl vaik egy-egy elemzés benchmarkinggé? Elsésorban attdl, hogy az elemzést az
Osszehasonlitasra koncentraljuk, megkulonboztetve a teljesitményt (mit értlink el) és az azt
lehetévé tevo gyakorlatot (hogyan értik ).

A benchmark jelentését legjobban a sz6 eredete mutatja. Az ismételten ugyanazt a feladatot, pl.
firészaru méretre vagasat végzé kereskedok gyakran tettek bevégast (benchmarkot) a
munkapadra, hogy mindenkor egyforman — és gyorsan — &lapithassak meg a véagas pontos
helyét. A sz6 mai értelmében a benchmark az dsszehasonlitas modja és mércéie, s egyben a
multbeli siker mutatgja. Egyforman lehet (i) tsszehasonlitésokhoz hasznalatos referencia vagy
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mérési értek; (i) teljesitménymeérd, azaz a kivaldsag meércéje egy konkrét folyamathoz; (iii) a
legjobb mérheté teljesitmeény.

A benchmarkoknak két alapveté tipusa van: (i) a kvantitativ benchmarkok szamokban vagy
egyéb 'kemény' mértékegysegekben megragadhatdk és altaldban valamilyen teljesitményt
mérnek; (ii) a kvalitativ benchmarkok pedig 'puha informéciét tartalmaznak és elsésorban a
gyakorlatot irjak le. Bonyolultabb vizsgadlatoknd a kvantitativ és a kvalitativ tényezoket
egyarant értékelni kell.

A benchmarking olyan elemzési technika, amelyet arra hasznahatunk, hogy a belst
teljesitményt Osszehasonlitsuk a ,legjobb” kllst teljesitménnyel, s beazonositsuk az
erésségeket és gyengeségeket. E vizsgédlattal a benchmarking folyamatosan™’ feltarhatja a jo
gyakorlatot, s ez az ismeret a teljesitmény tovabbi javitasara haszndlhatd. Hangsulyozni kell,
hogy a benchmarking célja nem a ,legjobb” és a ,legrosszabb” esetek azonositdsa, hanem
azoknak a létez6 kilonbségeknek a feltardsa, amelyek hozzasegitenek benninket a
teljesitmeényjavités lehetséges Utjanak megértéséhez. (Sowden [2002] 30.0.).

Valamennyi benchmarking elemzés figyelemmel van arra a gazdasagi-tarsadalmi kornyezetre
(kontextusra) is, amelyek az adott modszerek alkalmazasat |ehetéve teszik.

Szamos benchmarking-tipus akamazhatd a nemzeti innovacios rendszer folyamatainak
elemzésére. Az egyes tipusokat annak alapjan kilonboztetjuk meg, hogy milyen tényezoket
hasonlitanak 6ssze. A gyakran hasznalt alkalmazasokbdl a kévetkez6 négy tipust emeljik ki.

— A dratégiai benchmarking azt kutatja, hogy a szervezetek, illetve intézmények — a
stratégiai tervek szintjén — hogyan versenyeznek, s ennek keretében a kiemelten teljesitd
stratégidkat igyekszik azonositani. A benchmarking ebben az esetben a stratégiai célok
elérésének adternativait elemzi, a versenytérsak stratégiai valasztasait és helyezkedéseit
vizsgédlja meg.

- A teljesitmény-benchmarking kul csfolyamatok, -termékek, -szolgéltatasok
Osszehasonlitasa. Ez a vizsgdlat elsésorban a termékjellemzékre, miiszaki minéségre, az
arra, a gyorsasagra, megbizhatdsagra és egyéb teljesitménybeli tulajdonsagokra koncentrdl.
A legfontosabb alkalmazott mddszerek a konkrét paraméterek kdzvetlen dsszehasonlitasa,
valamint a mikddés jellemzok elemzése. A teljesitmény-értékek kifejezik, hogy miben és
mennyivel jobb egyik teljesitmény a mésiknal.

— A folyamat-benchmarking a leghatékonyabb miikodtetési gyakorlatot keresi a hasonlé
szervezetek / intézmények / intézmeényrendszerek dsszehasonlithat6 folyamataiban. Ekkor a
sgjat, illetve a kivalasztott partner intézmény téarsfolyamatait vetjik ossze. Az elemzés
elsédleges célja, hogy feltérja és leirja azokat a modszereket és tevékenységeket, amelyek a
jO teljesitmény zdlogai.

— A kompetencia-benchmarking aapgondolata, hogy a szervezeti vatozésok érvényre
juttatasa a személyek és csapatok cselekedeteinek és viselkedésének megvaltoztatasaval
lehetséges. A terminolégia egyben a tanulé szervezet megvalOsitésdhoz szikséges
»Kulturdlis’, viselkedésbeli eréfeszitésekre is utal. A miikodés ugyanis hatékonyabba teheté
akompetencia és szakértelem, illetve a hozzaall as fejl esztésével.

Az innovécios tevékenysegek tanulmanyozésédra tobbféle  benchmarking-technika
alkalmazhat6:'®

BT A Ljo", ,legjobb” sth. gyakorlat természetszeriien nem statikus jellemzs.
158 Ezekrsl Sowden [2002] részletesen beszamolt a brightoni konferencian.
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— A belsd benchmarking a mikodés folyamatokat, illetve koltségeket hasonlitja dssze
szervezeten belll (pl. csoportok, részlegek, egységek, diviziok kozott). A benchmarking ez
esetben azon a feltételezésen alapszik, hogy a munkafolyamatokban az eltéré foldrgjzi
fekvés, személyzet, pénzligyi helyzet stb. miatt lesznek eltérések. Belsé benchmarking
elemzéseket foleg nagy szervezetekben alkalmaznak, ahol az egységek kozotti eltérések
értelmet adnak az Gsszevetésnek.

— A versenytars- (vagy kulss, illetve kompetitiv) benchmarking azt elemzi, hogy a viszgalni
kivant szervezet hogyan teljesit versenytarsaihoz képest. A legkézenfekvobb a kdzvetlen
termékgyarto vagy szolgétatd versenytarsakkal valé dsszevetés. A benchmarkingnak ekkor
azt kell megmutatnia, hogy a szervezet milyen komparativ elényokkel, illetve hatranyokkal
rendelkezik a kbzvetlen versenytarsakhoz viszonyitva.

— A funkciondlis benchmarking soran &talaban egy-egy szervezeti / intézményi funkcio
felelosel a sgjat szaktertletikre koncentrdnak. E benchmarkingnd a vizsgani kivant
funkcio barmely piac bamely més szervezeti szerepléjének hasonld funkcigjéval
Osszehasonlithatd. A kuUlonb6z6  funkciok ellatdsa terén  szamitasba vehetd
versenytarsaknak, illetve az egyes funkcidkban ,piacvezet6” pozicidban levéknek az
azonositasa a versenyképesség-javitas nagy lehetéségeit tarhatja fel, s még csak az sem
szllkséges, hogy a piacvezetok azonos agazatban tevékenykedjenek.

— A generikus benchmarking egy adott (pl. foldrgjzi, termék- vagy szolgdtatas-paletta)
csoportban végrehgjtott Osszehasonlitdé elemzést jelent. A technika a funkciondlis
benchmarkingéhoz all koézel. Az a kilonbség, hogy a szervezetek teljesen eltérd tertiletei
kertlnek — idénként nagyfoku kreativitassal — Osszevetésre. Ez a benchmarking-technika a
kivAld6 munkafolyamatokra és nem az Uzleti folyamatokra koncentral. A megkdzelités az
Uzleti mikodés barmely funkcidjara akamazhato.

A benchmarking elsésorban a tanulas eszktze, a hangslily az er6sségeken, a gyengesegeken, a
hogyanokon, a miérteken és nem ,bajnoki téblazatok” dsszedllitésan van (bar kétségtelendl
alkalmas ez utdbbirais).

10.2.  Benchmarking az innovaciOkutatasban

Az ezredforduldn a teljesitménymérésnek egyes kiszobértékekkel (benchmarkokkal) valo
Osszevetése, illetve a ,gyakorlat” (practice) elemzése toretlen népszeriiségnek orvend az
innovaciokutatésok korében. Ezek kdzil mutatjuk be az ismertebbeket. Arra térekedtiink, hogy
kilonbdzé6 mérési szintekre, &n mégis az innovéacios folyamatokra elvégzett benchmarking
vizsgdlatokat idézzik. Az elmondottak keretében gazdag adatforrésokrais fel kivanjuk azonban
hivni a benchmarking elvégzésére vallalkozo hazai szakérték figyelmét.

10.2.1.  Nemzetkozi 6sszehasonlitasok: a Lisszaboni Stratégia benchmarkjai

Az Eurdpai Tanacs — az Eurdépai Unio legmagasabb szintii politikai dontéshoz6 féruma — az
Uni6é Un. Lisszaboni Stratégigdban 2000-ben hatarozta el, hogy az EU 2010-re vdjon a
foldkerekség legversenyképesebb és legdinamikusabb tudésalapl gazdasdgévd, amely
alampolgérai szamara tobb és jobb munkahelyet, illetve erésebb szocidlis kohézidt biztositva
képes a fenntarthaté névekedésre (1asd EC — Presidency Conclusions [2000]). A stratégia egyik
fontos célkitlizése az egységes Eurépai Kutatass Térség megteremtése. E cél nyomon
kovetésére az unids szakértok komplex indikétorrendszereket dolgoztak ki a kilonb6z6
nemzeti politikak (,,policy”) benchmarking jellegii nyomon kovetésére.

\ Benchmarking és OMC az EU-ban
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A stratégia megval sitasa rugalmas kormanyzassal (OMC, azaz nyilt koordinaci s mechanizmus, Open Method of
Coordination) torténik. Az Uni6 az OMC-t, mint koordindciés mechanizmust a lisszaboni cslicsot kovetden
vezette be, és egyre szélesebb korben alkalmazza. Ma mar ez a legfébb koordinacids elv. A bevezetés elsddleges
oka az volt, hogy bar az Unié meghatérozhat hangzatos célokat, a dontés és megval 6sités végss soron tagallami
hatéskér, igy a szigordan célokhoz rendelt unids eszkoztar hatékonysdga kérdéses. A Bizottsag ezért arra
torekszik, hogy el6szor atagéllamok kdzdsen egyezzenek meg a célokban, és uténa sajét hatéskorben torekedjenek
a megvaldsitasra. A Bizottsag ezen tllmenéen nem szélhat bele a nemzeti térvényalkotasha: a célok egyeztetését
kovetéen az adott intézményi, kulturdlis, sth. kdrnyezetre hagyja a megval 6sitast.

A rugamas kormanyzas dnkéntes részvételen, kozos és elérhetd célokon, illetve szakértéi nyomasgyakorlason
alapszik. Decentralizalt koordinéci6t jelent, mely a ,megfelelé gyakorlatot” (appropriate practice, good practice,
best practice) terjeszti az érdekelt felek kozoétt. HosszU tdvon a nemzeti dontéshozok idérsl idore fellilvizsgdljék a
korébbi dlaspontjukat, mélyll az integrécio és konvergencia valdsul meg. A rugalmas korményzas négy elembdl
al: (i) alapelvek rogzitése az unid szdmara, a tagdllamok dltal megdllapitott révid, kdzép- és hosszitavi célokkal
(azaz a novekedési célkitlizés — ha van ilyen — tagdllami hatéskor); (ii) megfelelé kvantitativ és kvalitativ
benchmarking metrikék kialakitésa (a vilag legjobbjaihoz mérve, illetve a tagéllami igényekhez igazitva; ilyeneket
dlapitott meg a Bizottsag pl. a K+F réforditésokrdl vagy a felséfoku végzettségii munkavallalok szamardl, stb.);
(iii) az eurdpai iranyelvek leforditdsa nemzeti és regiondlis politikai szintre, figyelemmel a helyi sgjatossagokra. E
gazdasagpolitikai reformlépések beépliinek a nemzeti , akcidtervekbe” (action plans); (iv) rendszeres monitoring,
értékelés, és fuggetlen szakért6i véleményezés (,peer review”). A tudomany és K+F terlletén az OMC-t
elsésorban az évente kiadott innovacios eredménytabla (Innovation Scoreboard) vagy az innovéaciopolitikai
eszkoztarat attekinté Trendchart, a regiondlis innovaciot népszeriisité Paxis, az Innobarometer sth. jelenitik meg,
és mindezek folé az Unid internetes innovaci és 6riasportdlja, a Cordis fon ernyét.

A tagallami és az Gsszeurdpai innovacios teljesitmény stratégiai benchmarkingjat évrél évre
részletes kiadvany mutatja be (I4sd: EC — Key Figures). E benchmarking a Liszaboni Stratégia
induldsakor az adbbi terliletek szerint mutatott be nemzetkzi dsszehasonlitasokat:

1. A K+F emberi erdforrasai és a TeT szakmak vonzeregje. Benchmarkok: az ezer
foglalkoztatottra jutdé kutatdk aranya, Uj tudomanyos-technolégiai tertileten szerzett
Ph.D. fokozatok szama a 25-34 éves korcsoporthoz viszonyitva;

2. A K+F befektetések kormanyzati és magan forrasai. Benchmarkok: K+F kiadasok a
GDP %-&ban, agazati (Uzleti) K+F réforditas / agazati kibocsatas, K+F kiadasok az
éves koltségvetés %-dban, a kormanyzat dltal finanszirozott és a maganszektor altal
megval Ositott K+F-ben akis- és kozepes vallalatok részaranya;

3. Tudoméanyos és technologiai termelékenyseg. Benchmarkok: egy fére esd (USA és
EU) szabadalmak szama, egy fére esé tudomanyos publikécio és idézettség), a mas
cégekkel, egyetemekkel, &lami kutatohelyekkel egylttmikodé innovativ cégek
aranya,

4. A K+F gazdasagi versenyképessegre és foglalkoztatasra gyakorolt hatasa.
Benchmarkok: cstcs és kozepes technol 6gidju cégek részesedése a kibocsatashol és a
novekedéshdl, illetve a foglalkoztatottsaghol és annak novekedésébdl, ugyanezek a
mutatok a tudésintenziv szolgétatasokra, technolégiaexport a GDP %-aban, a
cslicstechnol 6gi§ju termékek vilagpiaci részesedése.

A dstratégia félidei értékelését kovetéen a hangslly a gazdasagi ndvekedés gyorsitasara és a
foglalkoztatés novelésére (,growth and jobs’) tevodott &, melynek — a termék- és
szolgaltataspiaci reformok, illetve a szabdlyozési kornyezet javitasa mellett — az innovacio a
kulcsa. Az Uni¢ stratégiai benchmarkingja egyszertisodott és () elemekkel gazdagodott:
1. Tudasalapu gazdasag globalis makrogazdasagi kitekintésben (kontextus). Benchmark:
termelékenység (USA, EU, Japan Osszevetésben);
2. Befektetés a tudasalapu gazdasagba.
a Altaldnos K+F befektetés benchmarkjai: K+F kiadasok a GDP %-dban és ennek
évenkénti redl-ndvekedése
b. Vélakozési K+F benchmarkjai: a valalkozas és kormanyzati K+F aranya és
ennek novekedése, a valakozas K+F finanszirozési Osszetétele, K+F
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adokedvezmeények, a kulfoldi tulgjdonu vallalatok K+F-beli silya, az USA K+F
befektetéseinek foldrajzi megoszldsa, K+F intenzitas a hazai és a nemzetkozi
vallalatok korében, cslics és kozepes technolégigu cégek részesedése a
feldolgozoipari K+F-bol, KKV-k részesedése a feldolgozbipari és a kormanyzati
K+F-bdl, a csticstechnol 6giai kockézati tokebefektetés a GDP aranyéban,

c. Kormanyzati K+F és vallalkozési K+F kapcsolata — benchmarkok: a felséoktatasi
K+F, vallaati finanszirozas a felséoktatési és korméanyzati K+F-ben,

d. Humén eréforrésok benchmarkjai: kutatdi létszdm ezer lakosra vetitve és
szektoronkeént (és ezek ndvekménye), a magasan képzettek aranya és korcsoportos
megoszldsa a foglalkoztatottak korében, az oktatésra forditott kormanyzati és
maganforrasok aranya a GDP-hez képest, TET terlleten diplomazdk ardnya és ennek
novekmeénye, nok szerepe, doktori fokozatot szerzetteknek adott |etelepedési
engedélyek, az USA-ban maradni szandékoz6 frissen végzett doktorok aranya;

3. A tudasalapu gazdasag teljesitményének benchmarkjai: orszagonkénti publikécios
részaranyok, egymillié lakosra jutd tudoményos kézlemény, atridd (EU, USA, Japan)
szabadalmak orszégonkénti részaranya, a tridd szabadalmak egymillié lakosra jutd
szama, specializacios mutatok a publikécidk és szabadalmak aapjan, a
cstcstechnol6giai export részardnya a feldolgozoipari exportban, a csticstechnol 6giai
export vilégpiaci részesedése és ennek évenkénti ndvekménye, a feldolgozopipari
hozzéadott-érték dgazati megoszlésa, a valalkozési K+F dgazatonkénti megoszlésa és
intenzitésa, az informécidtechnoldgiai  befektetések hozzgédruldésa a GDP
novekedéséhez, egy foglalkoztatottra  vetitett hozzéadott-érték az
informaci 6technol 6gia szerepe szerinti megoszl asban.

A Lisszaboni Stratégia megval 6sitésadhoz kapcsol 6do, fent bemutatott benchmarkok alkalmasak
az egyes tagorszagok teljesitményének nyomon kovetésére és a ,j0 gyakorlat” elemeinek
bemutatasara egyarant. Az OECD [2005] kiadvanya példaul az alabbi 6 terlleten elemez
nagyon hasonld benchmarkokat: (1) K+F és innovéacio: a tudés |étrehozasa és terjedése, (2)
human eréforras a tudomanyos és technoldgiai tertleteken, (3) szabadalmak: a tudas védelme
és értékesitése, (4) infokommunikécios technol 6gidk, (5) tudasdramok és a globdlis vallalatok,
(6) atudéas hatasa a termel ésben.

A benchmarkok korének vatoztathatésaga a benchmarking technika rugalmassagara hivjafel a
figyelmet: aj6 gyakorlat ugyanis sokféleképpen megragadhato.

10.2.2.  Specidlis benchmarking: eredménytabla és versenyképessegi rangsorok
A Lisszaboni Stratégidhoz és a benchmarkokhoz eredménytabla (scoreboard) is kapcsol odik.
Az Eurdpai Bizottsg ezt szintén évente teszi k6zzé és ma mér — részben a fent emlitett
benchmarkok kozil — harom input és két output mutaté-csoportban 2005-ben mar mintegy 26
mérészamot hasznadl az (gynevezett Osszesitett Innovécios Index (Summary Innovation
Index - SI1) megkonstrudl éséhoz:
1. Innovéci6t hizd inputok mérészamai:
— a 20-29 éves korosztdyban tudomanyos és technoldgiai terlleten diplomat szerzettek
aranya (%)
— a25-64 éves korosztalyban afels6foku végzettségiiek aranya
— szélessavu Internetelérés 100 lakosra
— élethosszig tanulas. a felmérést megel6z6 négy hétben oktatasban részesllok aranya a 25-
64 éves korosztalyban (%)
a 20-24 éves korosztalyban a legal dbb kdzépfokl oktatasban részesiltek aranya
2 A tudésteremtést jelz6 inputok:
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kormanyzati K+F a GDP ardnyaban

vélakozés K+F a GDP aranyaban

afeldolgozoipari K+F-bol a kdzepes és csucstechnol6giai K+F aranya
akormanyzat innovaci s tAdmogatasaban részesiilt vallalatok ardnya
afelséoktatési K+F-bél avalaati finanszirozasa aranya

3. Azinnovativ véllalkozas szellemet jelz6 input mérészamok:

innovativ (keritésen bellli innovaci6t megval 6sitd) KKV-k ardnya
kooperd 6 ésinnovativ KKV-k ardnya

innovéci6s réforditésok ateljes &rbevétel aranydban

az un. early-stage kockéazati téke aranya a GDP-hez képest
informécitechnoldgiai beruhazasok a GDP aranyaban

anem technoldgiai jellegt Ujitast bevezeté KKV-k ardnya

4 Az alkalmazas output jellegi mutatéi:

a cslcstechnoldgiai szolgaltatéasokban foglalkoztatottak aranya

a cstcstechnol 6giai export ateljes exportban (%)

apiacon Ujnak szamit6 termékek értékesitése ateljes arbevétel aranyaban

avallalatnak Uj, de a piacon nem Uj termékek értékesitése ateljes arbevétel ardnydban

a kozepes és csicstechnoldgiai feldolgozdipari agazatokban foglakoztatottak aranya az
Osszes foglalkoztatottbol

5. A szellemi tulajdonnal kapcsolatos output jellegii mutatok:

egymillié lakosra juté EPO szabadalmak szama

egymillio lakosra jutd USPTO szabadalmak szama

egymillié lakosra juté triad (EPO, JPTO, USPTO) szabadalmak szama
egymillio lakosrajuto Uj k6zosségi védjegyek szdma

egymillié lakosra jut6 Uj kozosségi formatervek (design) szama

Az index felhasznalasaval az EU orszagok a 10.1. dbra szerint csoportosithatok.

A

nemzetgazdasagi szinten értelmezett legfontosabb  versenyképességi  lajstromok  hasonlitanak az

eredménytabléra, hiszen mér6szamokat (benchmarkokat) 6sszesitve dlitjak sorrendbe az orszagokat:

World Economic Forum (The Global Competitiveness Report): valaatvezetsi véleményekre alapozva
vizsgdljak a versenyképesség tényezdit. Ezeket két index, a ndvekedési versenyképességi index (GCl, growth
competitiveness index, © Jeffrey Sachs) és avallalati versenyképességi index (BCI, business competitiveness
index, © Michael Porter) 6sszegzi. A GCI hédrom aapja (i) a makrogazdasagi kornyezet minésége, (ii) az
orszag dlami intézmeényeinek allapota, és (iii) a miiszaki-technol6giai felkészlltség. A harmadik szempontbdl
az orszagokat két részre osztjak: a kulcsgazdasagokra (amelyekben atechnolégiai innovécio elengedhetetien a
novekedéshez) és az egyéb gazdasagokra, amelyekben a technolégia- és tudastranszferre alapozva is lehet
jelentésen novekedni. A GCI lgjstrom szerint Magyarorszag 2004-ben a 39. helyet foglalta € (2003-ban a 33-
at). A BCI két teriiletet elemez: (i) avallalati stratégia és a mikodés kifinomultsagét, és (ii) a verseny mikro-
kornyezetét a nemzetgazdasagon beliil. A BCl szerint 2004-ben a magyar pozicid a 42. Az indexek egyes
részmutaté elérheték mintegy 100 orszégra.

IMD (The World Competitiveness Yearbook): szakértéi véleményekre alapozva késziil, ésszesen 4 6
témaban, melyeken belll 5-5 résztémat elemeznek. (i) A gazdasagi teljesitményt a hazai gazdasdg, a
kilkereskedelem, a kulfoldi befektetések, a foglalkoztatottsdg és az aralakulas szerint vizsgdljak. (ii) A
kormanyzati hatékonysadg elemzési szempontjai: dlami finanszirozés, fiskdis politika, intézményrendszer,
véldati jog, és tarsadalmi keretek. (iii) A véllaati hatékonysagot a termelékenység, a munkaerépiac, a
véldatvezetés gyakorlat, az attitiidok és az értékek szerint osztdlyozz&k. Végul (iv) az infrastruktirat az
alap-infrastruktira, a miiszaki-technoldgiai infrastruktira, a tudashazis, az egészségigyi-kornyezeti tényezok
és az oktatas mérészamaival osztdlyozzak. 2004-ben Magyarorszag a 42. (2003-ban 34.).

10.1. dbra

Az Osszesitett | nnovacios | ndex értéke és dinamikaja 2005-ben
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10.2.3.  ,Mapping of excellence” torekvesek az Eurdpai Unidban

A benchmarking és scoreboarding egy meglehetésen specidlis vafga a kivadsag
feltérképezése (mapping of excellence), mely 2001-t61 kezdédbéen vat divatossa az Eurdpai
Unidban. E benchmarking/scoreboarding az egységes EurOpai Kutatasi Terség (EKT)
szorgalmazéséval egyidos, és lényege, hogy egységes kritériumok segitségével probdja meg
jellemezni a K+F legismertebb intézményeit egész Eurdpdban. A ,mapping of excellence”
h&rom tudomanyos-technologiai tertleten valosult meg: (1) éettudomanyok; (2)
nanotechnol gia; (3) kbzgazdasagtan.

Mindhdrom terlileten bibliometriai adatokkal (publikécios adatok masodelemzésével,
elstsorban tin. impakt faktorokkal **°) azonositotték a kivalé intézményeket.

19 A folyéiratok impakt faktora (magyarul néha hatastényezének is nevezik) annak a mértéke, hogy milyen
gyakran idézik a targyévben a folydiratnak a megel6z6 két évben megjelent "atlagos cikkét". Az impakt faktor
segit megitélni a folydiratok relativ fontossagat, kiléndsen az ugyanazon szakterileten miikddo tobbi folyGirat
kozott. Az impakt faktort gy szamitjuk ki, hogy afolydirat €l6z6 két évben publikat cikkeire a targyévben kapott
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10.3. Kutatdintézmeények benchmarkingja: a K+F siker-kritériumai

A Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem koordindlasaval elvégzett RECORD
projektben a kival 6sag feltérképezése tullép a hagyomanyos bibliometriai vizsgalatok keretein.
A kivaosagot dinamikusan (azaz idészakhoz kotédéen) és az innovaciokra koncentraltan
értelmez6 RECORD benchmarking kvantitativ és kvalitativ jellemzoket egyarant alkalmaz.'®
A benchmarking médszer az in. RECORD kival6sagi kozpontok harom fajtgéat kilonboztette
meg:

1. Nemzetkozi Kivalosagi Kozpontok. Kiemelkedd (ak& nemzetkdzi szintt)) KkutatOkat
vonzanak. Olyan kutatasi eredményeket és innovaciokat képesek felmutatni, melyeknek
jelentés (eurdpai / nemzetkdzi) hatésuk van, illetve hozzgérulnak a hazai (és igy eurdpai)
hozzdadott értékhez, jOléthez és éetmindséghez. Tobb tudoméanyterilet egylttes
alkalmazésaval kozel hozzék egyméshoz az adap- és akamazott kutatasokat. Magas
szinvonal i, modern infrastrukturéval rendelkeznek. Ipari célokra alkalmazhaté tudast allitanak
el6. Jellemzé r§uk a vallalkozasokkal kiépllt, tobbiranyl és tobbszinti interakcid, olykor
&gazati specializltsaguk is erés.

nemzetkozi hatasi K+F egységek. Kiemelked6 (elsésorban hatarokon belll ismert) kutatokat
vonzanak. Olyan kutatdsi eredményeket és innovéaciokat képesek felmutatni, melyeknek
jelentés nemzeti hatasa van, illetve hozzgjarulnak a hazai hozzaadott értékhez, joléthez és
életminéséghez. Kozel hozzdk egymashoz az adap- és adkamazott kutatdsokat. Olyan
kapacitdsokka rendelkeznek, melyekkel ipari célokra alkalmazhato tudas alithatd el6. Erés
agazati elkotelezettséggel jellemezhetd kutatdintézmeények; a legkuldnfélébb szinteken 1épnek
kapcsolatba véllalatokkal.

van, vagy az innovativ tudds egy specidlis réspiacan tevékenykednek. Allami vagy
magankézben levé KFl szervezetek, melyeket kivdld szakértelem jellemez. Olyan kutatési
eredményeket és innovaciokat képesek felmutatni, melyek egy sziikebb kdrben hozzgjarulnak a
nemzeti — vagy vilaggazdasdgi — hozzaadott értékhez, joléthez és életminéseghez. Kozel
hozzak egymashoz az alap- és akalmazott kutatasokat. Olyan kapacitasokkal rendelkeznek,
melyekkel ipari célokra akamazhaté tudas dlithatd el6; szoros kapcsolatban vannak
véllalatokkal.

A fenti kivalésagi kozpontoknak az innovativ tudas |étrehozasara, alkalmazasara és terjedésére
vonatkozd ,j6 gyakorlat&” szamos benchmark igazolja (l&sd részletesen: Benchmarking
Kézikdnyv [2005]). A benchmarkok egy része sikerkritérium is. A sikerkritériumok kdzott van
iparagfiiggé benchmark is, hiszen vannak kevesebbet szabadalmaztaté égazatok, és a
publikéciés kdvetelményeket sem minden kivalé kutatohely tartja fontosnak. A kritériumokat a
kovetkez6 oldalon 1évé 10.1. téblézat foglalja Ossze.

RECORD kival6sagi kézpontok az Uj EU tagallamokban

A régié minden orszagdban milkédnek nagyobb méretii, tudasukkal jelentés innovaciok megval ésitasdhoz
érdemben hozzgjarulé és az elért K+F eredményeket jelentés hanyadban a vilagpiacon értékesits kutatdhelyek is.
A Kisérleti Térkép [2005] kotet a cseh Kibernetika Tanszék (Cseh Miiszaki Egyetem), a lengyel Anyagtudomanyi

idézetek szamé elosztjuk a folydiratban az €l6z6 két évben publikdlt cikkek szamaval. Lasd tovébba
http://w3.mtak.hu/www_root/000000/impakt_faktor.htm

160 A javasolt médszer elssorban folyamat-benchmarkingra épit, de alkalmazza a teljesitmény- és a kompetencia-
benchmarking eljarasait, tovabba a stratégiai benchmarking néhany elemét.
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és -Mérnoki Kar (Varsdi Miiszaki Egyetem), illetve VIGO System Kft, a magyar ComGenex Rt. és a Méltai
Egyetem benchmarkjait ismerteti. A régidban mintegy 30-40-re becsiilheté azon ,,nemzetkozi kivaldsagi kdzpont”
KFI intézmények szdma, amelyek a kdzeljovsben megallhatjdk helyuket a nemzetkdzi versenyben.

Ugyancsak mindenitt vannak az egyes orszagokban figyelemre mélto ,,ipari” haldzat tudas-kozpontjava fejl 6dott
KFl intézmények. E csoportot a cseh Molekularis és Gén-biotechnolégiai Kdzpont illetve a magyar
Gabonatermesztési Kutatd Kht. példazzak. Végil néhany kisebb, sziik ,technoldgial résre” specializalodott, s
példaul jelentés szellemi exportjanak tanliséga szerint a vilégpiacon is vitathatatlanul versenyképes intézményt is
megemlitink. A benchmarkok alapjan a szlovak Nuklearis Kémia Tanszék (Comenius Egyetem) és a méltai
Sejtfarmakol6giai  Intézet Kft. tartozik ide® Tapasztalataink szerint a régidban sok ilyen, alig ismert
(magantulajdonban levd és az allami dontéshozdk altal gyakran mellézott), ugyanakkor KFI tudasra aapozott,
kival6 cég van. Szamuk elérheti atizezret is.

Hangsulyozni kell, hogy a csatlakoz6 orszagok innovacios rendszereiben mindharom tipust
innovativ intézményre nagyon nagy szikség van, és egydtadn nem probléma, ha egy
nemzetgazdasagban a nemzetk6zi kivalosagi kdzpontokbdl kevés van. Sok nemzeti illetve kis,
piaci résre specializalt kdzpont megléte esetén ugyanis az innovaciokhoz sziukséges kritikus
tudasmennyiség az adott nemzetgazdasag egészében rendelkezésre dlhat, s hadzatokban
,milkodve” fontos versenyképességi tényezéként is megjelenhet.'®® A nemzetkozi és a nemzeti
kivAlésagi  kozpontok kozotti  kilonbségtétel nem jelenti tehd a nemzeti kdzpontok
~leminésitését”, csupan azt jelzi, hogy az egyik tipusi KFl intézmény innovécids/piaci
orientécigjatullép az orszaghatérokon, a méasik tipust elsésorban nemzeti igények kiel égitésére
valakozik.

A magyar részvétellel zajld AgriMapping és ProAct nemzetkdzi projektek

Az Eurépai Bizottsag megbizésdbdl, a francia Euroquality koordindldsdban és a GKI Gazdasagkutatd Rt.
tudoményos iranyitédsaval 2006-2007-ben az agrérgazdasagi és élelmiszeripari K+F ,mapping of excellence”
vizsgalatara kertl sor. A vizsgalat szakit a bibliometriai adatok kizérdlagos hasznélatéval, és a publikécids adatok
mellett online kérddivet is bevet. A kivadodsag feltérképezéséhez innovécidkra, szabadamakra, vélalati
kooperéacioban zajl 6 kutatdsokra vonatkozd adatokat is hasznélnak.

A GKI Gazdasagkutatd Rt. dltal koordindlt ProAct projekt a regiondlis innovécios politika jO gyakorlatanak
kvalitativ benchmarkjait keresi. A munka az ismertetett tipusok kozll stratégiai és folyamat-benchmarkingra
tamaszkodik, és olyan kérdésekre keresi a vdlaszt, hogy melyek a sikeres regiondlis innovécios stratégia ismérvel,
mik a hatékony programmenedzsment j6 gyakorlatanak legfontosabb elemei stb.

10.4.  Tovabbi hazai alkalmazési |ehetésegek

Az UZeti szektorban a benchmarking (,best practice’-elemzés) akamazasa m& ma is
gyakorlat, kiléndsen a stratégial menedzsmentben erésségeket felmutatd cégeknél.

A kormanyzat innovécio-politikai gyakorlatédban két terlleten slrgeté az innovacios
benchmarking-elemzések honositésa:

161 A maltai gazdasag kis mérete és nyitottsdga miatt val6jaban a kis méretii kutatohelyek is a kiilfoldi piacokra
specializalodnak igy ilyen értelemben “nemzetkoziek” .

162 Az evolucionista kdzgazdasagtan mér régéta hangsilyozza ugyanis, hogy a “tudas’ hagyomanyos, kereslet és
kindlatorientdlt megkozelitése nem ad teljes képet. A tudast hasznositd valalatok maguk is Uj ismeretek
|étrehoz6i, a kutatdintézetek szintén hasznositok, sth. A 1ényeg a minél sokrétiibb interakcio.
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10.1. téblazat

Kvantitativ és kvalitativ sikerkritériumok a kutato-fejlesztd szervezetek benchmarkjai k6zott

-----

-----

,,,,,

kdzpont

Minimum 15-25 fés kutat6i allomany (a
tovébbi kritériumok 100 f6 alatti allomanyra
vonatkoznak)

Minimum 12-20 f6s kutatoi 8lomany

Minimum 8-10 fés kutatdi dlomany

Legaldbb 1 radikalis innovacié az elmdlt 10
évben, évente 1-2 mddositd innovacid

A multban legaldbb egy radikalisinnovécio és
évente atlagosan egy-egy moédosito innovacio

Evente &tlagosan egy-egy médositd innovacio

Legalabb 1-2 nemzetk6zi szabadalom az
elmult 10 évben (iparégfiiggé kritérium)

Hatarozott vezet6 segiti alétrehozott tudas
alkalmazasat

Hatarozott vezet6 segiti alétrehozott tudas
alkalmazasat

A kutatas koltségeinek legaldbb felét
versenykorilmények kozott szerzi, melybdl
jelentés akulfold részesedése

A kutatasi koltségeinek legaldbb felét
versenykorilmények kozott szerzi, melybdl
jelentés a belfoldi részesedés

A kutatasi koltségeinek legaldbb felét
versenykorilmények kozott szerzi, melybol
jelentés akulfold részesedése

Evente legal dbb 1-2 kiilfoldi kutatot fogad

A kutatok nem akaddlyozzak az innovacios
tudas terjedését és olyan versenyképes
képzettséggel rendelkeznek, melyben az
akadémiai és gyakorlati szakértelem egyarant
megjelenik

A kutatok nem akaddlyozzak az innovacios
tudas terjedését és olyan versenyképes
képzettséggel rendelkeznek, melyben az
akadémiai és gyakorlati (miiszaki) szakeértelem
egyarant megjelenik. A miiszaki szakértelem
nagyon rugalmas

Jelent6s kulfoldi ipari tudas-inputot képes
hasznositani

Kialakult a K+F-et keresé belfoldi vevoi bazis

Kialakult a K+F-et kereso kulfoldi vagy hazai
vevoi bazis

Kutatoi pozitivan viszonyulnak afelhasznd di
szférdhoz

A kutatok magukénak tekintik a felhasznal 6i
szfératorekvéseit

Evente &tlagosan legal ébb 1-2 nemzetkozi
publikécio6 (iparagfiggo kritérium)

K étévente étlagosan legaldbb 1 nemzetkdzi
publikéci6 (iparagfiiggo kritérium)

Evente &tlagosan |legal dbb egy lektoralt
belfoldi publikacio

Forrés: Benchmarking Kézikonyv [2005]
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1. Az értékelések (evaluation) tertletén: egyrészt a programok hatasainak ex ante (el 6zetes),
interim (kdzbenss) és ex post (utdlagos) értekelésenél, masrészt a kormanyzati szektorba
tartozd intézmények (felsooktatasi, akadémiai kutatOhelyek, de akar a minisztériumok
stb.) értekelésénédl is érdemes a benchmarkingra, mint teljesitmeényjavité elemzé eszkézre
tamaszkodni.

2. Az iranyitas (governance) tertletén: a mikodtetés gyakorlata elsdsorban a szakpolitikak,
az (j technoldgiai terlletek és az innovécios stratégia megval Ositédsa soran javithatd a
benchmarking eszkoztérral .

A tréningek javasolt témai

Innovéciés folyamatok azonositdsa és benchmarkok meghatarozésa: a teljesitmény és a
gyakorlat megkildnboztetése

Innové&ciopolitikai programok azonositdsa és benchmarkok meghatarozasa, a kapcsol6do
adatbézisok kezelése (segéd-eszk6z: szamitogépes kereséprogram)

A RECORD benchmarking kérdéive ésinterjui.

A , best practice” megallapitasa és honositas |ehetéségeinek vizsgalata.

Irodalom

Babbieg, E.: A tarsadalomtudoményi kutatas gyakorlata. Balassi Kiadd, Budapest, 1995

Bogan, C.E. — English, M.J.:.Benchmarking for best practices. Winning through innovative adaptation. New

York. McGraw-Hill, 1994

Borsi, B.: A kivalésagi kdzpont fogalma. Vezetéstudomany. 2002. 4. sz.

Borsi B. — Dévai K. — Papanek G. — Rush, H. (szerk.): Benchmarking Kézikonyv az Eurdpai Unidhoz
csatlakoz6 orszagok innovativ kutat-fejlesztd szervezetei szaméara. EC / BME. Budapest. 2005

Borsi B. —Dévai K. — Papanek G. (szerk.): Kisérleti Térkép: innovativ kutato-fejleszté szervezetek az Eurdpai
Uni6hoz csatlakoz6 orszagokban. EC / BME / GKI Rt. Budapest. 2005

EC: Presidency conclusions. Lisbon European Council 23-24 March 2000

EC: Towards a European Research Area. Science, Technology and Innovation. Key Figures 2000, 2001, 2002,
2003-2004, 2005. Brussels.

EC: European Innovation Scoreboard 2002, 2003, 2004. www.cordis.Iu/scor eboard
https://Europa.eu.int/comm/eurostat - a,, structural indicators’ link

EC: Innovation in Europe - Results for the EU, Iceland and Norway. EC-Eurostat, L uxemburg

Inzelt, A. (szerk.): Bevezetés az innovaci dmenedzsmentbe. Miiszaki Kdnyvkiadd, Budapest, 1998.

K SH: Innovaci6 2003. Budapest, 2005.

Meyer, M. — Persson, O. — Power, Y: Nanotechnology Expert Group and EUROTECH Data. Mapping
excellence in nanotechnologies. Preparatory study. 2001

OECD: <iience, Technology and Industry Scoreboard 2005— Towards a knowledge-based economy. OECD
Paris. Lasd: http://thesius.sourceoecd.org/vl=4644671/cl=51/nw=1/rpsv/scoreboard/

van Raan, A. —van Leuween, T.: Identifying the Fields for Mapping RTD Excellence in Life Sciences. First
Approach. Leiden University, 2001

Papanek, G.: Innovacié a magyar vallalatok korében. Magyar Tudomany, 1997/7. p.780-791.

Roman, Z.: A kutatés-fejlesztés teljesitmeényértékel ése. Kbzgazdasagi Szemle, XLIX. évf., 2002. aprilis

Rush, H. — Hobday, M. — Bessant, J. — Arnold, E.: Technology Institutes. Strategies for Best Practice.
International Thomson Business Press. London. 1996.

Sowden, P.: Benchmarking in the context of centres of research and technology development. In.: Dévai, K. —
Papanek, G. — Borsi, B. (eds.) (2002): A Methodology for Benchmarking RTD Organisations in Central and
Eastern Europe. The Brighton Proceedings of the RECORD Thematic Network. Budapest pp.29-36.

Tidd, J. — Bessant, J. — Pavitt, K.: Managing Innovation. Integrating technological, market and organisational
change. Wiley, London, 2002

187



lll. Innovacios projekt menedzsment feladatok

Tekintettel arra, hogy a palyazatok irdsa és megval 6sitasa terén szamos hazai szakértének nincs még elegends
gyaokrlata, konyvink kovetkezs két fejezetében rész eteiben tekintjiik at az e mnkavasl kapcsolatos tennival Okat.

11. Hazai palyazatok készitése és a projektek
megvalositasa

A palyazatokon val6 részvétel az innovaciok finanszirozasanak egyik legfontosabb eszkbze.
Ezért ebben a fejezetben azokra a leglényegesebb kérdésekre — s egyben megvalaszolasuk
azon lehetoségeire — térink ki, amelyeknek ismerete elengedhetetlen egy jO6 palyazat
elkészitéséhez, illetve annak sikeres megval 0sitashoz

11.1. A palyézatok jelentéségeérol

Az utdbbi 10 évbe szinte mindennapi éltlink részévé valtak a palyazatok. Még jobban igaz ez
EU csatlakozasunk kapcsan, ennek kovetkeztében a nemzeti lehetéségeken tul is igen sok
palyazati |ehetéség nyilt meg az Ujonnan csatlakozd tagorszagok, igy Magyarorszag elétt is.
Mikro-, kis- és kozépvalalkozasok, kutatdintézetek, felsdoktatdsi intézmények, non-profit
szervezetek, sth. prébajak nyomon kévetni a meghirdetésiiket, nagy igyekezettel toltik ki a
kilonboz6 pdlyazati trlapokat, formanyomtatvanyokat. Teszik ezt mindazért, hogy innovativ
Otletlk megval 6sitésahoz, terveikhez, fejlesztéseikhez tamogatasokat tudjanak szerezni.

A péyézatkészités szaktudast (k6zgazdasagi, pénzlgyi, vagy mas, specidis ismereteket), esetenként kivald
nyelvtudast, a palyazati kiirdsok és Utmutatok alapos ismeretét, precizitast és végil, de nem utolsdsorban ,,iréi
vénat” igényel. Elbirdaskor csak az kiirdsnak megfeleléen kidolgozott, minden elgirt mellékletet, és
koltsegvetési terveket tartalmazd pdyézatot javasolnak ugyanis tamogatésra, azaz a formai és tartalmi
szempontbdl kifogastalan palyazat Osszedllitasa a siker szempontjabol nagyon lényeges. Ez nemcsak a
palyazonak, de a nemzetgazdasagnak is fontos, hiszen Magyarorszég érdeke, hogy azokon a teriileteken, ahol
lehetséges az EU tamogatés igénybevétele, ott az orszég felzarkdzasat a leheté legtébb EU tamogatés
igénybevételével segitse, és a hazal forrasokat més célokra, teriiletekre 6sszpontositsa.

Egy jol megirt, elkészitett palyazatnak — azon tilmenéen, hogy tdmogatashoz jutunk altala
—szamos elényeislehet:
e Haszndhat6 munkatervként, tovabbadhatd kollégaknak, alkalmas az Uj munkatarsak
azonnali t§ ékoztatasara €s igy a megval Gsitasba bevonasara.
o Kis modositésokkal tovabbi lehetséges tamogatoknak is elkildhets, és igy lehetéség
nyilik a program tovabbi forrasszilksegletének biztositasara.
e Megfogalmazza az adott programma kapcsolatos vallaldsokat, elvégzendo
tevékenysegeket.
e Nyomon kovethet6 a megvalGsitasban résztvevok kozotti munkamegosztés, igy a
felel6sségek is jol megallapithatok.
e Alapot biztosit a program végrehajtdsanak nyomon kovetéséhez, eredményeinek
erékelésehez és arésztvevok munkganak iranyitasahoz.
o Kiderll beldle az adott tevékenységhez sziikséges koltségigeny.
o Segitséget ad akovetkezé évi, illetve mas egyéb programok tervezéséhez is.
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e Alkamas lehet a programot befolyasolok, az érintettek tajékoztatésira, ezéltal
bevonasukra, megnyerésiikre a projekt érdekéeben.

o Kis édolgozés utdn akamas szakmai publikéciora. Szamtalanszor eléfordul, illetve
el6fordulhat, hogy a legjobb programok, eredmények azért nem kozismertek, azért
nem vanak kozkinccsé, mert nem volt idé leirni, prezentélni 6ket.

e Olyan hazai-, nemzetkdzi munkakapcsolatokra is szert lehet tenni, amely a payazat
keretein tlmutat, tovabbi hatékony egytttmiikodést eredményezhet mas témaban is.

Mar a bevezetében hangstlyoznunk kell, hogy a sikeres palyazéshoz a projekt tervezésenek
elkerllhetetlentl meg kell el6znie a palyazatirast. EI6szor mindig egy innovativ 6tlet merdl
fel. Erre egy projekttervet kell elkésziteni, felépiteni, s ebben kaphat helyet valamely
palyazat/pdlyazatok megirasa abbdl a célbdl, hogy tamogatési forrésok bevonasaval
finanszirozzuk innovativ Gtletlinknek valésagos piaci- és versenyképes termékké torténd
megval Ositasat.

A PROJEKT olyan el6retekintéen megtervezett tevékenység sorozat, melyet meghatarozott
cél/célok elérése érdekében végre kivanunk hajtani. Jol elkilonitheté szakaszai - Un. projekt
éetciklusai — vannak (11.1. abra).

11.1. &bora
A projekt életciklusa

Ujabb otlet
X Projekt definialasa

=
&\ Projekt tervezése

Projekt zarasa <:,

A projektterv dsszedllitédsa a palyazatok el6készitésének igen fontos tennivaldja. A hozzéérté
bird6 azonnal meg tudja alapitani, hogy palyazatunk készitésekor rendelkeztiink-e projekt-
tervvel, mert minden pontja el&rulja, hogy val 6ban megal apozott-e vagy sem.

Projekt
megvaldsitasa

A PALYAZAT egy olyan dokumentum, amit azzal a céllal készitiink €, hogy alatamasszuk az
Otletiink, projektink megvalOsitdsdhoz  szikséges pénzigyi forras, tamogatas iranti
kérelminket.
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A payéazas nem boszorkénysag, meg is lehet tanulni, a legjobban azonban a gyakorlatban
lehet elsgjétitani azokat a technikakat, készségeket, melyek a j0 palyazat elkészitésehez
szilkségesek. A tovabbiakban e gyakorlat néhany ,, mesterfogasat” torekszunk felvazolni.

11.2. Palyazatfigyelés

A sikeres pdlyazés egyik aapja, hogy idében és megbizhat6 forrésbdl szerezziink tudomést a
szémunkra megfelelé péyézatrol. Eppen ezért dlanddan figyelemmel kell kisérni a
kUlonb6z6 tém§u és idépontban megjelené meghirdetéseket. Ez nem is egyszerii feladat,
hiszen tobb széz, ak&r ezer palyazat kozul kell kivAlasztani az éppen megfelel6t. Legtdbb
esetben ennek eredményessége céljabdl segitséget isigénybe kell venni.

A pélyazatfigyelés formai:
» sgja magunk kovetjiuk nyomon akiirasokat,
» hidver6 intézmények, palyazatfigyel6 cégek stb. segitségét vesziink igénybe.

A pélyéazati informéciok fé forrasai:

e nyomtatott kiadvanyok tanulmanyozasa (példaul Pénzforrds, Forrés Express,
Forréstérkép, K 6zbeszerzési Ertesits, Sansz),

o Kkeresés interneten (példaul a www.pafi.hu, http://www.forrasexpress.hu/,
http://www.lendulet.hu/, http://www.palyazzunk.hu/, http://palyazat.lap.hu/,
http://www.sansz.org/, www.lendulet.hu (Lendllet portdl), www.mtrfh.hu (Magyar
Terllet- és Regiondlis Fejlesztési Hivatal), www.nfh.hu (Strukturdlis Alapokbdl
tarsfinanszirozott payazatok), www. gkm.gov.hu (GVOP és KIOP pdalyazatok),
www.fmm.gov.hu (HEFOP pdyézatok), www.fvm.hu (AVOP péyézatok),
www.nth.hu (ROP payazatok, deROP payazatokrol még a Regiondlis Fejlesztési
Ugynokségek honlapjai is), www.norda.hu, www.eszakalfold.hu, www.delalfold.hu,
www.westpa.hu, www.kdrfu.hu, www.ddrft.hu, www.kozpontiregio.hu cimeken),

e informaciés rendezvényeken vald részvétel, ahol a varhatd, vagy az éppen
meghirdetett palyazatok kertilnek ismertetésre,

o Bardtok, ismer6sok, egyuttmikddo partnerek.

Néhany tanécs a palyazatfigyel éshez:

* ganlatos akeresést el 6szor gyiijtéportd on kezdeni,

* mindig gy6z6djink meg rola, hogy az informacié hiteles forrasbdl szarmazik-e,

» apdyazatfigyelést rendszeresen végezzik, mert ha az adott pillanatban nem is tudunk
egy bizonyos palyazaton elindulni, elképzelhet6, hogy hoénapok maltan, vagy a
kovetkez6 évben igen,

e gyiijtsik Ossze azokat a palyazati lehetéségeket, amelyek esetleg hosszabb tavon
szamitésba johetnek. Ezek attanulmanyozasaval jobban és tudatosabban fel tudunk
rguk késziini.

11.3. A legfontosabb hazai palyazati rendszerek

Magyarorszagon (is) naponta jelennek meg kulonbozé palyazati kiirasok, egyre tébb a
palyazatot kiir6 szervezet, intézmény, egyre tobb a tamogatott cél és célcsoport. Azoknak,
akik a szeretnének minden lehetéséget megragadni piaci pozicidjuk megtartdsdhoz, vagy a
piacon torténé maradasukhoz - szikségszertien ismernitk kell a rguk vonatkozo
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lehetéségeket. Ahhoz, hogy mindenki megtaldlja a szamra megfelelé palyazati tAmogatasi
forrés, tudniakell, hogy hol keresse a meghirdetésiiket.

A ,futd” palyazatok éttekintése, szelektdlasa, és a szamitasba jOhet6, aktualis palyazati kiiras
idében torténé megismerése donté lehet a potencidlis palyazok részére, hiszen az un.
hosszabb beadas hatéridés payazatokon kivil a legtébb beadas hatéridgje csupan néhany
hét. Teh& lényeges, hogy mindenki idoben megtaldja a szamara mindenben megfeleld,
legkedvezébb kiirast. Ehhez a palyazati rendszereket kell ismernie, vagyis tudnia kell, hogy
hol és milyen jellegii pdlyazatok taldhatok. A hazai palyazatok rendszere 3 fébb csoportba
sorolhato:

11.3.1.  Strukturdlis Alapok padlyazatai
Magyarorszdg az Eurépai Unio tagjaként 2004. 6ta jogosultta valt az Unid fejlesztés
tamogatésainak, igy a Strukturdlis Alapok forrésainak igénybevételére. Ezek olyan pénzlgyi
forrasok, melyekbdl a tagorszagok — illetve innovéaciokat megvalositani kivand egyének és
intézmények - pdlyazatok Utjan jelent6s anyagi tdmogatasokhoz juthatnak.

Ahhoz, hogy a kevésbé fejlett tagdllamok, illetve régiok (ahol a GDP nem éri € a K6zosség atlaganak
75%-é&t) - igy Magyarorszég is - igénybe vehessék a Strukturdlis Alapok tdmogatasait, e térségeknek - a
Strukturdlis Alapok dtaldnos szabalyozasardl szold Eurdpai Tanacsi Rendelet értelmében - Nemzeti
Fejlesztés Terv (NFT) keretében ki kellett dolgozniuk és az Eurdpai Bizottsag elé kellett terjeszteniiik
fejlesztés célkitlizéseiket és prioritasaikat.

Az elsb —2004-2006-ra sz6l6 - magyar Nemzeti Fejlesztési Tervben megjeldlt legfontosabb
cél az életminéség javitasa, melyhez versenyképesebb gazdasagra, a human eréforrasok jobb
kihaszndlasara, jobb minéségi kérnyezetre és kiegyensulyozottabb regiondlis fejlédésre van
szikség. Ezen célkitiizések alapjan késziilt el az 5 an. Operativ Program (OP), melyek a
fejlesztési terlleteket tartalmazzak.

Az NFT 6t Operativ Programja:

a. Gazdasagi Ver senyképesség Operativ Program (GVOP)

A célkitiizések négy priorités figyelembevételével valdsulnak meg. Ezek a beruhdzas-6sztonzeés, a kkv-k
fejlesztése, a kutatés-fejlesztés ésinnovacié és az informéaci 6s térsadalom- és gazdasagfejlesztés.

Iranyitd hatbsaga a Gazdaségi és K6zlekedési Minisztérium (www. gkm.hu).

b. Kornyezetvédelem és I nfrastruktirafejlesztési Operativ Program (K1OP)

Két specifikus célja szerint kdzvetlenll jarul hozza a kodzlekedési infrastruktira fejlesztéséhez - és a
kornyezet védelméhez.

Irényit6 hatdsaga szintén a Gazdasagi és K 6zlekedési Minisztérium (palyazati kiirasok taldhaték azonban
még a Kdrnyezetvédelmi és Vizugyi Minisztérium www.kvvm.hu honlapjan is).

¢. Humaner éforras-fejlesztés Operativ Program (HEFOP)

Prioritésai az aktiv munkaeré-piaci politikaknak, a tarsadalmi kirekesztés elleni kiizdelemnek, az egész
életen &t tartd tanulasnak és az alkalmazkoddképességnek a tdmogatésa, valamint az oktatési, szocidlis és
egészségligyi infrastruktira fejlesztése.

Irényit6 hatdsaga a Foglalkoztataspolitikai és Munkaligyi Minisztérium (www.fmm.gov.hu)

d. Agrar- ésVidékfelesztés Operativ Program (AVOP)

Harom priorithsa a versenyképes mezégazdasdgi alapanyag-termelés megalapozasa, az éelmiszer-
feldolgozéds modernizdlasa és a kisérleti integralt kistérségi programok kidolgozasa és megval 6sitésa.
Irényit6 hatosaga a Foldmiivel éstigyi és Vidékfejlesztési Minisztérium (www.fvm.hu).
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e. Regionalis Fejlesztés Oper ativ Program (ROP)

Az é&fogo cé a kiegyenslllyozott terlileti fejlédés eldsegitése. Négy prioritdsa a régiok turisztikai
potencidljanak az erdsitése, a térségi infrastruktira és a telepiilési kornyezet fejlesztése és a human
eréforras fejlesztés regiondis dimenzidjnak erésitése.

Irényit6 hatdsaga a Nemzeti Terlletfgjlesztési Hivatal (www.nth.hu).

A Nemzeti Fejlesztés Hivatal az eurdpai unios tdmogatasok felhasznalasanak atlathatosaga
érdekében, és egyuttal a lebonyolitds intézményrendszer munkganak informatikai
tamogatédséra Egységes Monitoring Informécios Rendszert (EMIR) mikodtet. Ez olyan
adminisztrativ és napi menedzsment munkét is tamogatd, atfogd rendszer, mely nyomon
koveti a finanszirozott projektek elérehaladasat a befogadastdl a kifizetésig. Elérhetgsége:
http://www.nfh.hu/egyeb/emir/

Jelenleg folyamatban vannak a targyalasok az EU-val a 2007-2013 kozotti unios

forrasok felhaszndlasardl, melyek a Nemzeti Stratégiai Referenciakeret szerint kertilnek
lehivasra,,

2007-2013 kozotti idészak tervezett Operativ Programjai:

a. Versenyképes Gazdasag Oper ativ Program (VEGOP)
Tervezett prioritésai: a K+F és innovacid a versenyképessege, a véllalkozasok jovedelemtermeld
képességének erésitése, a modern izleti kornyezet.

b. K6zlekedés Operativ Program (KEOP)
Tervezett prioritésai: az orszég és régiokdzpontok (nemzetkozi) elérhetéségének javitdsa (kdzut, vastit,
vizilt, 1égikozlekedés), atérségi (région belili) elérhetéség javitasa, a varosi és agglomeracios kozosségi
kozlekedés fejl esztése, az aruszdllitas-logisztika kdzlekedési infrastruktirgjanak fejlesztése.

c. Emberi Eréforrasok Fejlesztése Operativ program
Tervezett prioritasai: foglalkoztathatdésag, alkalmazkoddképesség, az oktatdsi rendszer térsadalmi és
gazdasagi igényekhez val 6 rugalmas alkalmazkodasanak erésitése, az oktatas, képzés eredmeényességének
és hatékonysdganak ndvelése, a hozzéférés javitasa, az esdlyteremtés erdsitése, az oktatési és képzési
rendszerek szerepének erdsitése az innovacios potencidl fejlesztésével.

d. Human Infrastruktdra Operetiv Program
Tervezett prioritdsai: az oktatasi, képzés infrastruktira fejlesztése, az egészségiigyi infrastruktira
fejlesztése, a tarsadalmi befogadést és részvételt tAmogatd infrastruktira fejlesztése, a munkaerdpiaci
részvételt tamogato infrastruktira fejlesztése, a kulturdis infrastruktira fejlesztése, az e-kdzigazgatas és
e-kozszolgaltatasok infrastruktirganak kiépitése.

e. Kérnyezeti Operativ Program
Tervezett prioritésai: egészséges, tiszta teleplilések, vizeink jO kezelése, természeti értékeink j6 kezelése,
kornyezetbarét energetikai fejlesztések, kdrnyezetiigy mint gazdasagi hajtoero.

f. Terlletfejlesztési Operativ Program

Dél-afdldi prioritds-tengelyek (arégio versenyképességének javitasa, a térségi és telepllési infrastruktira
fejlesztés, avéros terliletek megujitésa, integrélt vidékfejlesztési programok).

Dél-dunantdli priorités-tengelyek (a varosi térségek fejlesztésére alapozott versenyképes gazdasag
megteremtése, a turisztikai potencid erésitése a régidban, a human kozszolgaltatasok- és kozOsségi
telepiilésfejlesztés, atérségi infrastruktiraregiondis fejlesztése).

Eszak-alfoldi prioritas-tengelyek (a gazdasdg mikodési feltételeinek javitdsa, a térségi és telepiilés
infrastruktira-fejlesztés, integralt térségfejlesztési programok).

Eszak-magyaroszégi priorités-tengelyek (a versenyképes gazdasag megteremtése a turisztikai potenciél
erdsitése, atelepiilés-rehabilitaci, akistérségi infrastruktira fejlesztése).

K 6zép-dunantuli prioritas-tengelyek (regiondlis gazdasag- és turizmusfejlesztés, human- és telepllési
infrastruktira fejlesztés, kornyezet- és kozlekedésfejl esztés).

Nyugat-dunéntuli prioritas-tengelyek (gazdaségfejlesztés, a Pannon 6rokség megujitédsa— atermészeti,
torténelmi és kulturdlis értékeinkért, telepllési infrastruktira-fejlesztés és kornyezetvédelem, a térségi
elérhetdség javitésa), a kozlekedési kapcsolatok fejlesztése, a human kozosségi szolgéltatasok megjitasa,
az informéci s térsadal om kiteljesitése.

g. K6zép-M agyar or szagi Régio (komplex) Operativ Programja
Tervezett prioritésai: a régio specifikus gazdasagi elemeinek lendiletbe hozasa, innovécio orientalt
fejlesztések tdmogatésa, a humanerdforrés-fejlesztés a tarsadalmi kohézid érdekében, a munkaers-piac
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igényeknek megfeleléen - ESZA (Eurdpai Szocidlis Alap) forrasd, a régié kdzszolgdtatasi szektoranak,
intézmeényrendszerének fejlesztése az EU iranyvonaainak megfeleléen, a mindségi élethez szilkkséges
telepiilési tényezdk fejlesztése, természeti tényezok revitalizdlasa, a régié kozlekedési rendszerének
fejlesztése figyelemmel akdzossegi és kornyezetkimélé kzlekedésre.
h. |gazgatas Rendszer Kor szeriisitése Operativ Program

Tervezett prioritésai: a szakpolitikai tevékenység és jogalkotas minéségi fejlesztése, a szervezetfejlesztés
a szolgdltatd jelleg erdsitése, illetve a megUjulasi képesség novelése érdekében, a humaneréforras
mindségének javitasa

11.3.2.  Kutatas és Technolégiai Innovéacios Alap terhére meghirdetett palyazatok
Az Alap forrésai a gazdasagi tarsaségok é&ltal befizetett innovéci6s jarulék’®, az éves
koltségvetési torvényben meghatérozott allami tdmogatas, az Alap - targyévet megel6z6
id6szakbdl szarmazo - pénzmaradvanya az onkéntes befizetések, adomanyok, a nemzetkozi
szervezetektol, intézmeényektél szarmazé tadmogatasok, a visszatéritési  kotel ezettséggel
nyUjtott tdmogatasok visszatéritésel, s egyéb bevételek. Az Alap felett rendelkezok: a
felhasznal &séért felel6s Oktatasi miniszter, illetve a Nemzeti Kutatési és Technoldgiai Hivatal
(NKTH) elntke. Az Alap kezel6je a Kutatas-fejlesztési Palyazati és Kutatashasznositasi [roda

(KP).

A Kutatési és Technol6giai Innovéacios Alap 2006. évi felhaszna asanak f6 cédljai:
1. avdlalati innovécio és a gazdasagban hasznosulé K+F tamogatésa,
2. aregiondisinnovacio el fsegitése,
3. atudas- éstechnoldgiatranszfer, az egyUttmiikddés és az infrastruktira fejlesztése,
4. atudomanyos és technolégiai attasék (TET) munka anak tamogatésa,
5. aNemzeti Kutatés-nyilvantartdsi Rendszer tAmogatasa,
6. a Tudomany- és Technol dgiapolitikai Tanacsadd Testilet munkdjanak tAmogatésa,
7. az Alapkezel 6nek atadott pénzeszkoz és
8. Uj fejlesztési tervekre val 6 felkészillés tAmogatésa

Az Alap 2006. évi tervezett bevétdi eldirdnyzata 36.555,7 millio Ft. Az innovacio
szempontjabdl fontosabb, jelenleg ismert palyazati lehetéségek (melyek vélhetéen a 2006. év
egeszében el érhetok:

a. Asbéth Oszkar program
A program célja huzoagazatok kialakuldsdnak meggyorsitasa nemzetkézi  jelentésegi
innovéacios klaszterek |étrehozasaval, ehhez a szellemi, infrastrukturdlis és gazdasagi héttér
megteremtése.

b. Baross Gabor innovaciés program
Az innovécid Osztonzésével tamogatja a magyarorszagi  régiok gazdasdganak és
versenyképessegének fejlesztését. Céljai a régiok gazdasaganak és versenykepességenek
innovacion aapul o fejlesztése, a regiondlis innovacios hal6zatok kialakitédsa és megerésitése,
valamint aregiondlisinnovaciot 6sztonzé intézkedések decentralizalasa. A program fontosabb
elemei:

e Regionalis Innovéacids Ugynokségek hal zatanak kialakitésa. A halozat 2004. vége ta
informéciokkal, az innovécios halozat kialakitésaval, valamint az innovacios
szolgétatasok igénybevételének témogatasaval segitik a kutatas-fejlesztés és a
véllakozas szféra egylttmikodését.

183 A jérulék fizetésére kotelezettek: a belfoldi székhelyii, a szamvitelrsl sz6l6 2000. évi C. torvény hatdlya ala
tartozd gazdaségi tarsasagok; ajarulék mértéke a 2006. évtdl: az addalap 0,3 Y%-a.
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e Innocsekk program, amelynek célja mikro- és kisvélakozasok innovacios
kezdemeényezéseinek tdmogatésa, a regiondis innovécio eszkoztaranak bdévitése
innovéci 6s szol géltatésokra szl 6 tdmogatés rendszerének bevezetésével.

e ,Regiondlis innovacios fejlesztések programcsomag”, ami a Kutatasi és Technologial
Alap decentralizalt regionalis innovécios célokat szolgalo részének felhaszndlésara a
Regionalis Fejlesztési Tanacsok (RFT) javaslatal alapjan kertilt kial akitasra.

c. Irinyi Janos program

A program tamogatja a kis és kdzépvallalkozasok innovativ 6tleteinek megval 6sitasét, a
fejlesztés eredmények gazdasdgi hasznositasat, az Uj termékek piacra jutasat, a korszerii
technol6gidk bevezetését, a termékfejlesztéshez szilkséges innovacios szolgaltatasokat,
technolégiai inkubdtorok, azaz korszerii technolégiak befogadasara alkalmas, intelligens
szolgétatasokat nyUjtd inkubétorhdzak |étesitéséat és azok mikddését. Az innovativ kkv-knak
segitséget nyUjt a termeékfejlesztéshez szilkséges induld toke megszerzéséhez, és az
inkubaci és szol gdltatasok igénybevétel éhez.

A program egyik komponense azokat a folyamatokat segiti kibontakozni, amelyek nyomén az
Otletbol piacképes termék, szolgéltatas vagy eljarés sziletik.

d. Jedlik Anyos program

A hosszu tavra kihatd integrd¢ jellegi program célja olyan projektek megval ésitasanak
tamogatédsa, amelyek a gazdasdgban akamazhatd eredmények |étrehozasaval, azok
gyakorlati akalmazésaval és termékké alakitasaval hozzdjarulnak az orszég gazdasagi
versenyképessegének novelésehez. Ennek érdekében kiemelten tamogatja az ipar és az
egyetemek egyuttmiikodését, hogy azok kutatési és fejlesztési eredmeényeikbél hasznosithatd
technol 6giakat és termékeket hozzanak |étre. Segiti, hogy a fiatal kutatok tudomanyos palyan
maradjanak és tdmogatja a posztdoktorok, valamint a sikeres szenior kutatok hazatéréset.
Tamogatja tovabba a nemzeti kutatés-fejlesztés kapacitdsok megerésitését és annak hatékony
kihasznél4sét, valamint adott szakteriileteken'™ segiti a tudoméanyos és technolégiai &ttorés
megval Ositését, az anyagi és a szellemi eréforrasok koncentral 4sat.

e. Pazmany Péter Program
A pélyazat atfogd célja, hogy olyan, a vilag élvonalaba tartozé egyetemi tudaskozpontok,
szakterlleti és regiondlis vonzascentrumok |étesiljenek, amelyek kiemelkedo és fokuszalt
K+F tevékenységet folytatnak, intenziven egylttmiikddnek az iparra és az innovéacios
szervezetekkel, mikodésik erdsiti a vallalkozasok K+F tevékenységét, regionalis klaszterek
magjat képezik, gyorsitjak régiojuk technoldgiai és gazdasagi fejlodését és javitjdk az orszag
versenyképessegét.

f. Rasegitd akcidk
A mecenatura fé feladata a kutatok-fejlesztok nemzetkodzi tapasztalatcseréjének el Gsegitése,
az innovacios tevékenységgel, beleértve a kutatés-fejlesztéssel kozvetlenll 0Osszefliggd
konferenciak szervezésének, szakkidllitdsok rendezésének, kiadvanyok készitésének
tamogatésa, a nemzetkozi kutatdsi-fejlesztési hal6zatokhoz, infrastruktardhoz valo
kapcsol 6das megteremtésében és miikodtetésében torténd részvétel tdmogatésa stb. A Déri
Miksa akci6 f6 feladata az EUREKA programban val0 magyar részvétel tamogatasa.

164 E szakteriiletek az éettudomany, az informéciés és kommunikéciés technol 6gidk, a kérnyezetvédelem, az
agrérgazdasag és a biotechnoldgia, az anyagtudomany végll a technolégiai valtozasok tarsadalmi kihivasait
vizsgdl 6 tanulmanyok, elemzések, koncepciok.
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11.3.3.  Egyéb haza pdyazatok

Ezeket a palyazatokat |egtobbszoér minisztériumok szoktdk meghirdetni. A palyazatokat kiird
magyar szervezetek dtaldban minden évben januar és marcius kozott szoktak meghirdetni
payazati felhivasaikat, de vannak olyan palyazatok, melyeket év kozben hirdetnek meg.
Tehét célszerii folyamatosan figyelemmel kisérni a kiiré szervezetek honlapjait. Ugyancsak a
palyazatot kiird szerveztek honlapjan jelennek meg azok a kdzlemeények is, melyek egy-egy
palyazatot - a pénziigyi keretek teljes mértékii felhasznalasa miatt - felfliggesztenek. Az alabbi
minisztériumok, szervezetek honlapjain jelenhetnek meg az innovéaciok szempontjabdl fontos
palyazatok:

Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium: www.gkm.gov.hu

Foglalkoztataspolitikai és Munkatigyi Minisztérium: www.fmm.gov.hu

Foldmuvelésligyi és Videkfejlesztési Minisztérium: www.fvm.hu

Kornyezetvédelmi és Vizugyi Minisztérium: www.kvm.hu/

Nemzeti Kutatési és Technologiai Hivatalt (NKTH): www.nkth.gov.hu

Kutatés-fejlesztési Palyazati és Kutatdshasznositési Iroda: www.kutatas.hu

A Gazdasagi és Kozlekedési Minisztérium (GKM) 2006 tavaszan , nyitott” palyazata példaul
a kkv-k beszdlitoi tevékenységeinek kialakitésdt, megerositését szolgald beruhézasok
megval 0sitésdhoz nyerhet6 vissza nem téritendé kamattdmogatasi program.

Magyar Innovécios Szovetseg minden évben meghirdeti a magyar innovécios nagydij
palyazatat. A biralobizottsdg dltal kiemelkedének itélt palyéazatokat dijazzak, a jelentés
innovécionak mingsitett palyazatokat diszoklevéllel ismerik e, a palyazatok ¢sszefoglalbit
kil on kiadvanyban és a vilaghal on kbzzéteszik.

11.4. A péyazéstennivaloi

Palyazati forrasokat csakis jol atgondolt, pontos hattérdokumentumokkal rendelkezé, az
el6irasoknak pontosan megfelelé projektek Gtjan lehet szerezni. Csupan Otletekre nem lehet
forrésokat kapni. Eppen ezért az innovativ otleteket megval dsitésira megfelel projekteket
kell tervezni.

11.4.1. A péalyazat beadésa el 6tt elvégzends fobb feladatok
Minden palyazas alapja egy Otlet, elképzelés, amit szeretnénk megval 6sitani, egy kitiizott célt
elérni. Végig kell gondolnunk, hogy mindezt hogyan tudjuk megvalositani. Célszerii egy
projekttervet késziteni, melynek soran elemezzik, hogy akamasak-e a kilss- és belss
feltételek (térseg, szervezet, agazat pozitiv és negativ tényezéi), milyen feladatokat kell
elvégezniink a cél érdekében, s nem utolso sorban adottak-e a killonbdz6 eréforrasok (human,
pénziigyi, infrastrukturdis, stb.).

A kuilss- belss feltételek vizsgalatandl érdemes megvizsgalni a piacot (a kereslet-kinalatot, a piaci szegmenseket
sth.), célszerti szamitasba venni mindazokat a piaci szerepléket, akiknek projektiink megval ésitasa el 6nyos vagy
hatranyos (az Un. érintetteket), és nem utolsd sorban hasznos megvizsgdlni sgjét erésségeinket és
gyengeségeinket, illetve akiilsé lehetdségeket és veszélyeket. E célokra szdmos technika 8l rendelkezésiinkre.

Fontos az érintettek elemzése (stakeholder analysis). Erintetteknek tekintheték mindazon
szervezetek vagy személyek, akik kozvetve befolyédsolhatjdk a projekt megval Ositésat,
kozvetlenll érdekeltek a célok elérésében, dontottek a beavatkozasrdl és finanszirozzak azt,
részt vesznek a projektben, a kozszféranak a projekttel kapcsolatba kertilé dolgozdi, a projekt
végso kedvezmeényezettjel stb. Mindezek tdmogathatjak, vagy gatolhatjak (akar blokkolhatjak
is) a projektinket, illetve semlegesek is lehetnek. Mindazok, akik partnereink, j6 kapcsolatban
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vannak vellnk, vagy akiknek a projekt megvalOsitésa, illetve eredménye el6nyods,
tamogathatjak torekvéseinket. Akiknek viszont haranyos a megvalositas, azok
veszélyeztethetik eréfeszitéseink sikerét. Ezt a problémét kezelnink kell. Meg kell kisérelni
az ellenz6k meggyo6zéset. Vaamilyen ,kompenzéaciét” is felgjanlhatunk stb.

Az érintettek elemzésének |épésal:
e az érintettek (legtdbbszor csoportok) azonositasa,
az ezekkel kapcsolatosan szilkséges informéci ok beszerzése,
céljaiknak, stratégidiknak a megismerése,
erés és gyenge pontjaiknak afeltérasa,
viselkedésik elemzése,
fontossaguk szerinti csoportokra osztésuk (a11.2. dbra szerint), végul
acselekvés terv kidolgozéasa.

11.2. &bora
A projekt érintettjeinek csoportokra osztasa (stakeholder-elemzés)

Kb zepes

EGZISZTENCIALIS ERNTETTSEG

| Blokkoléd | | Semleges | [ Tamogatd |

| BEFOLYAS A PROJEK TRE |

Amint ezt az 5 fejezetben mar emlitettik, igen hasznos a SWOT elemzés elkészitése
(egyrészt a vizsgdlat targyat képezd szervezet, agazat er6sségeinek €s gyengesegeinek,
mésrészt a jovo lehetoségeinek és veszélyeinek felmérése. A cél az, hogy meghatarozzuk
mindazokat a tényezéket, melyek szilkségessé és lehetové teszik afejlesztés projektet, illetve
el 6segithetik, vagy akadalyozhatjak a projekt végrehagjtasat.

A projekt tervezesend konkrétan meg kell hatarozni mindazokat a feladatokat, amelyeknek
elvégzése a projekt sikeres lezaréséhoz szilkséges. At kell gondolnunk, hogy az egyes
feladatok milyen rész-feladatok elvégzésével valdsulnak meg. A feladatok felbontésat
érdemes olyan mélységben elvégezni, hogy az egyes rész-feladatok megvaldsulasanak a
koltsegei meég megdlapithatok. Vigyazzunk, hogy felbontédsunk ne legyen tul részletes, de
lényegi feladatok ne maradjanak ki! Ajanlott ebbe a munkaba is bevonni mindazokat, akik
részt vesznek a projekt veégrehajtasdban. Az eredmenyét célszeri egy un. fa-struktdréban
felvazolni (lasd a11.3. dbrét).

A munka lezardsakent célszerti un. mérfoldkoveket iskijeldlni.
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11.3. dora
Feladatlebontas struktira
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Amint ezt m& emlitettik, a méfdldkévek a projekt életében kulcsfontossagl eseményeknek (fontos
munkaszakaszok, fazisok kezdetének, illetve lezérasdnak, a fontosabb egyedi eseményeknek, dontéseknek)
eléiranyzott idépontjait mutato ,jelzobojak”. E szakaszhatarok kijeldlése jelentésen segiti, hogy a projekt
végrehajtasanak menete, a teljesitmények nyomon kovetheték legyenek. El6nyds, ha jol definidtak és jol
ellenérizhetok.

A projekt tervezés fontos feladata annak a megallapitédsa, hogy mekkora mennyiségben és
milyen idétartamra van szilkség a kilonbozé erdforrasokra (az anyagokra, emberekre,
berendezésekre sth.). A tevékenység veégrehajtasahoz szilkséges €6 munka — és gép-ido -
becslését id6-normak segithetik. Az anyagszikséglet megallapitasdhoz a logisztika modszere
nyUjthatnak tamogatast.

A végrehajtdshoz szilkséges id6 tervezése az egyes rész-tevékenységek elvégzéséhez
szilkséges idétartam elérebecslése révén elvégezheto feladat. Annak érdekében, hogy az
esetleges csliszasok ne akaddlyozzak a végrehajtast, a tervezésnél tartalékidok beépitése is
célszerii. Fontos, hogy az idéterv vilagos, jol &léthatd legyen és a résztvevok mindegyikének
maodja legyen megismerésére.

Az idéterv megjelenitésének egyik szemléletes modja a mar ismertetett Gantt tablazat, amelynek a
segitségével nyomon tudjuk kdvetni atevékenységek kezdetének és befejezésének idopontjét, valamint
tisztan [&thatd, hogy milyen tevékenységek futnak az azonos idéperiddushan.

A kockazat-elemzés célja, hogy minimdlisra, illetve a tudatosan vallalt szintre cstkkentse a
projekt veszélyeit. Fel kell tarni, majd jelentésegik szerint csoportositani kell a kockazati
tényezoket, értékelni kell hatasaikat, s kockazatkezelési cselekveési tervet kell kialakitani. Ez —
azzal, hogy lehetové teszi a felkészilt reagalast a vétozasokra és a vasaghelyzetek
elkerllését —id6 és pénz megtakaritasara nydjt médot.

A projekt megtervezése utan érdemes felkutatni, hogy a projekt megval dsitasahoz igénybe
vehetlink-e palyazati tAmogatéast/tamogatasokat.
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Osszegzésként a ,jo” projekt ismérvei az aldbbiakban fogalmazhaték meg (s az elsé 5
pont a palyazat értékelés kritériumavaisvalik):

1.) relevans (valos igényre alapul, cél-orientdt s illeszkedik a hosszu téva fejlesztési

tervhez, megfelel akiirasnak),

2.) megval Osithatd (jol dgondolt és kdvetkezetes, vildgos munkamegosztast iranyoz €6,
eredmeényei meérhetok, koltségvetése redlis, kockazatal is felmeértek),

3.) fenntarthatd (a célcsoport szaméra nyujtott el6nydk a fejlesztés utan is
fennmaradnak),

4.) egyed,

5.) akulsd kdrnyezetre is hatassal van, végul

6.) tamogatjék a partnerek és az érintettek.

11.4.2. A megfelel6 payazat kivilasztésa

A projekt terv elkészitése és az aktudlis palyazati kiirdsok attekintése utén kell kivaasztani a
legmegfelelsbb lehetéséget. Erdemes erre idét szanni, gondosan tanulményozni a szdba
johet6 palyazati kiirds(oka)t, hiszen el kel kerllnink, hogy palyazatunkat, aminek
elkészitésére - anyagiakat sem kimélve - heteket, hdnapokat szanunk, valami olyan probléma
miatt utasitsdk el, ami elére lathato lett volna. Tippek a pdlyazat kiva asztésdhoz:

Ellenérizzik mindenképpen, hogy a payazati kiirdsban megfogalmazott cél
egybeesik-e ami elképzel éseink, projektiink céljaival.

Vizsgdljuk meg, beletartozunk-e a tAmogatasra jogosultak korébe. (Gyakoriak példaul
a csak Onkormanyzatoknak és/vagy non-profit szervezeteknek sz6l6 palyazatok. Ha
tobb szervezet egyitt tervez pdyézatot benydjtani, a jogosultsdgot minden résztvevé
esetén kulon-kuldn meg kell vizsgéni.)

Fontoljuk meg, hogy a payazatban megjeldl futamidé elegends-e a mi projekt-
terviink megval 6sitéséhoz, be tudjuk-e a munkat a megadott hataridére fejezni.
Ellenérizzik, hogy atdmogatés mértéke egyezik-e elképzeléseinkkel. (Példéul, hogy a
kérni kivant forras eléri-e a tamogatasként megszabott minimalis 6sszeget — illetve,
hogy nem haladja-e meg a lehetséges maximalis 0sszeget, vagy ha igen, van-e sgjat
forrdsunk a tobblet-koltségek fedezésére. Tovabba, utdlagos finanszirozasu
palyazatoknal - ahol nem igényehet6 el6leg -, hogy tudunk-e likviditast teremteni
arra, hogy a tamogatés megitélése utan e tudjuk kezdeni a payazatban megjeldlt
tevékenységeket.

Az Un. ,de minimis’ tAmogatési kategoridba tartozé payazatoknd ellenérizzik, hogy
3 év aatt igenyeltink-e ilyet, s az aktualis palyazattal nem lépjik-e a a 100.000 eurd
Ft-6sszegnek megfelelé keretet.

Gondosan tanulmanyozzuk &t afelsorolt kizar6 okokat.

Gondoljuk &a, hogy melyek a tdmogathatd tevékenységek és koltségek, s ezek
elegendé lehet6séget nydjtanak-e szamunkra a palyazati cél megval 6sitasahoz.
Ellenérizzik, hogy azok a dokumentumok, hivatalos iratok, amiket a péyézathoz
illetve a szerzédéskdtéshez csatolni kell, a rendelkezésiinkre &lnak-e, illetve a
megadott hataridére torténé beszerzésik nem Utkdzik-e akadalyokba.

Ma mér a legtobb palyazatnd kozlik, az elszamolés feltételeit, illetve szerz6déskotési
mintét is taldhatunk. Feltétlendl gondosan olvassuk el ezeket, s mérlegeljink, hogy
szamunkra elfogadhatdak-e, teljesithetoek-e.

Még mieltt elkezdenénk a palyazat megirdsat, legyink tisztédba a palyazati
felhivasban, Utmutatéban szerepl6 jogszabalyokkal, ha kell, szakembert is vegytink
igénybe.
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Ha mindezeket mérlegeltik, s tovébbra is a kivAasztott palyazat mellett dontéttink,
elkezdhetjik a pdyazat megirasat.

11.4.3. A palyazat elkészitése
A hazai palyéazatokat minden esetben kizarélag magyar nyelven, géppel irottan kell benyqjtani
(a kézzel irt pdlyazatok elutasitasra kerlilnek). Elkészitésiik — amint ezt a tennivalok alabbi
felsorolésais mutatja - nem kevés munka.

A csatoland6 dokumentumok beszer zése, elkészittetése

Ellenérizni kell, hogy a palyazathoz csatolandd dokumentumok rendelkezésre alnak-e. Ha
nem, e kell kezdeni a beszerzésiiket, hogy a palyazat benyUjtésanak idegjére hidnytalanul
rendelkezésiinkre dljanak. Sok esetben hitelesitett méasolatot kérnek, ilyenkor nem kertilheté
e akdzjegyz6 dtal torténé hitelesités, ami ugyancsak iddigényes.

Ha a csatolandd dokumentumok, igazolasok érvényességét idébe korlatozzak (példaul , 30 napnd nem
régebbi....” stb.), erre feltétlentl Ugyeljink. Szamitsunk tovabba arra, hogy némely dokumentumok
beszerzése tobb hetet isigénybe vehet.

Vannak olyan (dtaldban beruhézast tamogatd) palyazatok, ahol a pdlyazathoz mellékelni kell
a megvalOsithatdsagi tanulmanyt, a kornyezetvédelmi hatasvizsgalatot, miiszaki- terveket,
dokumentumokat, koltségtervet stb. Hanem &l rendelkezésiinkre — és kérik a palyazathoz - el
kell késziteni (sok esetben érdemes elkészittetni) e dokumentumokat is.

A gyakran ismétl6ds kérdések attanulmanyozasa

Ma mé& a legtdbb pdlyézat kiirgjanak honlapjan nyilvanosak az an. , gyakran ismétl6ds
kérdések” (GYIK). Sok idét, energidt takarithatunk meg, ha éolvassuk ezeket, hiszen azokra
a kérdésekre adnak vaaszt, melyek a palyazok korében a legtobbszor felmertilnek. 1smeretik
a segitségunkre lehet a palyazat elkészitésekor.

A palyazati dirlap(ok) kitoltése

A pdyazati formanyomtatvany végeredményben a palyazatrol készitett ,reklamanyag”,

ugyel junk tehat minéségére, kivitelére. Tennival 6ink az aldbbiakban kérvonal azhatok:
Elkerllhetetlen a formanyomtatvany(ok) atanulményozasa. Ha az els atolvasas utan
kérdéseink meriilnek fel, vagy vannak félreértelmezhet6 részek, vegyuk fel a kapcsolatot
a pélyézatban megadott telefonon, e-mailen akiiroval.

. Torekedjunk arra, hogy minden kérdésre meggy6z6 vaaszt tudjunk adni. Idében
szerezzik be azokat az adatokat (példéul addszam, KSH szdm, mérlegadatok stb.),
amelyek az tirlap(ok) kitoltéséhez szilksegesek. Haladéktalanul lassunk hozza a hianyzo
dokumentumok, tervek, hattéranyagok elkészitéséhez. Hozzuk meg a szikséges
dontéseket.

»  Sok esetben pdlydzatunkat koddal kell ellatni, melyet pontosan kordlirnak. Ezt az
el6irast minden kordlmeények kozott tartsuk be.

=  Vannak olyan tirlapok, ahol az egyes kérdések kifejtését karakterszamokkal korlatozzak
(pl. a projekt rovid cime, célja sth.). Ezeket az eléirasokat is be kell tartani, mert
figyelmen kivil hagyasuk sok esetben forma hibdnak szamit. A legtobbszor a
maximalizalt karakterszam utan nem is olvashat6 az altalunk begépelt széveg. Ilyenkor
vagy (idéveszteséggel) Ujra irjuk ezt a részt, vagy a lényeg nem lesz célratoréen
megfogalmazva, ami anyerési esélyt ronthatja.

=  El6fordulhat, hogy néhany helyre nem szdveget kell beirni, hanem azonositd szamot
kell megadni. Figyeljunk erre, s tobbszor ellenérizzik a beirt szam helyessegét. (Példaul
a Strukturdlis Alapok palyazatait egy szam alapjan juttatjak el birdékhoz — ha ez téves,

199



lehet, hogy péayazatunk nem a megfelel6 birdohoz kerdl, s nem olyan
szempontrendszer szerint lesz véleményezve, mint aminek az alapjan irtuk.)

. Ha tdbb helyszinen tervezzik a projekt megvaldsitasat, gondosan figyeljink a kitoltési
Utmutatonak erre vonatkozd részeire. A projektben az eldiranyzott fejlesztéseknek a
sziikebb térség(ek)re, illetve régio(k)ra kifgjtett hatasat kell bemutatni. Ismernink kell
tehdt valamennyi adott térség fejlesztési koncepciojat, s be kell mutatnunk, hogy
projektiink figyelembe veszi ezek irdnyelveit. Néhany esetben (pl. nagy beruhézasi
projekteknél) a Regiondlis Teriletfejlesztési Tanacs(ok) igazolasais szilkseges.

= A legtobb pdlyézathoz elektronikus tirlapok vannak. Ennek kitoltési atmutatdjét 1épésrol
Iépésre olvassuk el, annak megfeleléen kezdjik e a kitoltését. Ezeket dtaldban ugy
szerkesztik, hogy egy adatot csak egyszer kell megadni. Ha valamely informacié tébb
helyen szerepel, a program automatikusan beemeli minden szilkséges részhez.

. El6fordulnak olyan rubrikdk is, amelyek nem engedik meg, hogy azt kitdltsik, mig egy
- vele kapcsolatos - el6z6t ki nem toltottink.

Osszegzésként elmondhatd, hogy az trlapok kitoltésekor |1épésrol-1épésre, a kitoltés
Utmutatét szigordan betartva jarjunk el.

A projektjavadat, munkaterv elkészitése

Ebben a részben fejtsiik ki, hogy a kért tdmogatasbdl mit, miért, mikor, kinek, és hogyan
akarunk megvalositani. A dokumentumnak adjunk a palyazati célt tikrozo, s figyelemfelkelté
cimet. Megfogalmazasaink mindenben legyenek pontosak, vilagosak, kdnnyen érthetéek és
tdmorek — ugyanakkor szakszeriiek és elegendd informéciot tartalmazdak.'®® Haszndljunk
kiemel éseket, abrakat, kepeket (egy-egy abra sokszor beszédesebb, mint egy sziveges rész).
Ne lépjuk tul se a padlyazat, se az egyes pontok esetleg megadott (oldalszam-, vagy karakter-)
korlétait. Leggyakrabban az alébbi témakat kell &tekintentink:

A projekt indokolasakent Iényegre toréen irjuk le, hogy mi a projektink koérnyezetének
(teleplil és/térség/régid) gazdasagi-tarsadalmi jellemzoéje, és ezt a kornyezetet miért, és milyen
iranyba kell megvaltoztatni. Vegyink figyelembe minden, a projekt szempontjabol fontos
tényezo6t. Mutassuk be a projekt el6zményeit és azokat a tényezoket, fejlemények, amelyek a
jelenlegi helyzet kialakulasahoz vezettek. Ismertessiik, hogy milyen probléma(ka)t, fejlesztési
szikséglete(ke)t kivanunk a projekt segitsegével megoldani! Ha a projekt valamely a
térségben, vagy a szervezetben meglévé adottsagra épil, mutassuk ezt be. Foglaljuk 6ssze,
hogy melyek azok a tényezok, amelyek eddig akaddlyozték az adottsdg kiaknézasat!
Amennyire lehetséges hivatkozzunk a projektet megalapozd kutatasokra, felmérésekre,
statisztikakra. Célszerii ismerni a tréségre vonatkozd fejlesztési tervet, szakagazat eddigi
eredményeit, afejlodésiranyét, stb.

A projekt indokoltsagabdl célszerti kiindulni, majd a hosszabb tavu, altalanos célt fejtsik ki,
aminek megval 6sitésdhoz a projekt hozza akar jarulni.

A hosszabb tévl, ataldnos cél megvaldsulasanak sikerét a projektiink sikerén kivil més tényezé is
befolyasolja (pl. a térség jovedelemszintjének, foglalkoztatdsi szintjének novelése, eddig kihasznalatlan
adottsagok, erésségek kibontakozésara, sth.).

165 Nézziik meg a pélyézati kiirasban emlitett jogszabélyokat, rendel eteket, ha kell, kérjiik szakember segitségét.
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Ezt kovetéen a rovid tavld, konkrét célokat kell bemutatni, (azt, amit a projekt
megvalOsitésaval kozvetlenil € fogunk érni — példaul, hogy milyen Uj termék, eljaras,
szolgétatas bevezetésére torekszink).

Ha csak projekt-terviink egy részének a megvaldsitasdhoz kérlink tdmogatast, ne prébajuk meg a
palyazatba mindenaron belesiiriteni a projekt célkitlizéseinek teljes skalgjat, mert palyazatunk egyrészt
hiteltelenné, masrészt ssmmitmondéva vahat. Csak arra a konkrét célra koncentraljunk, amit palyazatunk
nyoman akarunk megval ésitani, sjél korllhatérolt célcsoportot vazoljunk.

Mindkét cél-tipus megfogalmazasand rovidségre, tomorségre torekedjiink, s ahol lehet, tegyik lehetsvé
elérésiik szamszerii ellendrzését. (Ilyen célok példaul: 1 db. a-b-c tulgjdonsagokkal rendelkezé sz6léprés
prototipusanak elkészitése; egy Uj aromdju tejtermék gyartastechnol 6gidjanak kikisérletezése XY nevii (j
mikroorganizmus segitségével stb.). Tébb cél kitiizése esetén lgyeljink az 6sszhangra, és fontos, hogy a
megjeldlt célok erdsitsek egymast!

A célcsoport meghatérozésand be kell mutatni azokat a szervezetek és/vagy személyeket,
melyek helyzetét a projekt el6 kivanja mozditani — vagyis akik a projekt kedvezmeényezettjei
lesznek/lehetnek. Ki kell térni arra is, hogy célcsoport/ok szaméra miért szikseges, illetve
fontos a projekt megval 6sitasa.

A kovetkezokben a cél eléréséhez vezetd |épéseket kell bemutatni. Ki kell fejteni, melyek a
legfontosabb elvégzendé tevékenységek, ezek milyen jellegiiek, mi teszi Ujszerivé
elvégzésiket, s milyen médszereket fogunk alkalmazni megval ésitasuk soran. Szamolnunk
kell azzal is, hogy amennyiben palyazatunk tdmogatasban részesiil, a palyazat végrehajtasakor
be kell tartanunk a kdzbeszerzéssel kapcsolatos torvényi eldirdsokat is.

Elstként a kiindulé helyzetet mutassuk be (példaul, hogy milyen tevékenységekre kerlilt sor iddig, a
fejlesztéshez szilkséges elemek kozil mi dl méar rendelkezésre sth.). Majd le kell irnunk a projekt
keretében elvégzendd azon tevékenységeket, amelyekhez tamogatést szeretnénk igénybe venni (e
leiréshol ki kell dertilnie, hogy pontosan hény, és milyen jellegii tevékenységet terveziink). Ugyancsak ki
kell térni a projekt Ujdonsagtartalmara.

Az elvégzendé tevékenységeket vilagosan, egyértelmiien fogalmazzuk meg. Ebben
tamaszkodhatunk a projekt-tervben mér elkészitett feladat-felbontédsi struktirara. A kénnyt
attekintés érdekében célszerii a rész-tevékenységeket -idébeli sorrendjik szerint - pontokba
szedetten bemutatni.

A mérfoldkovek kivalasztasandl is haszndljuk fel a mér rendelkezésre alo feladatlebontés
strukturdt. Ennek segitségével célszeriien tudjuk munkaszakaszokra bontani a péyézati
projektet, s meg tudjuk jeldini a projekt életének donts, kulcsfontossagu tevékenysegeit,
eseményeit. Amennyiben a projekt tobb munkaszakaszra bonthatd, mutassuk be e
szakaszolast. Figyeljunk arra, hogy minden szakaszndl jel6ljink meg mérfoldkovet. Ugyelni
kell arra is, hogy a mérfoldkovek elérésének détumai Osszhangba legyenek a projekt
megval Osités kezdeti és befejezési idépontjaval.

A megfelelé partner(ek) kivalasztasara szanjunk elegendé idét, s legytnk koraltekintok.
Széles korbol szerezziink be informécidkat (példaul arrdl, hogy szamithatunk-e a megkivant
minésegic. munkavégzésre és a hataridok tartéasara, milyen lehetéségeink vannak a
konfliktushelyzetek kezelésére stb.), s ezek alapjan mérlegeljik, hogy tudunk-e majd
hosszabb idészak aatt is egyditt dolgozni.

A kiir6 a projekt koltségvetése szamara dtaldban formanyomtatvanyt ad. Ebben kell
feltiintetnink egyrészt a kért tAmogatést és rendelkezésiinkre a6 sgjét forrast, masrészt — a
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megadott koltsegkategdridk szerint - a projekt megval Ositdsénak tervezett koltségeit. Tovabba
fel kell tintetnink, hogy pénzeszk6zokkel milyen idokozonként szamolunk el. Az elszamolés
idépontok legtdbbszor egy-egy munkaszakasz befejezésével esnek egybe.

A koltségvetés Osszedllitasakor figyelembe kell venni a vonatkozo pélyazati felhivasban a projekt
méretére, a maximalis tamogatasi arényra és az elszamolhato koltségek korére vonatkozo korldtozasokat.
Csak olyan projekttel érdemes palyazni, amelyben a varhaté megval ésitési koltségek nagysaga megfeldl a
felhivasban meghatérozott projekt mérettel, méskiilénben projektiink az adott palyazati felhivés keretében
nem lesz tdmogathat6. Egyes palyazatok esetében mar a benyUjtésakor igazolni kell, hogy a projekt
finanszirozésara eléirdnyzott forrés-elemek (a pdydzd sga forrasa, a partnerek hozzgarulasa, a
bankhitel, az egyéb forrasok) rendelkezésre dlnak, mas esetekben a szerz6déskotés feltétel eként kérhetik
ezen igazolasok csatol asét.

A téblazat kitoltésendl a leggyakoribb hiba az Gsszes forras, illetve az Osszes koltségek ©Gsszegének
eltérésre. Gyakori az is, hogy hianyzik a koltségvetés egyes tétel einek részletes indokléséra (ami azért baj,
mert ennek kdvetkeztében a birdlé nem tud meggy6zédni a kdltségvetés realitasérol). Tovébbi problémak
forrasa lehet, hogy szamos esetben igazolni kellene a projekt koltséghatékonysagét, s nem vilagos, miként
lehet Osszevetni a koltségeket (illetve az igényelt tamogatést) az elvart eredményekkel. Ez utdbbi esetben
talén a legcélszeriibb megoldés, ha fajlagos koltség-mutatdkat haszndlunk (azaz példaul épités esetén az
egy négyzetméterre esd koltségek nagysagét, képzés esetén az egy résztvevére ess koltségeket stb. adjuk
meg).

Fontos, hogy a palyazd tisztdban legyen azzal, hogy a tablazatba beirt szdmok pénziigyi
kotelezettsegvallalast jelentenek. A padlyazati formanyomtatvany ugyan még nem szerzodes,
de példaul a beigért sajat hozzgarulésrdl a projektgazdanak gondoskodnia kell. Ha a palyazo
ennek a kotelezettségének nem tesz eleget, Ugy a veégrehagjtaskor a tamogatd szervezet
szerzédéshbontést kezdeményezhet, ami annyit jelent, hogy a palyazo elveszitheti atamogatast.
Ezért eleve csak olyan sgjét hozzgjarulast szerepeltessiink, melyre megbizhato forrasunk van.
Hasonlban szigoru kotelezettség a beadott koltség-kalkulacio. A koltség-atcsoportositas a
projekt megvalositésa soran indokolt esetben lehetséges ugyan, de ezt ataldban csak
szerz6dés-moédositési kérelem keretében keérhetjik, s a tamogatdé dontésetsl fugg, hogy
indokainkat elfogadja-e. Azt viszont tudnunk kell, hogy amig a szerzédés-modositas
adminisztrativ folyamata le nem zarul, addig a kiir6 nem folyosit tAmogatést a projekt
szaméra.

A projekteknek eredménnyel kell zarulniuk (a K+F projektek esetében gyakran a negativ
eredmény is eredménynek szamit). Az elért eredmények mérésére — a megvalosulés
ellendrzésére - is lehetéseget kell taldnunk. Az a kedvez6, ha a projekt eredményeit
valamilyen fizika mutato(k)kal - indikatorokkal, mérészamokkal (példaul megépitett Gt
hosszaval, a lebonyolitott képzések szaméval, a képzésen oktatott emberek szamaval, a
felgjitott turisztikal latvanyossagok szamaval) - is jellemezhetjik. Minden célhoz keresniink
kell egy indikétort. Ha ez nem sikeril, akkor magat a célt kell atfogalmaznunk.

Mutassunk ra a projekt kdzvetett — igy regiondis, illetve agazati - hatésaira is (példaul arra, hogy a
projekt megval sitésanak koszénhetéen a régidban tovabbi fejlesztések indulnak).

Nincs olyan projekt, melynek megvaldsitasa nem jarna bizonyos kockazatokkal,
akadalyokkal. A legtbbb azonban - ha ismeretes a projektet megvalOsitok szamara -
elkertlheté vagy elhérithatd. Az elhérithatatlanokat viszont kockézati, vagy akaddyozo
tényezokkeént kell figyelembe venni. Ezek feltardsakor és ismertetésekor a projektterv soran
ekészitett SWOT andizis ,gyengeségek” és ,veszélyek” kategorigiaban feltlintetettekre
tamaszkodhatunk.
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Beruhazési projektek esetében a projekt megvaldsitasat gyakran akaddlyozzék a rendezetlen
tulgjdonviszonyok. Mindenképpen mutassuk be, hogy a megvaldsitas helyszinére vonatkozdan a
tulgjdoni kérdések mar rendezettek-e (pl. a projekt gazda tulajdondban van-e az az ingatlan, amelyen
a projekt megvalositasra kerdll).

A kockézatok és akadalyok bemutatasa sordn az a cél, hogy a pdyézat értékeoit
meggyo6zzik: alaposan atgondoltuk a projekt megvaldsitasanak folyamatat, elemeztik a
lehetséges akadalyokat, s azt is, hogy milyen a bekdvetkezés valdszinisége (pl. magas /
kozepes /alacsony). Lényeges, hogy minden |ehetséges kockazat, probléma mérséklésére, sit,
halehet, elhéritasara legyen megoldasunk, tervink.

Meg kell jeldlni a projekthez kapcsolddo tovabbi benyujtott/benydjtani tervezett projektek
cimét és rovid leirasat is. A kapcsolodo projekt lehet sgjét, de lehet méas projektgazda dtal
benyUjtott projekt is. Ki kell fejteni a benyUjtott projekt és a kapcsol6do projekt kozotti
kapcsolodas pontokat (példaul a hasonld, vagy egymast kiegészité célokat, célcsoportokat
tevékenysegeket, a vart eredmények egymés kozti kapcsolodasat), ezek ugyanis az
ertékelésnél erdsithetik egymas hatasait.

Az EU-ban aapveté kdvetelmény a nemek illetve a hatranyos helyzetti csoportok esélyegyenldsége.
Ezért a legtobb hazai palydzonak nyilatkoznia kell arrdl, hogy munkatérsai megvalasztasand és
elémenetelénél, a képzés lehet6ségek és az anyagi forrasok elosztasanal nem alkalmaz nemek és
egyéb szempontok szerinti diszkriminaciét. Itt fejtsik ki, hogy projektiink sordn milyen médon
kivanjuk érvényesiteni ezt az alapelvet (példaul figyelembe vesszik a nék, illetve a hatranyos helyzetii
csoportok tagjainak igényeit és érdekeit, vagy - ha a projekt alkalmas arra, hogy a
munkafolyamatokban e csoportok tagjai képességik szerint részt tudnak venni - akkor 6ket elénybe
részesitjik, esetleg a projekt eredményébdl ezek a csoportok is részesilhetnek).

A projektekkel kapcsolatos minimum kovetelmény az, hogy a leheté |egkisebb negativ hatést
gyakoroljak a kornyezeti alapotokra. Az épitkezések és lizembe helyezések soran példaul
teljes mértékben be kell tartani az EU-ban érvényes koérnyezetvédelmi normakat. Errdl
nyilatkozatot is kell kdzreadni, sét beruhdzési projektnél kornyezeti hatastanulményt is
kérnek. Tovabbi elvaras, hogy a projekt 0sztonozze, javitsa a rendelkezésre alo eréforrasok
hatékony kihaszndldsdt. Ha azonban kivételesen (példaul szoftverfejlesztésnél stb.) nincs
kornyezeti hatés, akkor eronek erejével nem kell ilyet , keresni”.

A targykorben vazolnunk kell azonban azokat a tevékenységeket is, amelyeket a tAmogatas
folyositdsa utén is folytatni kell. Ilyen témak lehetnek példaul: a létrehozott technoldgia
muiikodtetése, a tarsadalmi-kulturdlis eredmények megorzése, a kiépllt intézmeényi és
menedzsment kapacités folyamatos kihaszndldsa (példaul megteremtheték-e a projekt
keretében megépitends |étesitmény lzemeltetésének a feltételel, rendelkezésre alnak-e majd
az Uj képzési program lebonyolitasdhoz szilkséges oktatok stb.

A pélyadzok bemutatdsandl érdemes azokra az elemekre koncentrani, amelyek az
értékeléshen esetleg elonyt élvezhetnek. Erre vonatkozoan a péyézati kiirasban tobbnyire
taldhatunk iranyelveket, eléirasokat. Ha nem, szeretnénk a péalyézatiroknak néhany olyan
szempontrafelhivni a figyelmét, amelyekre érdemes kitérni:

Cészeri a payazé szervezet legfébb tevékenységeinek ismertetése (ezek rovid hatterének,
torténetének, valamint ezek mennyiségi és minéségi jellemzéinek a bemutatédsa). A projekttervnél
elkészitett SWOT analizis nyomén ki kell emelni a palyazd erésségeit. Amennyiben erésiti a
palyazatunkat, érdemes néhany — a palyazat szempontj&bol — kiemelkedd, kulcsfontossagu, szakmailag
elismert munkatérsat is megnevezni (akkor is, hakilén nem kérik).
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Ebben a pontban a projekt eredmények széleskor(i hosszu tavi hasznositas |ehetéségeit kell
vazolni. (Ha pédaul a tamogatasok az 6nkormanyzatok elfogadott és tudatosan végrehajtott
fejlesztési tervéhez, stratégiai céljaihoz kapcsolddnak, akkor hangsulyozni kell, hogy
torekvéseink a kozosségi és hazal kozponti koltségvetési forrasok felhasznal asanak
hatékonysagat és eredményességét novel hetik.)

A payéazonak - hasonlé projektjeinek, azaz a ,referencia’ megadasaval - tanUsitania kell,
hogy a megvalositéshoz szilkséges projekt menedzsment kapacitasok és finanszirozasi
képességek rendelkezésére dllnak. Ennek érdekében tgékoztatast kell adnia arrdl, hogy az
emult években milyen hasonlé projektek megvalOsitésdban vett részt. Ezek lehetnek
tamogatasok segitségével megvaldsitottak, de lehetnek sgjat er6bdl, vagy mas egyéb forrashal
finanszirozottak is. Ha kérik, ezek koltségvetéset is, illetve a tamogatas folyositojat is jeloljik
meg. Erésiti palyazatunkat, ha réviden az elért eredményekrél is szélunk.

A projekt végrehajtédsa szempontjabol kulcsfontosségu, hogy a pdlyézonak milyen emberi
eréforrasok alnak a rendelkezésére a projekt megvalositas céljaira. A megvalésitas
folyamaténak szervezeti vonatkozésat illetéen célszeri mar a plyézat készités soran
kialakitani a dontéshozd/vezeté és a kijel oIt projekt menedzser kdzotti kdzvetlen kapcsolatot,
és ezt a projektben is bemutatni. Gyakorlati szempontbdl ez egyet jelent a gyors és legitim
dontéshozatal intézményi kereteinek megteremtésével, illetve rogzitésével.

Legelészor a projektmenedzsert (valamint, ha a két személy nem azonos, a megvalositasért felelés
személyt) kell bemutatni. Ezutan térhetiink ra a kiemelten fontos, megfelelé tapasztalattal rendelkez6
szakemberek ismertetésére. irjuk le azt is, hogy hogyan épiil fel a menedzsment, a projekt szereplit ki
és hogyan fogja koordindni, ki milyen terlletért, tevékenységért felels, és térjiink ki a dontéshozatali
mechanizmusrais. Hamér a palyazat beadasana tudjuk, hogy probléma esetén kik és milyen szavazati
arany esetén hoznak dontéseket, erre is érdemes kitérni, megemlitve, hogy ezt a konzorciumi szerzédés
fogja hivatal osan rogziteni.

A bevonni kivant partnerek révid bemutatasan talmenéen — hasonl6an, mint a payazo
esetében — ki kell fejteni azt is, hogy a partnereknek miért szilkséges a bevonasa, a
megval bsitasban milyen szerepilk van, mely feladatokat fognak ellétni. Be kell mutatni azt is,
hogy milyen moédon tervezzik a partnerekkel az egyuttmiikodést. Ha az egyuttmiikodés
modjé - példaul konzorcidis/egylttmikddési megdllapodasban - mar rogzitették, ezt is
célszerii a pdyazathoz mellékeni (vannak olyan palyazatok, ahol ezt kotelezéen kérik is.)

A legtobb palydzatnd kérni szoktak a dokumentum Osszefoglalasat. Ha ennek terjedelmét
nem korlatozzak méas moédon, célszerii, ha nem készitiink egy oldalnd hosszabbat. Preciz,
lényegre toro, figyelemfelkelto legyen. Hatédrozza meg a megoldando problémat, a probléma
megoldasanak szikségességét, a szervezet dta agjanlott megoldast, illetve tartalmazza a
program Osszkoltségeit és a tamogatotdl kért osszeget. Altaldban ezt érdemes legutoljara
elkésziteni, de mindig hagyjunk ra elég idét, mert sok esetben a birddk ennek az
elolvasasaval kezdik munkjukat.

Beadas €el4tti ellendrzés és a palyazat beadasa
Néhany fontosabb szempont, amire érdemes idét szanni, mert jelentésen noveli annak az
esélyét, hogy formai okok miatt nem utasitjék el a pdyamiivet:
- A péyazatot érdemes elolvastatnunk olyan munkatarssal, szakértével is, aki nem vett
részt kidolgozasaban, mert esetleges megjegyzéseinek figyelembe vétele eldsegiti,
hogy vilagos, kozértheté payazat kerlljon benyUjtésra.
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- A végleges beny(jtas el6tt még egyszer tanulmanyozzuk & a kiirast, hogy menet
kdzben nem maodositottak-e.

- Vizsgdjuk meg, hogy az elkészilt palyézatot a kiirdsnak megfeleléen flizve, vagy
kotott formaban - s megfelel6 példanyszamban — készilt-e el (célszerti azonban sagjét
magunknak is, illetve konzorcium esetén a partnereknek is egy komplett példanyt
ugyancsak oOsszedllitani). Ha egy mésolatot a kozjegyzo altal hitelesitett formaban
kérnek, akkor még a cégvezetének ,az eredetivel megegyez6” feleldsségteljes
nyilatkozata sem elegends. Ha kérnek CD mellékletet, azt is készitsik el (Iényeges,
hogy azonositani tudjdk — legyen rajta a palyazat kddja, cime stb.).

- Hakérik, hogy a palyazatot, vagy annak egy részét elektronikus formaban is kildjik
el, errél sefelgjtkezzink el, s mindenképpen ellenérizzik akildési cimet.

- Ezt kovetéen, ha van ellenérzés lista, annak alapjan gy6zédjink meg arrdl, hogy a
payazat teljes kori-e, a formai és tartami elvardsoknak megfeleléen kerlit-e
kitoltésre. Nézzilk meg, hogy az alairasok és a hivatalos bélyegzék jol |athatoak és
felismerhetéek-e mind az eredeti, mind a méasodpé danyokon.

- Ugydjunk arra is, hogy a kitoltott és kinyomtatott palyazati formanyomtatvanyt az
arrajogosult vezetonek kell alairnia, s ahol szikséges, pecsettel islassuk €.

- A legtobb payazaina folyamatos oldalszamozast kérnek, ezt ellendrizzik. A
palyazatok zomeénél el6irjak az oldalak szignal asét, ne feledkezziink meg réla.

- A payazat ekildésend Ugyeljunk a pontos cimzésre. Ha kérik, a payazat
azonositojat, és az egyéb, eloirt jelzéseket (példaul, hogy az értékelés el 6tt nem szabad
felbontani stb.) is tintessink fel a boritékon. A palyazathoz mellékeljiink
kisérélevelet, amely tartalmazza a pdlyazd szervezet adatait, a projekt talalo cimét, azt,
hogy a kiir6 mely payazatara jelentkeztiink, és szerepeljen rgjta a program vagy a
szervezet vezet6jének alairésa

- Amennyiben a palyazatokat postai uton fogadjak be, vegyik figyelembe, hogy beadés
datumkeént a postai bélyegzést, vagy a beérkezést fogadjak el. Ha el6irjak a postai
kildeést, ne akarjuk payazatunkat személyesen atadni, mert nem fogjak atvenni.

- Ha a kiiras engedi, és személyesen adjuk be a pdlyazatot, készitsiink a biztonsag
kedvéért atveételi elismervényt.

11.5. A pélyazat beadasatdl a projekt befejezéséig

11.5.1. A pélyazatok elbirdéasa

A kiiré a palyazatok beérkezését kovetéen rogziti ennek idépontjat, elenérzi, hogy kelld
példanyszdmban adték-e be, valamint, ha CD-t is kértek, hogy ezt is csatolték-e. Ha az
elektronikus bektildés is feltétel volt, megnézik, hogy a palyazé elkildte-e a kért anyagokat.
Atnézik, hogy az trlapok, formanyomtatvanyok kitoltése megfelel-e az eldirasoknak.
Ellenérzik tovabba, hogy a benyUjtd megfelel-e a palyazok koére kovetelménynek, illetve
olyan tevékenységekhez kért-e tdmogatast, s olyan koltségeket épit-e be, ami a kiirasban
megengedett volt. Néhany palyazatna el6irés, hogy a projekt megkezdése esetén nem
nyUjthatd tdmogatas, ez esetekben még a birdlat el6tt megvizsgdhatjék azt is, hogy a munka
megkezdsdott-e.

Kisebb hidnyossagoknak (példaul egy-egy melléklet hianyanak) a megdlapitasa esetén a
palyazétol - legtobbszor irésban, egy alkalommal, megadott hataridére - hianypotlast kérnek.

Elutasitjak viszont azoknak a pdlyazdknak a palyazatait, akik nem jogosultak a palyazésra,

akiknek a dokumentumaibdl olyan melléklet hianyzik, amelyet az el6irasok szerint nem lehet
potolni, akiknek a palyazata nem teljes, vagy akik hat&ridére nem tesznek eleget a
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hianypétlasi felszdlitasnak. Esetenként az atdolgozott pdlyazat benyljtasa ezt kdvetéen is
lehetséges.

A kozremiikodé szervezet befogadd nyilatkozat formgdban értesiti a pdlyazot payazata
befogadasrdl (ami még nem tamogatési jogalap!).

Az elmondottakat a pélyazat részletesebb tartalmi elemzése koveti. Az elemzék egy
alkalommal tartalmi kiegészités is kérhetnek, amit a megadott idére be kell kildeni, kilénben
a payazatot kizérjak atovabbi értékelésbdl. Az értékelés a pdlyézati kiirdsban kdzzétett (s az
egyes kritériumokra adhatd pontszamokat is tartalmazd) szempontrendszer alapjan készil .
Legtdbbszor el6irés az értékel6 lap haszndlata, erre ravezetik a palyazat legfontosabb adatait,
az értékel 6k dtal adott pontszamokat, valamint a palyazat rovid szoveges értékel ését.

A beérkezett palyazatok értékelését befejezve a Birdlo Bizottsdg az értékel6 lapok aapjan
dontést hoz arrdl, hogy mely palyazatok véltozatlan tartalommal torténd elfogadasét, melyek
csokkentett tAmogatasban részesitéset, illetve melyeknek az elutasitasat javasolja. Javaslatukat
a dontéshozd (legtobbszor a kiird szervezet vezetoje) elé terjesztik, aki, ha egyetért az
el6terjesztéssel, jovahagyja a dontést. Ezt kovetéen értesitik ki a palyazot, hogy elnyert-e
tamogatast, vagy nem.

11.5.2. A tamogatasi szerz6dés megkotése
A tamogatasi szerz6dés a megvaldsitas figyelemmel kisérésének, finanszirozasnak és
ellenérzésének az aap-dokumentuma. A tamogatast nyUjté kildi € a pdlyédzéhoz — valamint
konzorcium esetén altalaban minden tagnak. Meghatarozott hataridén beltl (valamennyit)
meg kell kétni, ellenkezé esetben atdmogatésra vonatkozd dontés hatdlyét veszti. A szerzédés
részét képezik az el6irt dokumentumok, téblazatok és a beadott palyazat is.

A tdmogatasi szerzédés atalaban a kovetkezoket rogziti:

* a projekt megvalOsitésénak kezdete és befejezése, mikodtetési kotelezettseg esetén
ennek idétartama,

» atdmogatas form§a, maximalis dsszege és aranya,

* akoltség-elszamol as szabalyai,

* az el6rehaladasi jelentésekkel kapcsolatos kotel ezettségek,

* akifizetések kérelmezésenek folyamata, feltételel,

* avonatkozo, dlami tamogatésokkal kapcsolatos szabayok,

* avonatkozo, ktzbeszerzéssel kapcsolatos szabalyok,

* avonatkozo, t§ ékoztatéssal és nyilvanossaggal kapcsolatos kotel ezettségek,

» dokumentaci 0s kotel ezettségek,

* helyszini ellenérzések végzésére vonatkozo szabalyok,

» a tamogatés kifizetésének felfliggesztésére, illetve a tdmogatas visszafizetésére
vonatkoz6 szabalyok,

* biztositék-adasi kotel ezettseg,

* aszerz6dés médositésénak folyamata, feltétele,

*» aszerzédés hatdlya és megsziinése.

Legtobbszor a szerzédésekhez szoktak csatolni a részjelentésekkel, illetve idékozi

beszdmolasokkal kapcsolatos eldirasokat, illetve a részelszamoldskor (a munkaszakaszok
lezarasa utan) kitoltésre kerll6 téblazatokat is.
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11.5.3. A projekt megval Gsitasa, monitoringja (figyelemmel kisérése) és
ellenérzése

Nem elég sikeres palyazatokat irni. Az elfogadott projekteket eredményesen meg is kell
valésitani. Sokszor ez nem is egyszerii feladat, hiszen a palyazat elkészitése és a projekt
megval sitédsanak elso |épésal kdzott tobb honap, esetleg év is etelhet, s olyan nehézségekkel
szembesllhetiink, amelyek megkérdojelezhetik egy-egy  projekt-elem  célorientalt
megvalositésdt. A kornyezeti kihivdsok  dinamikus  kovetésére,  korszerii
projektmenedzsmentre, az ehhez szilkséges sokrétli ismeretekre, szamos dontésre, jelentés
eréfeszitésekre van szilkség.

A megval Osités elsb 1épése dtaldban a megval Ositadsban részt vevé munkatérsak és partnerek
részvétel ével megszervezett projekt-inditd megbeszélés. Itt pontositjak a résztvevok szaméra
a feladatokat, hataridoket, itt jelolik meg a felelosoket, illetve (kivéve, ha megkdtése a
palyazatban el6irés volt) itt targyaljak meg és hagyjak jéva a konzorciumi megallapodast.

A projekt irdnyitéinak folyamatosa figyelemmel kell kisérniik a megval Ositas folyamatét, s
ha a helyzet megkoveteli, intézkedéseket, dontéseket kell hozniuk. A monitoring e
dontéseknek a megalapozasat szolgadlja. Folyamatos adatgyiijtést igényel. Megszervezésének
els6 |épése a monitoring rendszer kiépitése. Tisztazni kell, hogy milyen adatokra
(indikatorokra) van szilkseg, az adatszolgdltatasnak mi a célszerii formgja, s ki a felelése. A
rendszer miikodésének megindulasa utan a projekt vezetéje, a dontéshozok, felel6sok
meghatarozott rendszeresseggel informéciokat, adatokat kapnak, ezek segitségével kovetik
nyomon, hogy a végrehajtas a megfelel6 modon és kell6 Gtemben halad-e.

A monitoring rendszer kialakitdsa soran torekedni kell az informaciégytijtés optimalizaldsara (a mér
meglevé adatgyiijt6 rendszerekre kell tmaszkodni, s el kell keriilni afelesleges adat-kéréseket, példaul
ugyanannak az adatnak tobbszori megkérését). A rendszernek rogzitenie kell tovabba az
adatszolgdltatasok formanyomtatvanyait, s a kapott adatok feldolgozasara akalmas szamitégépes
programokat.

A monitoring eredmeényel aapjén, ha szilkkséges, irdnyitoi dontéseket kell hozni, majd ezeket
a palyazatban a menedzsment bemutatasandl leirtak (vagy konzorcium esetén a konzorciumi
szerzédésben rogzitettek) szerint kell elfogadtatni a megvaldsitasban résztvevokkel.
Ugyancsak a monitoring szolgdltat azonban informaciokat a tamogatd intézmény szaméra
készitend6 részjelentések céljaira is. E jelentések a munkaszakaszok soran elvégzett
tevékenysegekrol, és az ezek soran felhasznalt koltsegekrol adnak tgjékoztatast. A tamogato
legtobbszor csak ellenérzésiik, illetve elfogadasuk utan utalja a szikséges tamogatasokat
(vagy - ahol eléleget biztosit — az el6leg kdvetkezé részletét).

A részjelentésekkel sziikség esetén befolyasolni lehet a projekt tovabbi alakulasét is. Indokolt esetben
példaul szerz6désmodositast kérhetiink, hogy kedvezébb feltételeket biztositsuk a projekt
megval Gsitédsdhoz.

A projekt folyaman a tamogatast nyUjto szervezet (pl. minisztérium, kozremitk6do szervezet),
vagy az &tala megbizott szervezet, a Kormanyzati Ellenérzés Hivatal (KEHI) és az Allami
Szamvevészék (ASz) un. , kdzbenss” helyszini ellenérzésre is sort kerithet. Ennek a
szabadlytalansagok, visszadlések kiszirése a célja  Megvizsgdhatjdk a felgjanlott
biztositékokat, a tgjékoztatasi kotelezettseg teljesitéset, a projekt elérehaladasi jelentésekben,
illetve a klloénboz6 kifizetési kérelmekben megadott informéciok helytalloségét, a fizikai és
penzugyi teljesitést stb.
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A helyszini ellenérzés utan az ellendr koteles ellendrzési jelentést irni, s azt eljuttatni mind az
ellendrzést kéré, mind az ellendrzétt intézményhez. A jelentésnek tartalmaznia kell az
ellendrzés megallapitésait, a kovetkeztetéseket, a javaslatokat és a zaradékot. Ha a palyazd a
jelentéssel kapcsolatban észrevételt tesz, vagy az ellenér valamely megallapitésit vitatja,
irasban jeleznie kell. Erre az ellenérzési szervezet el6irt idon belll reagal .

A helyszini ellenérzések soran feltart hibdk legtdbbszor dokumentumok, bizonyitékok
hianyabdl fakadnak. A kedvezményezetteknek ugyanis igen sok dokumentumot kell
megoriznidk. llyenek:

» a payazatnak, a payazati formanyomtatvanynak és szilkséges mellékleteiknek a
mésolatai;

* ahidnypdtlasanak vagy a modositott palyazatnak a masolata;

» atamogatasi szerz6dés és médositasai;

» aprojekt elérenaladas jelentéseknek és szilkséges mellékleteiknek a masolata (koztik
a fizikai teljesités dokumentumai, pl. képzési programok esetében a tananyagok,
jelenléti ivek, felmérések stb.);

* az eredeti szamlék és a kifizetést igazol 6 dokumentumok;

» aTamogatoval/K 6zremiikddsé Szervezettel folytatott levelezés;

e amennyiben kozbeszerzés eljards meghirdetésére volt szilkkség, ennek a
dokumentumai (k6ztilk nemcsak a nyertes, hanem minden ajanlat dokumentacioja);

* a taékoztatdssal és nyilvanossaggal kapcsolatos tevékenységek dokumentalt
bizonyitékai (pl. plakétrol, tablardl, rendezvenyrol készitett fénykép, kiadvany
masolatai stb.);

* a projekt hatterérél vagy indokoltsagardl szolo tovabbi  dokumentumok (pl.
megval sithatosagi tanulmany, igényfelmérés stb.).

A megvalOsités soran jelentkezd, vagy a késobb (akar a projekt befejezését kdvetéen a
szerzédésben megadott idon belll) feltart silyos szabadlytalansdg a Tamogatas Szerzédés
felbontasat és atamogatés visszavonasat, vagy akar a visszafizetést is eredményezheti!

11.6. Beszdmol 6 a teljesitésrol

Ha é&gondolt, jO projekt-tervet készitettiink, s a megval Ositas soran is jO minésegi munkat
végeztink, akkor eredményesen le tudjuk zani a pélyazati projektiinket. Ezt kovetéen
azonban van még egy feladatunk, szdmot kell adnunk témogat6inknak arrdl, milyen
eredményeket értlink el segitségikkel. A pdlyazatokat kiird hatdsédgok ugyanis az el 6rehaladéas
nyomon-kovetésén és a helyszini ellenérzéseken tul a teljesités utdlagos (zaro) értékelésével
is ellenérzik a kozpénzek szabalyszerii, hatékony és eredményes felhaszndlasat. Elemzik
tehdt, hogy a ktzpénzek felhaszna asa mennyiben jarul hozza a program altal lekiizdeni kivant
tarsadalmi problémék csokkentéséhez, a lehetéségek kihasznaasahoz (példaul hogy hogyan
csokkent a munkanédlkiliség, mennyivel nétt a turizmusbdl szarmazéd jovedelem, az
elmaradott térségek milyen mértékben zarkoztak fel sth.). Ezen elemzés céljaira a palyazat
kiir6i mar a projekt megvaldsitasa kdzben is kérhetnek kdzbenso jelentéseket, mindenkor
kérnilk kell tovabba ilyen értékeléseket a projekt befeezésekor. Az utdbbi dokumentécid
tobbnyire két részbol al:
- aszakmai beszdmol 6bdl, mely a projekt sorén elvégzett munkét irjale, s
- a pénzigyi elszamolasbol, amelyben egyrészt az utolsd, addig még e nem szamolt
munkaszakasz tevékenységéhez szilkséges koltségek kertilnek elszdmolésra, masrészt a
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palyazatban kért, illetve a teljesitett munkakra ténylegesen réforditott koltségeket
hasonlitjak ssze.

A szakma zarOjelentés elkészitésekor a monitoring soran 0sszegyiijtott, feldolgozott,
kiértékelt adatokat is felhasznahatjuk. A tamogatast nyUjtd szervezet legtobbszér megadja
azonban az e beszamol 6ban érvényesitendé szempontokat.

Legtdbbszor az aldbbi témak kifejtését szoktak kérni (de ha nincs konkrét szempontrendszer, akkor is
érdemes ezekre kitérni):
- aprojekt cdljanak rovid ismertetése,
- akitiizott feladatok, elérni kivant eredmények attekintése,
- az elvégzett tevékenységek, elért eredmények jellemzése (ateljesitések idépontjaival),
- atémogatési szerzédésben esetleg rogzitett egyéb kotel ezettségek teljesitésének az igazolasa:
o havolt kdzbeszerzés, alebonyalitott eljarasoknak és eredményeiknek felvazolasa,
o anyilvanossaggal kapcsolatos kotel ezettségek teljesitési modjanak (példaul: t4ékoztatd tablak
kihelyezésének, vagy az unios arculati elemek hasznalatanak) aleirasa,
- afelmerlilt probléméaknak, hétteriiknek, okaiknak, s megoldasuknak a bemutatésa,
- a pénzligyi elszamolas (a lehivott tamogatasi Osszegek, a felmerllt koltségek, a
teljesitésigazol asok tablazatai),
- az eltérések, elmaradasok ismertetése,
- akovetkeztetések vilagos és pontos leirasa.

A zérojelentést ugy kell megfogalmazni, hogy azok egyértelmi valaszokat adjanak a kapott
szempontrendszerben megfogalmazott kérdésekre. Csatolnunk kell hozza a tevékenységek
elvégzését igazol6 dokumentumokat (példaul tematikakat, jelenléti iveket, munkanaplokat,
laboratérium vizsgdatok eredményeit, dtadas-atvételi elismervényeket stb.), valamint a
tamogatés pénzlgyi elszdmolashoz a témogatd étal el6irt bizonylatokat (példaul
szerzédéseket, koltségosszesitoket, pénzigyi tablazatokat, szamlakat, teljesités-igazolasokat
sth.).

Irodalom

Kutatas-fejlesztési Palyazati és Kutatashasznositasi |roda: Aktudlis Nemzeti Palyazatok (honlaprdl)

NKTH: Tanacsok sikeres EU pdlyazatok készitésehez. Nemzeti Fejlesztési Hivatal (honlaprdl)

NKTH:: Bevezetés a Strukturdlis Alapok és a Kohézids Alap tdmogatasainak rendszerébe. Nemzeti Fejlesztési
Hivatal (honlapradl)

NKTH: Palyazatok — programok leirdsa. Nemzeti Kutatasi és Technolégiai Hivatal (honlaprél)

Strukturalis és Kohézids Alapok Képzé Kdzpont: A palyazas alapjai
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12. Részveétel EU-s palyazatokban

2007-t0l ismét Uj nagysagrendet érnek el a Magyarorszagon felhasznalhat6 uniés forrasok.
Az Eurdpai Unié 2007 és 2013 kozotti Uj koltsegvetési ciklusaban a 2004-2006-ig terjedd
idoszakban kapott unids forrasoknak mintegy harom-harom és félszeresét meghaladd évi
tamogatas varhat0, tehdt érdemes a jO projektekhez, innovativ 6tletekhez palyazati
tamogatasokat keresni, azaz j6 palyazatokat irni.

12.1. A pdyazatfigyelés rendszer kialakitédsa

Amennyiben egy magyar kis-és kozépvallalkozés szeretne versenyképes maradni a hazai és az
EU-s piacon, akkor folyamatosan figyelemmel kisé&ri a szdméra nyitva dlé pdyazati
lehetéségeket és fejlesztéseihez, beruhdzasaihoz igyekszik maximalisan ki is haszndlni ezeket
aforrésokat. Aki ezeket a rendelkezésre 16 forrésokat nem veszi igénybe, komoly hétranyba
kertlhet a sikeres palydzokka szemben.

Magyarorszdg Eurépai Uniés csatlakozdsa Ota a hazai valalkozasok, intézmények a

Strukturdlis Alapok és a kilonboz6 Kozossegi Programok keretében tobb széz eurdpai

palyazati kiirdson indulhatnak, igy a gyakorlatlan padlyazok kénnyen elveszhetnek a palyazati

dzsungelben. A megfelelé palyazatok megtaldasanak kétféle modja van:

1. Sga payazatfigyeléss rendszer fedlitasa. Annak a vdélakozasnak, amelyik a
palyazatirdst nem csak egyszeri akalomnak tekinti, hanem hosszabb tavon is payazati
tamogatasokban gondolkozik, el6nydsebb lehet egy munkatars payazatirova képzése.
Ebben az esetben az ¢ feladata lesz, hogy t§ékozddjon afennallo |ehetésegekrol.

2. A feladattal egy erre szakosodott vallalkozast is meg lehet bizni. Amennyiben a
vélakozés ugy dont, hogy pdélyazatfigyelé, vagy palyazatiré cégeket biz meg a
feladattal, akkor késziiljon fel arra, hogy vagy egy havi fix Osszeget lesz kénytelen
kifizetni a megbizasért. Eléfordulhat azonban, hogy a kivélasztott cég - amennyiben a
palyazatot elkészitésére is 6 kap megbizast - a pdlyazatfigyelésért nem kér kilon pénzt. A
palyazatirdsi megbizas dtaldban nem foglalja magaban a szerzédéskotés, illetve a
jelentések, elszdmolasok elkészitését is. A vdalakozo, aki a palyazatot is massa
készittette, ataldban rékényszertl, hogy ez utébbi feladatok elvégzésére is erre
szakosodott céget bizzon meg, de igy az Osszes palyazatta kapcsolatos koltseg mar
elérheti vagy meghal adhatja az elnyert tamogatés 10%-&t.

Mielétt a valalat elkezdene palyézati lehet6séget keresni, néhany fontos részletet érdemes
tisztéznia atervezett projekttel kapcsolatban. Ezek a kdvetkezok:
e Pontosan milyen kutatas-fejlesztést, beruhazast kivan megval sitani ?
e Ezek megvalGsitasa mekkora pénziigyi és idobeli raforditést igényel ?
o Az Otletek, fejlesztések megvalOsitasanak mekkora hanyaddt tudja sgjat részbdl
megval Ositani?
e Képese - mivel a tamogatasok nagy része utofinanszirozasu - a projekt teljes vagy
legal &bbis részbeni finanszirozéséra, illetve hajlando-e ilyen célra hitelt felvenni,?
e Tud-e nemzetkozi kornyezetben dolgozni, kilfoldi partnerekkel egyitt megval Gsitani
egy innovacios projektet?
e Van-e a valakozashan olyan szakember, aki képes angolul lemenedzselni egy EU
palyazatot?
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Csak ezeknek a kérdéseknek atisztézasa utan érdemes palyazatiré céghez fordulni, vagy sajat
palyazatfigyelési rendszert kialakitani. A palyézatfigyeléshez szdmos honlap, illetve palyazati
keresb oldal nyUjthat segitséget az Interneten. Az aadbbiakban felsorolt honlapok
kiindul 6pontot jelenthetnek a keresésben. Magyar nyelvii honlapok:

e Strukturdlis Alapok: www.nfh.hu, www.lendulet.hu, http://www.gkm.gov.hu/

o KoOzOsségi Programok: www.euoldal.hu

o Altalanos pélyazati keress: hitp://www.sansz.org/, www.pafi.hu
Angol nyelvii honlapok: http://europa.eu.int/grants/index_en.htm, www.eucenter.org

A jelzett a honlapokat érdemes rendszeres idok6zonként meglatogatni, mert nem biztos,
hogy a pdlyazé azonna tald maganak megfelelé pdlyazatot. Ennek lehet az az oka, hogy a
tervezett fejlesztésre egydtaldn nem lehet igénybe venni palyazati tAmogatast, de az is lehet,
hogy éppen akkor nincs megfelelé palyazati felhivas. Vannak ugyanis folyamatos beadési
hataridejii palyazatok, illetve konkrét hataridével megjeldlt palyazatok. A folyamatos beadasi
hatéridejti pdlyazatokra meghirdetésiiktsl egészen a kiirasban megjeldlt végss hatéridoig lehet
payazni, kivéve, ha a rendelkezésre all6 pénzigyi keret hamarabb kimertl. Vannak azonban
olyan palyazatok is - elsdsorban a K6zosségi Programok palyéazatait ilyenek — amelyeket
minden évben csak egyszer vagy kétszer irnak ki, és ha a vallalkozas e mulasztja a megjel oIt
beadési hatéridot, akér egy évet is varhat a kovetkezére. Ennek elkeriilése érdekében érdemes
feliratkozni az adott programmal, palyézattal kapcsolatos hirlevelekre, amelyet a kiird
hatéség vagy egy édtala létrehozott szervezett ad ki, mert igy biztosan értesiiini lehet az
aktualis informaciokrol.

12.2. Az Unié legfontosabb palyazatainak a bemutatédsa

A KoOzosségi Programok egylttese az EurOpai Bizottsag dltal elfogadott, integralt
intézkedések sorozata, amelynek célja a tagalamok kozotti egylttmikddés erdsitése
kUlonbozo, a kdzossegi politikékhoz kapcsol6do terlleteken, tobb éves idétartam alatt. A
Programokat az Unié ataldnos koltségvetésebil finanszirozzak. Az unios politikék szinte
mindegyikéhez kapcsolddik Kozossegi Program. Kozosségi szinten dol el, hogy mely
terlletekhez kapcsoldddan, milyen programokat, mekkora koltsegvetéssel, milyen hosszl
idészakra vezetnek be. Az Eurdpai Tanacs minden esetben egy-egy ciklusra (altaldban 4-5-6-
7 évre) hatérozza meg a program koltségvetését. Az adott keretben meghatarozott 6sszegre
szabadon lehet palyazni, nemzeti kvétak nincsenek. A forrédsokra barmely jogi személy
(bizonyos esetekben maganszemély is) beadhatja pdlyazatat. Mind a beadés, mind abirdat, az
elszamolas, a teljes adminisztracio az Eurdpai Unid (EurOpal Bizottsag Foéigazgatosagai)
intézményrendszerén keresztll bonyolddik le. A palyazéds konzorciumokban torténik,
tobbnyire minimum 2-3 tagdllambeli szervezet részvételével. A pdlyazatok az EU barmely
hivatalos nyelvén, vagyis 2004 majusa 6ta magyar nyelven is beadhatok, de angol nyelven
kertlnek elbirdlasra. A nem angol nyelvii palyazatokat a Bizottsag a sgjat koltségén, sgjat
forditéival lefordittatja angolra. Az adminisztracio, szerz6déskotés, elszamolés stb. azonban
angol nyelven zajlik le.

A Kozodssegi Programokban minden EU tagdllam alanyi jogon vesz részt azonos feltételek mellett. A
programok tobbségében ezen kivil részt vehetnek az EurOpai Gazdasagi Térség alamai (Svajc, Norvégia,
Liechtenstein) és az EU tagjel 6lt orszagok kozill azok, akik csatlakoztak az adott programhoz.

A péalyazok kozvetlenil az Eurdpai Bizottsdg illetékeseivel dllnak kapcsolatban, oda nyujtjdk be
palyazatukat, és onnan kapnak értesitést az eredményrél. Ugyanakkor minden orszagban programirodéat
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hoznak |étre (vagy a program tertiletéhez kotédé Minisztériumon belll, vagy az ahhoz kapcsol6do kiilon
szervezeten belll), amelynek feladata az informéci dnyjtés és -kozvetités.

A KozOsségi Programok az Eurdpai Uni6 polgérainak gazdasagi-tarsadalmi életének szinte
minden teriiletét afogjak. ime néhany péda téméikra addzés, audiovizudlis technol 6gidk,
beligyi jogi egyuttmikodés, energetika, ifjusag, informécidés tarsadalom, kis- és
kozépvallalkozdsok fejlesztése, kornyezetvédelem, kozegészségugy, kozlekedés, kultura,
kutatas, kiizdelem az er6szak ellen, oktatés, polgari jogok védelme, szakképzés, szocidlis
politika, vamigyek stb.

A tovabbiakban réviden bemutatjuk alegrelevansabb K6z6sségi Programokat.

12.2.1.  Hatodik Kutatas-fejlesztési és Technol bgia Demonstracios K eretprogram
(FP6) (2002-2006)

Az FP6 K+F Keretprogram az eddigi legnagyobb Kozosségi Program. Célja az EurOpal
Kutatdsi Térség (Un. EKT) aapjainak kiépitése annak érdekében, hogy 2010-re a kibovitett
Eurépai Unié — az Un. Lisszaboni Programmal dsszhangban - a vilag legdinamikusabban
fejlodo K+F térsége legyen. Az FP6 K+F Keretprogram - amelyhez szervesen kapcsol 6dik az
EURATOM elnevezésii 6. Nukledris Kutatasi és Képzési keretprogram - harmas tagolésu: az
els6, egyben legnagyobb koltségvetésii blokkba tartoznak a kilonb6z6 tematikus és
horizontalis kutatédsi tevékenységek, a 2. blokk a kutatasi térség strukturalasat hivatott
elésegiteni kiulonbdzé innovécios és infrastruktara-fejlesztési, illetve mobilitési akciokon
keresztil; a 3. blokk a kilonbdzé kutatasi tevékenységek és politikdk koherensse tételével az
Eurdpal Kutatasi Térség alapjainak megerésitését szolgalja. Koltségvetése 17,5 millidrd eurd.

A Keretprogram egészének tartalmi stlypontjait hét, tgynevezett tematikus prioritas jeloli
Ki (e szakterlleteken az EU kozéptavon a akarja venni a vezetést a kutatas-fejlesztésben,
hogy ezdltal alegfontosabb globdlis gazdasagi térségge valjon):

1. az élettudomanyok, genomika és biotechnol 6gia az egészség szolgal atdban;

2. az informécios tarsadalom technol 6giai;

3. nanotechnoldgia és nanotudomanyok, tudasalapu tébbfunkcios anyagok, Uj termelési
eljérasok és eszkzok;
aeronautika és tirkutatas;
élelmiszerminéseg és -biztonsag;
fenntarthaté fejlodés, globalis valtozéas és az 6koszisztémék;
Alampolgérok és kormanyzas a tudésal apu térsadalomban.

No gk

Az Un. horizontalis prioritasok (a kutatésok széles korét atfogd tevékenységek) az EU azon
torekveéseit tikrozik, hogy er6sodjon a tudomanyagak kozotti egyUttmiikodeés, valamint hogy
akis- és kozépvalakozasok szélesebb korben integral 6djanak a kutatas-fejlesztésbe.
akozossegi politikdk tAmogatésa;

Uj és kibontakozd technol 6gidk (NEST);

Kis és kozépvallalkozasok specidlis kutatésai;

specidlis nemzetkdzi kooperéacio (INCO);

JRC kutatasok.

S A

A FP6 Keretprogramban torténé részvétel az Un. eszkdzok (instruments) igénbe vételével
valésulhat meg. Az eszkdzok meghatérozzdk, hogy az adott projekt milyen nagysagrendi,
szerkezetii és finanszirozasu lehet. A jelenleg hozzaférhet6 eszk6zok kozott szerepelnek tobb
tizmilli6 eur6 tamogatést nyUjtd, "mega'-projektek megvalositésat szolgdlé integrélt
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projektek, de vannak néhany szézezer eur0s kisprojekteket tamogatd eszkozok is. A fobb
eszkozok:
e integralt projektek (Integrated Projects - |P);
e Kkivaldsagi hdlézatok (Network of Excellence - NOE);
o gpecifikus célzott kutatasi és innovécids projektek (Specific Targeted Research
Projects -STREP és Specific Targeted Innovation Projects - STIP);
e koordinacios intézkedések (Coordination Action - CA);
e célzott tamogatas intézkedések (Specific Support Action - SSA);
e gpecidlis kutatas projektek kkv-k szaméara (Cooperative Research Project - CRAFT és
kollektiv kutatés); végll
e al169. cikkely alapjan végrehajtott kutatasok.

Az FP6 Keretprogram nyitott szinte minden jogi személy elétt. Egyardnt payazhatnak
egyetemi vagy akadémiai kutatocsoportok; innovacidban érdekelt cégek; kis- és
kozépvallalkozasok (prioritassal); kkv-kat képviselé ipari  szOvetségek; kodzszolgalati
intézmények; PhD hallgatok, fiatal kutatok. A kkv-k részvétele a kutatés-fejlesztési
tevékenysegekben szinte kbvetelmeény.

Az FP6 K+F Keretprogram hivatal os weblapja: http://www.cordis.|u

Egy sikeres magyar projekt: SME Environment (www.sme-environment.org). E projekt célja, hogy a FP6-os
palyédzatok sikeres elkészitésében segitse az EU-hoz 2004-ben csatlakozott 10 orszdg, valamint a jelenleg
csatlakozni kivand orszégok kis- és kdzépvéllalkozasait. Tovabba segitséget kivan nydjtani, hogy a 2005-ben
meghirdetésre kerllt GLOBAL 4 és Energy 4 pélyéazati felhivasokra minél tobb olyan péyézat késziiljon,
amelyben koordinatorként vagy konzorciumi partnerként a 10 Uj tagdllam vagy a tagjel6lt orszagok kis-és
kozépvallakozoi is részt vesznek. A konzorcium maximum 100 cégnek nyUjt ingyenes segitséget a palyazatok
elkészitésében, illetve partnerek keresésében. Koordinator: Geonardo Kft.

12.2.2. Intelligens Energiat Eurdpanak Keretprogram (2003-2006)

Az Intelligens Energiat Eurépanak Keretprogram az energetika témakorébe esd kozép- és
hosszltavu fejlesztéseket tamogatja. A program az Unid energiaf iggésegének enyhitésére és
a fenntarthat6 fejlodés megvalOsitéséra valo torekveshsl ered, és a meglévo energetikai
rendszerek ésszertibb, hatékonyabb felhaszndlasara és a megujulé energiaforrasok
elterjesztésére torekszik. A program koltsegvetése 4 évre 215 millio eurd, mely a bovitést
kovetéen 50 millidval gyarapodott. A program payazati eszkdzei priorités tertletenkeént:
ALTENER, SAVE, STEER, COOPENER.

A program a megujulé energiaforrasokbdl el6dlitott energiamennyiseg részardnyanak
novelését, az energia hatékonyabb felhaszndlasdt és a kozlekedés energiahatékonysagat
tamogatja. Megkuldnboztetett figyelmet szentel a megUjul 6 energiaforrasok elterjesztésének a
fejl6dé orszégokban. A palyazok: kutatd kdzpontok, helyi és regiondlis hatdsagok, vallalatok,
képzokodzpontok, szbvetségek és szakszervezetek, korméanyzati hivatalok, Ugynoksegek és
kamardk, kis-és kozépvalakozasok, egyetemek, egyesiletek stb. lehetnek. Hivatalos
honlapja: http://europa.eu.int/comm/energy/intelligent/index_en.html

Eqy sikeres magyar projekt: BIOFUEL MARKETPLACE (www.geonardo.hu). A Biofuel Marketplace online
piactér, ahol biolizemanyagokat adnak-vesznek a piac szerepléi. A projekt e honlap |étesitése mellett a web-
alapu rendszer segitségével eurdpai férumot hoz |étre, ahol a biolizemanyagok piacainak szerepl6i bemutathatjak
technoldgiai megoldésaikat, Otleteket és tapasztalatot cserélhetnek, biolizemanyagokkal kapcsolatos termékeket
adhatnak és vehetnek, nemzeti és nemzetkodzi szinten U megoldasokat terjeszthetnek a szakmai és egyéb
érdeklédéknek. Az on-line piactér gazdasdgos megoldést kind Eurdpa hagyoményos lzemanyagoktdl val6
fligg6ségének enyhitésére. Koordinator: Geonardo Kft.
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12.2.3.  LIFE Il (2000-2006)
A program célja, hogy a tagorszégokban megvalésulé innovativ, demonstrativ jellegii
kornyezet- és termeészetvédelmi projektekhez nyljtson tamogatast. Koltségvetése: 957
millio eurd.

Jelenleg 3 afgjezetre oszlik (zardjelben az egyes alfejezetekhez tartozo koltségvetési hanyad):

o ENVIRONMENT - Kdornyezetvédelem - (47%). Ezen a kategdrian belll a LIFE ipari innovécios és
demonstrativ projekteket tamogat a terlilethaszndlat és vérosi kornyezet, a vizgazdalkodas és
szennyvizkezelés, a gazdasdg karos hatésainak csokkentése, a hulladékgazddkodas és az integralt
termeléspolitika teriiletén.

o NATURE- Természet megorzése - (47%). A természetvédelmi LIFE tdmogatas célja a vadon é6
dlatok és novények élshelyeinek megoérzésére iranyuld projektek tamogatdsa a relevans unios
iranyelvek szerint.

o THIRD COUNTRIES - Harmadik orszédgok - (6%). Technikai segitséget nyUjt adminisztrativ
kornyezetvédelmi szervezet |étrehozaséhoz, valamint a tartés fejlédest eldsegitsé természetvédelmi
tevékenységekhez, bemutatdék megval Gsitédsahoz.

A LIFE-lll. palyazatok nyitva alnak barmely természetes vagy jogi személy elétt, igy
maganszemélyektdl kezdve a KKV-kon at az egyetemekig, nemzeti parkokig barki palyazhat.
A program hivatalos honlapja: http://europa.eu.int/comm/environment/life/home.htm

Egy sikeres magyar projektpéldas BALATON PROJEKT (www.balatonproject.hu). A fenntarthatd turizmus
érdekében integrélt dontés-el6készitési rendszert kivan bevezetni a Balatoni Régidban. Elssdleges cél a Balatoni
régidban a foként a tdmegturizmus atal kivaltott kdrnyezeti kockazat csbkkentése vagy kivédése a dontés-
elékészits rendszer (DSS) segitségével. A projekt soran atfogd kornyezeti-gazdasagi-tarsadalmi allapotfelmérés
késziil. Uj, on-line monitoring modell telepitésével pontos informéci6t nyijt a szezondlis turizmus szél séségeibél
adddo kornyezeti terhelésrél. A modell magaban foglal egy turistaszamlal6 és egy forgalomszamléé rendszert,
tovabba egy vizminéség monitoring rendszert. A szimulacids program segitségével kdvetkeztetések vonhatdk le
a Balaton Régio egész teriletére vonatkozoan, valamint modellezhet6vé vdlinak a kilonbdzé szél soséges esetek,
havariék is. Koordinator: Balatoni Fejlesztési Tanécs

12.2.4. Leonardo daVinci program (2000-2006)
A program penzugyi kerete 1 400 milli6 eurd. Célja a szakmai készsegek és a szakmai tudas
fejlesztése a szakmai alapképzésben résztvevok - kilonosen a fiatalok - korében, foként
gyakorlati képzés segitségével; a szakmai tovabbképzés mindségének fejlesztése az
élethosszig tartd képzés jegyében mind szélesebb tarsadalmi rétegek bevonésa ezekbe a
képzési formékba, a szakmai képzéssel kapcsolatos Ujitasok (innovécid) tamogatasa,
kildnosen a ver senyképesség fejlesztése és a vallalkozoi kedv bator itasa.

Tamogatott tevékenységek:

e Innovativ szakképzés eszktzok, modszerek megtervezése, kifejlesztése, tesztelése, értékelése,
terjesztése;

o Uj oktatasi segédanyagok fejlesztése, tesztelése;

o Az (jj informacids és kommunikéciés technol 6gidk (ICT) minél szélesebb kdrben torténé haszndl aténak
elésegitése, Uj alkalmazésok kidolgozésa;

e Olyan nyitott nemzetkdzi és tdvoktatas héldzatok |étrehozasa, amelyek lehetévé teszik az innovativ
oktatési eszkdzok és modszerek alkalmazésat minél szélesebb k6zonség kdrében (multimédias oktatési
segédanyagok, honlapok);

e Uj képzési modulok, tantervek, szakiranyok kidolgozéasa, tanarok tovabbképzése;

e Uj képzés programok kidolgozésa, tesztelése (a képzés "kitaldlasa' tamogathatd és nem a kurzus
megtartésa).

A programban a szakmai képzésben érintett minden intézmény részt vehet (szakképzé
intézmények, beleértve a felsdoktatdsi intézmeényeket is, kutatGintézetek; kis- és
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kozépvallalkozasok; szakmai szervezetek pl. kamardk; szocidlis partnerek; telepllési
onkormanyzatok; non-profit szervezetek. Hivatal os honlapja:
http://www.europa.eu.int/comm/education/programmes/leonardo/leonardo_en.html. Magyar
kapcsolattartd: Tempus K 6zal apitvany: www.tka.hu

Egy sikeres magyar projekt: Uj tanulGi teljesitmény-értékeléss modszerek a szakképzésben (http://www.e-
methods.hu). A program fé célkitiizése olyan, a tanités-tanuldsi folyamat eredményességét biztosito, (j tipusu
mérési, értékeléss mobdszerek kidolgozasa, kiprébdldsa és elterjesztése, amelyek a felnsttképzésben,
szakképzéshen hasznosithatdk és alkamazasukhoz a megfeleld eszkozok rendelkezésre dlnak. A palyazo -
nemzetkozi partnerekkel - elméleti tananyagot, gyakorlatok tervezését és megvalOsitasat leird kdnyvet, tovabba
elektronikus 6n-, és tanéri ellendrzésre alkalmas programot fejleszt ki. Koordinator: Szamalk Oktatasi és
Informatikai Rt.

12.25.  FP7- Az Eurépa Unié Kutatasi, Technol6giafejlesztési és Demonstraci s
Keretprogramja (2007-2013)
A hetedik keretprogram (FP7) - a jelenleg futd hatodik keretprogram szerves folytatasa - az
EU tdbbéves keretprogram-sorozatanak kovetkezé dlomasa. A 2007-2013-as idészakban a
kutatas és fejl esztés tAmogatasanak f6 eszkdze. K dltségvetés: 72 726 millio eurd

A tervezett hetedik keretprogram - az eurOpal kutatasok négy 6 tényezéjének megfeleléen -
négy programon alapul:

1. COOPERATION (Egyuttmiikodés) - Minden olyan - a kozOs projektektél és
hal 6zatoktdl kezdve a nemzeti kutatasi programok 6sszehangolasaig terjeds - kutatasi
tevékenyseget tdmogat, amely nemzetkdzi egytttmiikddés réven valosul meg. A kdzos
projektek az aprogramoknak megfeleléen kilenc meghatérozott témateriilet koré
csoportosulnak, folytonossagot képezve a hatodik keretprogrammal (lasd lentebb). A
program integrans részét képezik az EU és harmadik orszagok kozti nemzetkozi
egyuttmiikodések is.

2. IDEAS (Elképzelések) - A "kutatdi iranyitas' mellett végzett alapkutatdsokat
tamogatja. A program az eurOpai kutatasok dinamizmusanak, kreativitésanak és
kival6saganak fokozéséra hivatott minden tudomanyos és technikai terlletet lefed,
bel eértve a mérnoki, gazdasagi-tarsadalom-, és bolcsésztudomanyokat.

3. PEOPLE (Emberek) - A Marie Curie program minden kutatasi teriiletet dfogva, az
0ndld kutatokat tdmogatva horizontdlisan fog mikodni. Célja az emberi potencia
minésegi és mennyiségi ersitése az eurdpal kutatas és technol dgia teriiletén.

4. CAPACITIES (Kapacitdsok) - A program célja, hogy tédmogassa a kutatasi
infrastruktdrat, a kkv-k szolgalatdban a6 kutatésokat és az eurOpai régiok kutatasi
potencidjd (Regions of Knowledge), valamint javitsa a kibévilt Unié kutatasi
lehetéségeit (Convergence Regions), és hozzgaruljon, hogy Eurdpaban hatékony és
demokratikus tudasalapu tarsadalom aakuljon ki. Szintén minden kutatasi tertiletet
afog.

A program négy horizontdlis prioritdsa: Collaborative research (kutatokdzpontok
egylttmikddése), Joint technology initiatives (eurépai technolOgiai kezdeményezések
technol 6gia-platformok elinditasa), Coordination of non-Community research programmes (a
nem kozosségi — nemzeti - kutatdsi programok ¢sszehangolésa), International co-operation
(nemzetkozi egyuttmikodes).

A program a négy horizontdlis prioritds mellett kilenc tematikus prioritast is megjeldl. Ezek az

egészséglgy, az élelmiszeripar, mezégazdasédg és biotechnoldgia, az informécios és kommunikéci6s
technol giak, a nanotudomanyok, nanotechnoldgia, alapanyagok és Uj termelési technoldgidk, az energia,
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a kornyezetvédelem és klimavéltozés, a kozlekedés, a tarsadalom- és gazdasag-, valamint human
tudomanyok, végiil az tirkutatas és biztonsag.

Elsddleges informéaci 6forrasok: http://www.cordis.|u/fp7/home.html,
http://www.europa.eu.int/comm/research/future/index en.cfm

12.2.6. CIP Competitiveness and Innovation Framework Programme (2007 —
2013)
A CIP Versenyképességi és Innovacios Keretprogram a versenyképesség és innovacio
el 6segitésére hivatott, mar |étez6 tevékenységeket tdmogat. Tervezett koltségvetése varhatdan
4 milliard eurd lesz. Tébbféle célcsoportot céloz meg. Harom alprogrambdl al:

1. A Vdldkozas és Innovaciés Program Osszefogia a  valalkozéasok
versenyképessegenek novelésére szolgalo tevékenysegeket és a mar létezé LIFE-
Kornyezetvédelmi program elemeit.

2. Az Informacios és kommunikécidés technologiak (IKT) témogatasanak tobb
alprogrambdl allé programja, €Ten az az IKT-alapu transzeurdpai szolgétatasok
jovéhagyasat és terjesztését  segiti, a Modinis azon teljesitményértékelési
tevékenysegek, tanulmanyok, forumok, tamogatési és tudatossagndvels intézkedések
szaméra nyUjt kozvetlen tamogatést, amelyek az eEurope végrehajtasat segitik, az e-
Content az innovécios digitdis tartalom eurdpal fejlesztésének az elémozditasat
célozza és az 12010 — Eurdpai Informécios Tarsadalom 2010 - elnevezési (j
kezdeményezésre épll.

3. A CIP keretében kibovil és tovébb folytatédik az "Intelligens energia - Eurdpa’
program (2003-2006) is. E program az (] és megUjithatd energiak szélesebb korben
val 0 elterjedését/elterjesztéséat Gsztonzi, az energia hatékonysagot fejleszti, és el 6segiti
az energidra vonatkozo keretszabalyozés tovabbfejl esztését és végrehajtasat.

Hivatal os honlap: http://europa.eu.int/comm/enterprise/enterprise policy/cip/index_en.htm

12.2.7. Integrélt akcidterv az életen & tartd tanulasért (2007 — 2013)

Az integralt egész életen & tarto tanulasi program magéban foglalja a jelenlegi belsé oktatasi
és képzési programok egylttesét. A program dltaldnos célkitiizése, hogy az egész életen at
tarto tanulés 6sztonzésével hozzgjaruljon a tudés alapu tarsadalom fejlesztéséhez. Kldndsen
el6 kivanja segiteni a Kozosségen beluli oktatasi és képzési rendszerek kozotti kolcsonos
cserét, egylttmiikddést és mobilitast. Tervezett koltségvetése 13.620 millid eurd. Négy egyedi
programbdl fog Osszetevédni:
e Comenius. hatéstere az iskolakban a kdzépfoku szint végéig folyd ataldnos oktatés
tevékenység lesz,
e FErasmus: afelsoktatasban folyo oktatasi és magasabb szintii képzési tevékenységeket
fogja 6sztondzni,
e Leonardo da Vinci: a szakoktatas és képzés Gsszes tobbi szempontjara iranyuld
program lesz,
e Grundtvig: afelnéttoktatasrairdnyul majd.
Tovébbi informécio:
http://europa.eu.int/comm/educati on/programmes/newprog/index_en.html
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12.3. A pélyazasfolyamata

Mivel a hazai péalyazatokka az e€l6z6 fejezet foglalkozik, ezért ebben a részben csak a
Kozosségi Programok palyazataival kapcsolatos szabalyok kerllnek bemutatésra. E
palyazatok folyamatét a 12.1. tébldzat mutatja be.

12.1. téblézat
Egy EU palyazat folyamata

@ Mf:gf_elcl_t’) pé!yézat I_civélaszt;?sa ] 1-2nap
palyazati feltetelek attanulmanyozasa

@ Partnerkeresés nehany heét

@ Palyazat elkészitése  kb. 1-2 honap

@ Palyazat elbiralasa 3 honap

@ Szerzidéskotés 4 - 6 hdnap

(&) Elsleg atutalasa szerzddés aldirasa utan 60 nap

@ Projekt lebonyolitasa palyazattol figgben néhany év

@ Projekt ellendrzése projekt lezarastol szamitott 5 év

12.3.1. A megfelel6 pdlyézat kivilasztéasa

A 12.2 pontban 6sszefoglalt programok valamennyi palyéazati felhivasa, valamint minden mas
aktudlis EU pélyazati kiiras megjelenik az Eurodpai Unié hivatalos lapjdban (Officia
Journal), és elérhet6 az Eurodpai Unio honlapjan az adott témakorre kattintva is. Ezen kivl
az Osszes K6zosségi Programnak van angol nyelvii (nagyobb programok esetén tébb nyelvii)
honlapja, amely az adott programmal kapcsolatban minden sziikséges informéciot tartalmaz.
A pédlyazatok részletes megismeréséhez az egyes Kozdsségi Programokkal kapcsolatos
informacionyUjtasra kijelolt hazai illetékes szervezetek (Leonardo — Tempus Koza apitvany
www.tka.hu), illetve a pdyézatban megadott nemzeti kapcsolattartd pontok is segitseget
nyujthatnak.

A nyertes palyazatokhoz vezeté legelsd lépcsd az Eurépai Unids payazati rendszer
megismerése. A palyazati lehetéségek el6zetes és alapos tanulméanyozés jelenthet
biztositékot arra nézve, hogy egy nem megfelelé pdlyazat kivalasztasaval feleslegesen 6lnek
pénzt és energidt annak elkészitésébe. Az altalanos feltételek megismerése utan kerlilhet sor a
konkrét lehetésegek megkeresésére, annak kivélasztasara, hogy melyik palyazati forras jelent
a cég szamara val6s alternativét. Az esetek jelentés részében a palyazdk konkrét fejlesztés
elképzelésekhez keresnek forrast, de arra is van példa, hogy egy nyerésre esélyes otlet a
palyazati |ehetéségek aapos attanulmanyozasa utan adodik.

A péyéazati lehetéségek nagy szama miatt el6fordulhat, hogy aké&r tobb payazat is
megfelelének tiinik az eléiranyzott fejlesztések megvalOsitasara. Kutatas-fejlesztéssel, illetve
tartalomfejlesztéssel tAmogatést lehet kapni példaul a magyar GV OP programbdl, illetve az
FP6, valamint az eContentplus EU-s programbol. Mivel azonban a projektek
keresztfinanszirozasa tiltott, vagy legaldbbis korlatozott, ezért el kell donteni, melyik palyazat
kedvezébb a palyazd szémara. Els |épésként uténa kell jarni, létezik-e olyan aktudis
tamogatasi program, alap, melynek célkitiizései dsszeegyeztethetoek a projekt céljaval. Ezt
kovetén a megfelelonek ting palyazatoknal érdemes ellendrizni, hogy a leendé payazd a
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tamogatasra jogosultak korébe tartozik-e. El6fordulnak példaul csak dnkormanyzatoknak
és/vagy non-profit szervezeteknek szOl6 palyazatok. Ha tobb szervezet tervez egyiitt
megval Ositani egy projektet, azoknd ajogosultsagot kilon-kilon kell megvizsgalni.

A 12.2. téblazat a dontést segitheté szempontokat foglalja tssze.

12.2. tébl&zat
A hazai éskozossegi programok elgnyei, illetve hatranyai
K 6z6sségi Programok Hazai palyazatok
Elonyok: Elonyok:
e nagyobb Osszegii, akar tobb millio e teljesen magyar nyelvi afolyamat
euros tamogatasok
e kisebb adminisztracio, nem kellenek e nem szikséges mas partnereket
igazol &sok, nyilatkozatok a bevonni
beadashoz
e komoly €edleg a szerzédés ¢ nincs arfolyamkockéazat
aléirdsakor
e egyszeriibb elszamoléas a e a megvaldsitas nem csuszhat e a
koltségekkel koordinatoron vagy mas partnereken
Hétranyok: Hatranyok:
e lassu birdat és szerzédeskotés (6-9 e hatalmas adminisztracios plusz
honap)
e teljesen angol nyelvii Ggyintézés o Kkeveseldleg
e kulfoldi  partnerek  bevonasanak e nehezebb elszamolas
kotel ezettsége

Amennyiben sikeriilt kivalasztani a szamunkra legmegfelel6bb pédlyazati forrést, az els6
feladat a palyazat beadasahoz szitkseges dokumentumok letdltése. Ezek a kdvetkezék (lasd
al2.1. abrat):

Palyazati kiiras - Call for Proposal

A palyazati kiiras azokat a fébb szempontokat tartalmazza, amelyek a palyazat elkészitéséhez
szilkségesek, illetve azokra a kiegészité dokumentumokra, mellékletekre hivatkozik, amelyek
tovabbi fontos ismereteket tartalmaznak. A palyazati kiirasok a Kozosségi Programok
esetében legtobbszor mar az EU valamennyi hivatalos nyelvén megjelennek. A palyazati
felhivas szovegét mindig alaposan & kell tanulmanyozni, hiszen ebben megtaldhatd minden
olyan fontos informéaci 6, amely alapjan eldonthetd, hogy érdemes-e palyazni az adott kiirasra.

Munkaprogram - Work Programme

Ha tehat a payaz0 megismerkedett a palyazati felhivassal, és elsd olvasatra Ugy tinik,
elképzelése beleillik a tamogatott tevékenységek korébe, a munkaprogramot kell alaposan
elolvasni. A munkaprogram az a dokumentum, amely az EurOpai Bizottsag adott palyazati
Kiirédssal kapcsolatos célkitiizéseit ismerteti. Minden K6zosségi Programhoz tartozik ilyen
dokumentum. A Munkaprogram rendkivil részletesen t§ékoztatja a payazét a
megpalyazhato terlletekrol, illetve azokrdl a prioritasokrol, amelyeknek a megvalosulasat a
payazatnak tamogatnia kell. A péayazatnak mindenképpen tikroznie kell ezeket a
célkitlizéseket. A munkaprogram ezen kivil megjeldl az adott felhivasra vaaszold
palyazatokban alkalmazandd eszkdzoket/tipusokat is. Az egyes palyazati eszk6zok kdzott
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12.1. ora
Letdltendd dokumentumok

Call Text Language: |80 % | File Type: | pf 5 [ Email

Work Programme -

Specific v Language: | &N ¥ | File Type: |pdf ¥
Drawor o ad

FPG in Brief Language: | 8N (% | File Type: doc %

Guide for Proposers :

(Integrated Projects) Lansuase: | &0 | File Type: |pdf ¥

-D-;lm'\'l-oaa_
Guide for Proposers
ENetlﬂmrks)nf Language: | &N % | File Type: |pdf ¥ E mail
Excellence

Dowenload
Guide for Proposers -
(Specki: Toryeked Language: |&N | File Type: | pdf ¥ [ Emar ]

search

Guide for Proposers ;
(Coordination Actions) L3nguage: [EN M| File Type: pdf ¥ Email

jelentés kulonbségek vannak mind a végezheté tevékenységeket, a tdmogatas aranyét, a
koltségvetés méretét, a minimalisan el6irt konzorciais szamot illetéen. Csak olyan palyazati
eszkdzzel lehet indulni az adott felhivason, amelyet a munkaprogram megjelol.

Palyazati Utmutat6 - Guide for proposers

Miutan sikertilt kivalasztani a megfelelé palyazati kiirast, és a munkaprogramban megjel oIt
célok és eszkdzok kozil legaldbb egy alkalmas a projekt megvalOsitésara, le kell tdlteni az
ehhez tartozé “Pdyézati Utmutatd” dokumentumot. A Palyézati Utmutatd tartalmazza a
palyazati Grlapokat, ill. az ezek kitoltéséhez szilkkséges részletes t§ékoztatot, a forma és
tartalmi kovetelmenyek bemutatésaval segitséget nyUjt a pdlyazat elkészitéesehez. Részletesen
leirja, hogy a pélyazatnak milyen fobb részekbdl kell alnia, mit kell a pdyazénak az egyes
fejezetekben és mekkora terjedelemben bemutatnia és milyen tablazatokat, diagramokat,
mellékleteket  kell  csatolnia.  Ismerteti tovdbba a  payédzat  beadasanak
(nyomtatott/elektronikus) modjat, idejét (Brusszeli helyi idében megadva), és a cimet is,
ahova a kuldeményt el kell juttatni.

A megfelel6 pdlyazat kivllasztésa, a palyazati feltételek és szabdyok megismerése utén az
elso |épése a projekt megvalOsitasahoz szilkséges nemzetkozi konzorcium oOsszedllitésa, a
megfelel6 partnerek kivalasztasa.

12.3.2. Konzorcium Osszedllitésa
A Kozosségi Programok legtobb payazatanal kotelez6 szabaly, hogy az EurOpal
K 6z0sséghez benyjtott palyazatoknak tukroznitk kell az ,,eur Opai k6zdssegi dimenzidt”. Ez
azt jelenti, hogy a payazatban tobb, egyméastdl flggetlen intézménynek kell részt vennie,
amelyek legaldbb 2-3 kllonboz6 tagallamhoz, tagjel6lthdz vagy tarsult dllamhoz tartoznak.
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Ezzel az EU célja a kiUlonbdz6 orszagok szervezetel kozott egyuttmilkodés eldsegitése,
hatarokon atnyul 6 projektek |étrehozasa.

Minden konzorcium egy koordinatorbdl - a projekt iranyitdjabol - és partnerekbsl al (az
alvalalkozok nem tartoznak a konzorciumhoz). Minden program meghatarozza a payazatot
benyujté konzorciumok |étrehozasahoz szilkséges kotelezé minimalis intézmeény-szamot.

Minden projektben van egy koordinator intézmény. A partnereknek tisztédban kell lennitk
azzal, hogy atamogaté felé a koordinator intézmény felel a projekt szabalyszerii szakmai és
pénzigyi lebonyolitasaért, ezért minden partnernek kotelessége feladatainak hataridére
torténé elvégzése, a koordinétor intézmény folyamatos t§ékoztatasa, valamint az esetleges

vatozasok felé torténd kommunikal asa.

A koordinédtor felelés a projekt tudomanyos, pénzigyi, adminisztracios iranyitasaert. A
konzorcium nevében tartja a kapcsolatot Bizottsdggal. A szerzédéskotéshez szilkséges
dokumentumokat Osszedllitia és elkildi a Bizottsagnak. Figyelemmel kiséri a munka
dérehaladasdt, és megdlapitésairdl taékoztatja a Bizottsdgot. A szerzédé felek részére
atutalja a Bizottsagtol érkezé pénzeket, s jelenti azok felhasznalasat. Felelés a szakmai és

Y4

pénzigyi jelentések elkészitéséért.

Amennyiben valaki a palyazat készitése soran felkésziiltnek érzi magét a koordinétori szerep
betdltésére, érdemes azt valalni, mivel szamos elénnydl jar (pl. elszamolhat projektmenedzselési
koltséget). Ugyanakkor fel kell készlilni arra, hogy ezzel komoly tdbbletmunkét és felel 6sséget
vesz avallara (feld a pdyazat megval dsitésaert).

A j6 nevii, megfelel6 referenciaval rendelkezé, , szalonképes’ partnerek kivalasztésara -
€s a jO menedzsment kialakitdsdra - gondosan Ugyelni kell, ez ugyanis kilon (a szakmai
résszel egyenértékii) pontszamot jelent az értékelés sorén. Csak olyan partnert szabad bevonni
a konzorciumba, aki képes megfelel6en egytttmiikddni a projekt soran, elvégzi a ra bizott
feladatokat és a sziikséges sajét résszel is rendelkezik. A nem megfelel6 partner akér ateljes
projekt sikerét is veszélyeztetheti.

Egy tapasztalatlan hazai pdyézénak taldn a projekt megvalésitésdhoz szilkséges megfelels
kilfoldi partnerek megszerzése a legnehezebb feladat. Elsd korben a meglévé kilfoldi
kapcsolatok kozott érdemes keresgélni, mert a legjobb olyan partnerekkel egyitt végig vinni a
projektet, akikkel korabban mér megfelel6 munkakapcsolat alakult ki. Amennyiben viszont az
ismeretség kdrében nincs megfelelé partner a konzorcium dsszedllitdsahoz, vagy egyszeriien csak
béviteni szilkséges a résztvevs partnerek korét, érdemes megnézni az adott palyazat honlapjét, és
igénybe venni az inter netes partnerkeresési szolgaltatast, illetve ha nincs ilyen, akkor a hasonl6
témaju sikeres projekteknél keresgélni, mert itt feltiintetik a korabbi sikeres palyazok résztvevdit, s
réadasul a megnevezetteknek mér megfelel§ referencidik és partnerkapcsolataik is vannak.

Egy teljesen ismeretlen partnerrél a konzorciumba vald bevonésa el6tt érdemes informéci6t
gydjteni. El kell 1aogatni a honlapjara (egy j6 honlap sokat elarul a gazdgjardl). Meg kell
nézni, milyen referenciaval rendelkezik (a kordbbi EU-s pdlyézati tapasztalat elényt jelent).
Le kell tesztelni, milyen gyorsan reagal egy e-mail-es megkeresésre (a gyorsasag késobb is
fontos szempont lehet). Be kell vonni a palyazatirasba — milyen gyorsan és milyen
szinvonal i anyagokat kuld.
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12.3.3. A pélyézat elkészitése
Ha rendelkezésre allnak a legfontosabb palyazati informaciok, le vannak toltve a payazati
trlapok, nagyjébdl osszedllt a konzorcium, a feladatok szét vannak osztva a partnerek kozott,
akkor indulhat a palyazat elkészitése.

A payézat elkészitése nem mas, mint a projekttervnek a tamogatast nyujtdé (payaztatd)
szervezet elvérdsainak megfelelé struktardban torténd leirdsa. A palyézatot (vagy legaldbb
annak egy részét) mindig a tamogat6é atal kibocsatott palyazati trlapon kell benydjtani.
Ugyelni kell arra, hogy a péyéazat kiirdja valdban az elvéart informécidkat, s az elvart
formaban kapja, vagyis nem abbdl kell kiindulni a palyazat megirésakor, hogy a padyazé mit
kivan elmondani sgj& magardl, hanem abbdl, mire kivancs a tdmogatdé. Amennyiben
figyelmetlenség vagy nem kell6 tgeékozottsag folytan formailag hibas payazat kerdl
benyUjtasra, nem is kertl tartalmi biradlatra—erdemi vizsgalat nélkul elutasitjék.

Nagyon fontos, hogy a péalyéazatokat az EU jelenlegi hivatalos nyelvel kozil barmelyiken
be lehet nyUjtani, de a projekt dsszefoglalasat minden esetben angolul is mellékelni kell.
Javasolt azonban az angol nyelvii beadas, mert a birdlat nyelve az angol, ezért a nem angolul
beérkezett palyazatokat a Bizottsag a sgjat koltségére |efordittatja, de nem vallal felel 6sséget
annak tartalmagért. Ezen felll a szerzédéskdtésre és a projektmenedzsel ésre mér mindenképp
angol nyelven kerll sor, igy angol nyelvismeret hianyaban nincs sok értelme palyazni.

Briisszelben az elmilt évtizedek soran specidlis kifejezések alakultak ki és kerliltek haszndl atba az
EU intézményeivel, szabdyaival, pdyéazataival kapcsolatban (pl. szubszidiaritas, disszeminacio,
EU dimenzi6, sth.), ezeket EU angolnak is szoktdk nevezni. A kifejezésekkel a pdlyazatok
honlapjain, a palyazatok munkaprogramjaiban, illetve az egyes kiirasok szovegeiben lehet
leginkdbb taldkozni. A cél az, hogy a palyazatban minél tébbszor szerepeljenek ezek a
kifeezések, vagy legaldbb hivatkozas legyen rgjuk, mert a birdl 6k ezt pozitivan értékelik.

Egy EU payazat ataldban hdrom fébb részbél al. Az adminisztraciés rész bemutatja a
résztvevoket és tartalmazza azok legfontosabb adatait. A szakmai rész tartalmazza a projekt
megval Ositdsnak szoveges kifgjtését. A pénzigyi rész pedig a projekt koltségeit és a
partnerek kozotti megoszl &sét tartalmazza.

Adminisztréciés zirlapok

Az - dtaaban ,A” betiivel jel6lt - adminisztrécios trlapok a résztvevs szervezetek adatait
(cégadatokat, kapcsolattartdé személy adatait) tartalmazzak. A projekt fébb adatait tartalmazé
arlapot a konzorcium vezetéje tolti ki. Tobb résztvevés palyazatokna e mellett minden
partnernek ki kell toltenie a r4 vonatkozd adatlapot. A pélyazati kiirds minden esetben
tartalmazza az Utmutatdt, amely pontrol-pontra elmagyardzza, hogy trlapon az egyes
kockakba mit kell irni. Ezt mindig nagyon alaposan & kell nézni kitoltés el6tt, mert csak igy
kerilhetok e a hibak. Sok esetben elektronikus trlapkitolté program segit a helyes
kitoltésben.

Szakmai irlapok

A szakmai turlapokon kell a projektet a megadott szempontok szerint bemutatni. A
palyazatnak ez arésze is tobb részre bonthatd. A projekt bemutatasan kivil atalaban itt kell
szOlni a menedzsmentrél és a payazat EU-s cékitiizésekhez vald hozzajarulasardl is.

/////
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12.2. &ora
A jeld dirlapok

A megvalésitasi Utemterv, mas néven munkaterv szerepe a projekt céljainak eléréséhez
szilkséges tevékenységek meghatarozasa és Utemezése. A munkaterv felvazolasakor a
projektben folyo tevékenységeket munkaszakaszokra (workpackage) kell bontani. Minden
munkaszakasznak tartalmaznia kell az aldbbiakat: részcélok, indikatorok, tevékenységek,
felel6sok/résztvevok, idétartam, koltségek. A tervezés sordn azonban a projekt belss,
egyUttmiikodésbdl fakadd feladatait is tervezni kell (projekttaldlkozok, belsd kommunikécio,
beszamolok elkészitése). Az EU-s palyazatok szinte kivétel nélkil eléirnak tovabba két
kotelezé6 munkaszakaszt, amelyet minden palyazatnak tartalmaznia kell, ezek a menedzsment
és a disszeminaci6 (eredmények terjesztése). Végul minden munkaszakasz végén létre kell,
hogy j6jjon valamilyen kézzelfoghaté eredmény (deliverable), ami egy dokumentum, egy
konferencia vagy akér egy prototipus is lehet. Ezek jel6lik ki a projekt megval ésitasanak fobb
ellenérzési pontjait, ,mérfoldkoveit (milestone)”, s ezzel lehetoséget teremtenek a projekt
idokozi értekelésére (a monitoringra), valamint — szikség esetén — az értékelés eredményei
alapjan a munkaterv modositaséra (12.3. tablazat).

A munkaterv elkészitésének optimdlis menete a kdvetkezo:

1. acélok eléréséhez szilkséges tevékenységek meghatarozasa;

2. akulcsfeladatok kijel6lése, majd azok alfeladatokra bontésa;

3 az egyes tevékenységek idébeli éslogikal kapcsol ddasainak megdllapitéasa;

4. aszakaszhatarok és munkacsomagok kijel 6l ése;

5. az egyes tevékenységek elvégzéséhez szilkséges szakértelem meghatérozasa;
6. afelel6sok kijeltlése.

A munkatervnek egyszerre kell é&tekinthetének és kellen részletezettnek lennie. Ezt
kilonbsen jol szolgdljék a jo vizualis megjelenitést alkalmazd formak, igy a mér ismertetett
Gantt — az egyes munkaszakaszok kozotti idébeli osszefliggést mutaté — diagram, és a Pert —
a munkaszakaszok kozotti logikal kapcsolddast jelz6 — tablazat (12.3. dora). Elkészitésikhdz
kUlonb6z6 szoftvereket (pl. Microsoft Project) is segitségiil hivhatunk.

A munkaterv kialakitasakor az egyes szakaszok megval Ositésara tervezett hatéridoket érdemes
észszerii réhagyasokkal tervezni.
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12.3. téblézat
A munkaszakaszok listaja

Work- Workpackage title Lead Person- Start End | Deliv-
|J-nclm|ge contractor | months’ | month* | month’ | erable
Mo Mo * No®
1 Coordination and Management 1 49 92002 | 972005
Plan
2 Interest and awareness survey 1 70 92002 | 92003 [ D1
at local levels
3 IT and technology assessment 3 53 32003 | 372004 | D2,DM
and development
4 Educational methods  and 4 45 72003 | 772004 | D3,D5,
research D6
5 Development of  training 6 91 92003 |3/2005 (DT -
packaqges 010
6 Assessment of social and 5 7 92003 | 9.22004 | D11 -
economic issues 12
7 Implementation of the training 9 66 92004 | 672005 [ D14
programme ./ demonstration
8 Feedback assessment and ) 67 92004 | 972005 | D15-
maonitoring 16
Diss emination 1 62 92003 | 9/2005 | D13,
9 '
M7-
19
TOTAL 580

1W0rkpackage number: WP 1 - WP n.
~The number of the contractor leading the work in this workpackage.
*The total number of person-months allocated to e ach workpackage.
' Relative start date for the wark in the specific workpackages, month O marking the start of the
?rujed, and all other start dates being relative to this start date.
Relative end date, month O marking the start of the project, and all ends dates being relative to this
start date.
“ Deliverable number: Numhber for the deliverahle(s)/fresult{s) mentioned in the workpackange: D1 - Dn.

Humaner sforras-terv

Minden EU-s palyazat tartalmaz olyan trlapot, amelyen az egyes partnerek atal a projekt
megval Ositésan eltoltott idot kell jeloini (Ataldban személy/hdnap, kivételes esetben napi
bontasban).

A palyazatok elokészitésekor aapvetd feladat az egyes feladatokért felelés személyek
Kivilasztésa, vagyis a projekicsapat felépitése. A tapasztalatok szerint a projektek
megvalOsitését fenyegeté legjelentésebb tényez6, ha a projektcsapatok tulzottan kis
létszamuak, vagy egyenesen ,,egy személyesek”. A projektcsapat kialakitasakor torekedni kell
arra, hogy a projektben felmertilé 6sszes kérdésnek legyen szakértéje, s arra, hogy a feladatok
felosztasand a felelésségi korok egyértelmilen kerlljenek  kijeldlésére.  Meghatarozo
jelentésége van a projektmunka egészét iranyitd koordinatornak. Célszerti erre a feladatra
széles latokort, jelentds hattértapasztalatokkal és tudassal rendelkezé személyt vaasztani, aki
képes a projekt egészét élani, a projektcsapat munkga megtervezni, iranyitani és
ellendrizni.

A koltségvetés elkészitése

A projekt koltségvetésében (a pénzligyi tervben) a projekt megvalOsitasahoz szilkséges
Osszegeket kell prognosztizalni, s az esetleges likviditasi gondok elkertlése céljabdl a cash-
flow-ra (az egyes bevételek és kiadasok idébeli Utemezésére) is becslést kell adni.

A terv elkészitése soran az alulrdl épitkezd, az egyes altevékenységek tényleges koltségigényeibdl
kiindul6 megkozelitést gjanlott kovetni. A munkatervnek, a humaneréforras-tervnek és a pénzigyi
tervnek szorosan egymasra kell épiilnie. A munkatervben szerepl 6 valamennyi tevékenységnek meg
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12.3. &ora
Pert tablazat

WP
Global consertium setting up

Task 1.1 - Definition of

Intra consortium
Methodologies

Task 1.2 - FP7 &European
standards

Task 1.3— Preparation of
guides for audits,
interviews and SME mapping

& policies intelligence

.

WpP2
SHMEs inventory actions, RTD needs and CSF identification

Task 2.1 - Inventory Task 2 3 = Identification of

of potential SMEs relevant FP§ projects,

RTD and market key players
Task 2.2 — Business Task 2.4 - Interviews with Task 2.5 — Identificiation

Intelligence Actions key players and identification of critical success factors =
(SMEs best practi ces) of research needs to involve SMEs 1
-
S
% B
e k=4

= = s
; E WP4 WP3 ; %
% Awareness actions and SMES audits Development of the web based g

]

E‘ Task 4.1 — Awareness oo L
workshops for SMEs Task 3.1 - Technical %
And functional specifications @
=

Task 4.2 - SMEs audits

Task 3.2 — Development of

the web based tools

Task 4.4 - Information campaign
(mailing, newsletters)

Task 4.5 — Analysis of SMEs
needs and SKEs profiling

Task 3.3 - Updating the
data base & maintenance

WP4
Ints tion of SMEs and it actions

Task 5.1 — Active Search on FP7 Task 5.3 - Support to SMEs
OrGoing and in parti cipation into projects

To-be-submitted Projects
Task 5.4 — Support to SMEs

in RTD projects screening
and expansion

Task 3.2 — Matching SMEs

and projects
Task 5.5 = Take up actions

kell jelennie a koltségvetéshen, és csak a munkatervben szereplé tevékenységeknek lehet koltsége.
Nem célszerii nagyon felliltervezni a koltségeket abbdl a megfontolashdl, hogy a birdlat sorén jelentés
meértékben csokkentik majd a koltségvetést, mivel fenndll annak a veszélye, hogy a pénziigyileg nem
aldtamasztott, tlltervezett projekteket éppen ezért elutasitjak.

Nagyon fontos megjegyezni, hogy az egyes pdyazati kiirasok pénziigyi feltételei eltéréek
lehetnek, tehdt az elszamolhaté koltségek megallapitasdhoz minden esetben a palyazati
Kiirdst és a Kkitoltési utmutatét kell részletesen attekinteni, illetve szikség esetén a
palyaztat szervezet segitségét kell kérni.

Az EU dtaldban csak a projekt koltségvetésének egy részét finanszirozza meg (altaldnosan
elfogadott ardny az 50%), bar vannak 100%-0s tamogatottsagu projektek is. A koltségek
fennmarado részét a résztvevéknek kell sgjét forrésbol biztositaniuk, ez az 6énrész. Az EU
tamogatasok utofinanszirozasiiak, de lehet6ség van eléleg kérésére is, amely a tamogatés
palyazatonként meghatarozott szazaléka lehet. Eléleg kifizetésére csak a szerzédés adirdsa
utan kertl sor. A koltségvetés készitésekor figyelembe kell venni, hogy milyen kdltségek

szamolhatdk el a palyazatban, mert vannak elszamolhaté és el nem szdmolhat6 koltségek.
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A koltségeket e kell bontani a megfelelé koltségkategoridkra. Az EU palyazatokndl altalaban
az aadbbi koltségek szdmolhatdk el: személyi koltségek (bér és jarulékaik), utazasi,
tartézkodés koltségek, alvalalkozok koltségel, tartos eszkdzok és fogydeszkozok koltségei,
egyéb specidlis koltsegek, dtaldnos, rezsi koltségek, veégul a koordinator projektmenedzsel ési
koltségei.

Nem elszamolhaté koltségek példaul az olyan tevékenységgel kapcsolatban felmeriilé koltségek,
melyeket mas kdzOsségi pénziigyi forrésbol finansziroznak, a valuta-arfolyamok vétozésa folytén
keletkezett éatvaltds vesztesegek, a szilkségtelen, vagy pazarlé kiadasok, a forgalmazassal,
marketinggel, hirdetésekkel Osszefiiggs kiadasok, a vam és AFA (nettd dsszegen kell elszamolni), a
vendégléatas koltségei (kivéve, ha kifejezetten, igazolhatdan a projekttel kapcsolatosan merliltek fel), a
természetbeli juttatdsok koltségei, a szerz6do részére ingyen biztositott termékek, szolgaltatasok.

Bizonyos programokban az elszamolhaté és nem elszdmolhat6 koltségeken és a kiilonbdz6
koltsegkategoriakon tal un. konyvelési, vagy koltseg modellek is léteznek. Ilyenkor a
palyazati kiirdsok hatarozzék meg, hogy az egyes szereplok milyen koéltségmodelleket
vélaszthatnak, és ehhez kapcsolddoan az egyes koltségeket milyen aranyban szamolhatjak el.
Ez elsé sorban arezsikoltségeknek az elszdmolasat érinti, mert az egyes modellek méas aranyt
engedélyeznek.

12.34. A pdyazatok elbiralasa, szerzédeskotes
A Bizottsag a beadas utan regisztraja, és hivatkozadsi szdmmal létja €l a payazatokat. A
beérkezés tényérdl a palyazot irésban is értesiti az un. acknowledgment receipt form-ban.
Ezutan mindig az itt kapott regisztrécios szamra kell hivatkozni a pdlyéazattal kapcsol atban.

A beérkezést kovetéen megvizsgdljak, hogy a pdlyézat az el 6irdsoknak megfelel-e:
o megfelel6 pdlyéazati felhivésralett-e beadva,
o abeadés hatarido letelte el6tt kertilt-e beadasra,
e megfelel6 modon kerlit-e benyujtasra (elektronikus benyljtéds esetén nem lehet
papiron beadni),
e megvan-e aminimalisan elgirt partneri 1étszam,
e minden szilkkséges rész ki van-e toltve, minden el 6irt melléklet megvan-e.

Amennyiben megdllapitast nyer, hogy a benyujtott palydzat nem felel meg az elgirt feltételeknek, a
palyéazat kizéréasra keril, hidnyp6tlasra nincs lehetéség. Nagyon fontos tehat a - nem tul szigor -
formai kdvetelményeknek eleget tenni!

A formai el6irdsoknak megfelelé payazatokat a felhivasban elére megadott Kkritériumok
szerint értékelik. A biralok egyenként, majd 4-5 f6s csoportokba dsszelilve kozosen készitik el
értékeléseiket. Példaul minden kritériumot 0-t0l 5-ig terjedd pontszammal osztayoznak, Az
igy kapott pontszamok alapjan a Bizottsag egy listat készit, amelyen a szakemberek altal
megitélt pontok szerint rangsorolja a beérkezett payazatokat. Az EU szakértéi az
osztdlyzatokat indoklassal tamasztjak ala, majd elkildik a palyazat koordinatora szamara (lasd
a 12.4. abrat). A pontszdmokbdl mar kovetkeztetéseket lehet levonni a véarhatd dontésrél.
Minden kritériumna megadjdk a minimalisan elérend6é pontszamot (Threshold 3/5, ebben az
esetben a lehetséges 5 pontbdl legaldbb 3-at meg kell szerezni). Ezen felll megadnak egy
minimalisan elérendé Gsszpontszamot is (Threshold 17,5/25). Amennyiben a kapott pontok
barmelyik kritériumnd nem érik el a minimalis pontszamot, illetve dsszpontszamot, akkor
egészen biztos, hogy a pdyazat nem fog tamogatast nyerni. Amennyiben azonban a
projektjavasat mindenhol a maximalis, illetve azt kzelité pontszamot kapta, akkor jogosan
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12.4. &ora
Projekt-értékel dlap

1. Relevance (Threshold 4/5; Weight 1) Mark:
IThe objectives fully comply with the call. 4

2. Quality of the support action (Threshold 3/5; Weight 1) Mark:
Objectives and approach are sound, the methodology does not seem to 3,5
have the potential to deliver the proposed aims. Innovative idea.

3. Potential impact (Threshold 3/5; Weight 1) Mark:
Probably high, but the re is no mention of how the potential beneficiaries 3

would be contacted and informed (press, TV, SMEs associations...) and
how the linguistic problem will be addressed. Moreover, the differentiation
from existing web tools is not fully clear. The number of envisaged users

is not redlistic.

4. Quality of the management (Threshold 3/5; Weight 1) Mark:
Satisfactory. 4

5. Mobilisation of the resources (Threshold 3/5; Weight 1) Mark:
ICompetence and resources provided by the partners are satisfactory, the 3

budget is however largely overestimated due probably to extremely high
expenses linked to the devel opment of the web based tool.

Overall remarks (Threshold 17.5/25) ITotal score:
IThe project is based on an online tool which might overlap with existing 17,5

lehet bizakodni a kedvezé dontésben. A pontszamokat tartalmazoé levél a beadastol szamitott
2-3 honapon bel Ul varhato.

A projekt elfogadasardl vagy elutasitésarol egy kovetkezo levélben tgjékoztatjak a pdlyazot.
Erre kb. 3-4 hénappal a beadas utan lehet szamitani. A levélben az EU részletes tgjékoztatas
ad az értékelok véleményérdl, javaslatokat, szilkséges vatoztatdsokat fogamazhat meg a
projekttel kapcsolatban. Ez alevél tartalmazza a megitélt tmogatés 6sszegét is.

A Bizottsaghoz dtaldban jéva tobb pdlyézat érkezik, mint amennyi a rendelkezésére alo
penzbdl finanszirozhatd. A pdlyazatok versengenek egymassal, és csak a projektek mingsége
donti el, hogy a vaasztés végul melyikre esik. A Bizottsag hivatalosan elutasitja azokat a jo
minésegi palyazatokat is, amelyeket a koltségvetési korlatok miatt nem tudnak finanszirozni.
Az elutasité hatérozatot, az elutasitas fé okaval egytitt kozlik az illeté palyazoval.

Az, hogy egy palyazatot elutasitottak, nem jelenti szikségképpen azt, hogy nem jo
minéségii. Annak tudatdban, hogy a rendelkezésre dl6 koltségvetésnek korlatai vannak, egy
projektet elutasithatnak egy mésik olyan palyazat javéra, amelyik inkabb illeszkedik a
célkitizésekhez, vagy tobb erésseggel rendelkezik az értékelési kritériumok alapjan. A
palyazat elutasitasanak egyetlen kovetkezménye természetesen az, hogy az Eurdpai Bizottsag
nem adja meg a pénzigyi tamogatast a projektre. Semmi nem all azonban az Utjaban
annak, hogy a konzorcium Ujra palyazzon az EU észrevételeinek figyelembevételével.

Az elfogadott pdlyédzatok koordinatorait irasban tgjékoztatjak. Az értesitésben azonban a
Bizottsig még semmilyen kotelezettségét nem valal arra, hogy az illeté projektet
finanszirozza. A levél csak a szerz6déskotési targyalasok megkezdését jelenti, amelynek
sikerese lezarésa és a szerzédeés alairdsa utan véla garancidt a projekt finanszirozasara. A
Bizottsag a levélben t§ ékoztatja a palyazot, hogy milyen tovébbi adminisztrativ és financidlis
informaciokat kér be a szerzédés megkotése céljabol. A konzorciumnak bizonyitania kell,
hogy rendelkezésre dlnak mindazok az eréforrdsok, amelyek szikségesek a projekt
elinditdsdhoz (pl. sgjét erd). A Bizottsag ezt az informéciot ellenérzi, és ahol szilkségesnek
|&tja, védi - példaul bankgarancidk bekérésével - az érdekeit.
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A pélyazat elfogadasardl szol6 levél tartalmazza az Un. Scientific Officer, azaz a palyazatért
felelés EU tisztvisdlé nevét és elérhetosegét, akivel a szerzédéskotés és a projekt
megvalOsitédsa soran tartani kell a kapcsolatot. Hozza lehet fordulni, ha barmilyen kérdés,
probléma mertine fel a projekttel kapcsolatban.

A szerzodés elokészitése (contract negotiation) soran az EU a koordinétorral targyal. A
targyaldsok kiterjedhetnek a jogi, a miszaki, a financidlis, a koltségvetés stb. szempontokra
is. A szerzédéskotés elott a Bizottsag - az értékelés eredmeénye alapjan - valtoztatasokat
javasolhat, vagy ganlhatja a més projektekkel valo egyesitést. A palyazdknak 8-15 napon
bellli teljesitési, visszajelzési kotelezettsege van, késedelmes megkuldés esetén a Bizottsag
befagyaszthatja a targyalasokat. A koordinétor tud alkudni, Uigyes targyalassal az EU szdmos
dltala szorgalmazott valtoztatasrél lebeszélhets. A szerzodéskotés targyalds legtobbszor 4-6 honapig
tart. A targyalasok befejeztével a Bizottsdg a konzorcium igényeinek figyelembevételével
gjanlatot tesz a szerzé6déskotésre. A beadott és a szerzédéskotés targyalasok soran modositott
projektjavasat a szerzédés technikai melléklete lesz (technical annex), ez alapjan kérik
szamon a palyazot a projekt ellenérzése soran.

A projekt hivatalos kezdete az EU részérdl tortént adiras napjat koveté honap elsé napja
(junius 16-i aairés esetén jalius 1.). Ekkortdl véla az EU garancia a tdmogatas
finanszirozésara. A Bizottsag a szerzédés alairdsa utan max. 60 napon belll atutaja az
el6leget (havan).

12.4. A projekt menedzsel ése, beszamol 0k elkészitése

12.4.1. A projekt megval Ositasdnak kezdeti |épésel
A szerzédeés aéirasa utan, a projekt elsé honapjaiban a koordindtornak szamos feladatot kell
elvégeznie:

A szerzédés aldirasa utan az els6 feladat a Kkick-off meeting megszervezése, amely
tulajdonképpen egy projektinditdé megbeszélés, ahol az 0Osszes konzorciumi partner
jelenlétében véglegesitik a projekt megvalOsitdsdnak |épéseit, a konkrét feladatokat és az
ehhez kapcsolodo hataridoket. Megszervezése minden projekt esetében kotelez, a
koordinator hataskorébe tartozik és gjanlott az els6 hdnapban Iebonyolitani.

A konzorcidlis szerz6dés a szerz6dé felek kozotti kapcesolatokat és a projekt idotartama al atti
és azon tuli felel6sségiket rogziti. Megkdtése nem minden EU-s projekt esetén kotelezo, de a
késobbi vitak elkerllése végett mindenképpen ganlott. Nagyon fontos konzorcidlis
szerzédésben rogziteni a projekt soran |étrejové eredmény szellemi tulajdonjogi kérdéseit. A
Bizottsag nem résztvevéje a konzorcidis szerzédésnek, nem fogalmaz meg kotelezo tartalmi
elemeket, csak gjanlasokat ad annak megkotésevel kapesolatban. A szerzédés tervezetének az
Osszedllitasa a koordinétor feladata, de a partnerek modositésokat javasolhatnak benne. A
projektben ataldban a koordinétor orszédganak joga az iranyado, de ha ez nincs a szerzédésben
rogzitve, akkor vita esetén abelgajogot kell alkalmazni.

A koordindtornak, illetve az egyes munkaszakaszok megvalGsitaséért felelés partnereknek ki kell
alakitaniuk a projektmenedzselés mitkodéképes rendszer é. Ennek segitenie kell, hogy a kiilénb6zd
orszagokbol valé, mas menedzselési és munkakultiréval rendelkezd partnerek sikeresen és hatékonyan
tudjanak egyuttmiikddni. A rendszernek fontos részei a partnerek kozotti kommunikécié alrendszere, a
folyamatos beszdmoltatas a munka elérehaladasardl, valamint az esetlegesen felmerlilé problémék
rendezésének maodszerel. Ki kell jeldlni a munkaszakaszokhoz kapcsoloddan a konkrét felelés
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személyeket, és meg kell hatarozni a projekt megval dsitasa sorén szikséges munkamegbeszélések /
wor kshopok szamét, idejét.

Bé&r az EU-s projekteknél normal esetben évente csak egy alkalommal kell szakmai beszamolét és a
kapcsolddé pénziigyi jelentést késziteni és benyUjtani, réadasul a jelentéshez szdmlékat sem kell
csatolni, csak pénziigyi téblézatokat kitdlteni, nem art a projekt elején tisztézni a pénziigyi elszamolési
rendet a partnerekkel. A beszamoldk és jelentések készitése a koordinator feladata, aki a partnerektol
Osszegytijtott informacidk alapjan nyljtja be a jelentését a projektért felelds briisszeli tisztvisel 6nek.
Sokkal egyszeriibb azonban egy folyamatosan vezetett pénziigyi nyilvantartasbdl kinyerni a szilkséges
adatokat, mint a jelentés beadésa el6tt kapkodni. Egy jol menedzselt projektben a résztvevéknek
folyamatos nyilvantartés kell vezetniik arrdl, hogy az egyes munkatérsak mennyi idét toltenek a
projekten munkavégzéssel. Emellett a projektben elszamolni kivant koltségekrél (szamlékrdl,
bérkartonokrél, banki igazolasokrél) az elékeresés megkonnyitése érdekében egy masolatot kell
leftizni Uk.

A Bizottsdg a szerzédéskotest kovetben a szerz6désben meghatérozott 6sszegti €léleget nyuijt
a konzorciumnak, amely mindig a koordinator bankszaml§éra érkezik, és aki ezt (vagy ennek
egy részét) koteles 30 napon bellil tovabbutalni a partnerek szamlgjara. Az eléleg Gsszege
minden KozOssegi Programna mas és mas, de atalanossagban elmondhato, hogy a
szerz6déskotés utan max. 60 napon belll a tAmogatas 30-60%-at utaljédk & eléleg cimszo
aatt. Ezt kovetéen megkezdddhet a projekt tényleges, szerz6dés szerinti megval Ositésa.

12.4.2. Jelentések, beszamol 0k készitése
A konzorciumnak lehet6vé kell tennie a Bizottsag szdméra, hogy a szerzédésben foglaltak
szerint nyomon kovesse a projekt folyamatat, és hogy ellenérizze: a projekt végrehajtasa
megfelel-e az EU pénzigyi tamogatashoz szilkséges feltételeknek. Ezért arésztvevok nevében
a koordinédtornak idészaki jelentéseket (évente minimum egyet), és a projekt befe ezésekor
zarojelentést kell késziteniik afelmerdlt koltsegek felhaszndlésanak igazolésaval egyditt.

A beadott jelentéseket a Bizottsdg munkatarsal a szerzédeés alapjan elemzik. A kapott
informaciok alapjan 6k hatarozzak meg, hogy a Bizottsag az eredeti feltételeknek megfelel6en
tovabb tdmogatja a projektet, vagy véltoztatasokat javasol. Uj ismeret, vagy a technoldgiai
fejlodés arra késztetheti a konzorciumot, vagy éppen a Bizottsdgot, hogy a projekt
végrehgjtasa kozben vdatoztatésokat javasoljon annak menetében. A Bizottsdg el6zetes
jovéhagyéasa sziikséges azonban a partnerek altal kivanatosnak itélt barmilyen valtoztatashoz.

A szakmai beszamoldban (activity report) a Bizottsag altal megadott minta alapjan le kell
irni, hogyan haad a projekt céljainak megvaldsitasa. Az elvégzett feladatokat
munkaszakaszokra bontva kell megadni. Meg kell emliteni az esetlegesen felmertilt
problémakat, s az eredeti tervtél vald eltéréseket. Le kell irni, hogy ezek az eltérések
mennyiben befolyasoljdk a projekt megvalositasat, szikseg van-e barmilyen
szerz6désmodositasra, koltsegatcsoportositasra. Egy tobb éves projekt esetén el éfordulhatnak
valtozasok, akar a partnerekben, akar a feladatokban, de ezeket mindig irasban kell jelezni
Brusszelnek. Itt kell beszamolni a projekt menedzselésével kapcsolatban elvégzett
feladatokrdl is, és egy kulon részt kell szentelni a projekttel kapcsolatos informaciok
terjesztésrél (dissemination), mert ez afeladat minden EU-s palyazat esetén kilén hangsullyal
szerepel.

A pénzigyi jelentésekben (financial report) az elszamolas idészakban a projektre forditott
koltségeket kell elszamolni. Kozolni kell, hogy a projektben az egyes partnereknél név szerint
mely munkatérsak dolgoztak. Téblazatban kell megadni a partnerek altal a projektre forditott
idét (honapokban, 1asd a 12.4. téblazatot), az adatokat 6ssze kell hasonlitani az eredeti
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12.4. téblazat

Személy/hénap raforditas igazolasa

Person-Month Status Table
CONTRACT N°:_inco cT-200¢ 510555 [Partner - Person-month per Workpackage | ﬁﬁn_ staff
ACRONYM: E-consulting services |
PERIOD: 01.07.2004-30.06.2005 2] =
51 ¢ 8 olo o
= £ [©] | < <

Workpackage 1: Title Actual WP total:| 1 1 Update with end of period WP totals 0

System planning Planned WP total:| 2 1 1 0
Workpackage 2: Title Actual WP total:| 2 2 0

Content developme Planned WP total:| 4 2 2 0
Workpackage 3: Title Actual WP total:| 1 1 0

IT development Planned WP total:| 2 1 1 0
Workpackage 4: Title Actual WP total:| 2 2 0

Testing Planned WP total:| 4 2 2 0
Workpackage 5: Title Actual WP total:| 5 5 0

Operation of e-Con Planned WP total:| 16 9 7 0
Workpackage 6: Title Actual WP total:| 1,7| 1,7 0

Dissemination and Planned WP total:| 4 2,5 1,5 0
Workpackage 7: Title Actual WP total:{ 0,8| 0,8 0 0

Coordination of pro] Planned WP total:| 1 1 0 0
Workpackage 8: Title Actual WP total:[{ 0,5] 0,5 0

Reporting and relati Planned WP total:| 1,5 1 0,5 0
Workpackage 9: Title Actual WP total:| 0,4 0,4 0 0

Surveillance of gen Planned WP total:[ 0,5 0,5 0 0

Actual total:{ 14| 144 0 O O O O 0 0 0 0 O O O OJO|O O O O

Total Project Person-month Planned total:| 35 20 15 0 0 0 0 0 0 0O O OO O OJOfO O O O

tervekkel, az esetleges eltéréseket indokolni kell. A koltségeket koltségkategoridkra kell
bontani (lasd a 12.5. tablazatot). Az utazasokat és az esetleges nagyobb beszerzéseket,
raforditasokat réviden indokolni kell. Koltségkategoriakon beltl 10-20%-0s atcsoportositas
megengedett, ezen felll &taldban mar szerzédésmodositasra van szikség. Szamlék,
igazolasok benyUjtasara a pénzigyi jelentéshez kapcsol dddan nincs sziikség, de a koordinator
a partnerektél masolatot kérhet ezekrol.

A fentieken télmenéen a palyazoknak be kell szamolniuk a pélyazatban és a szerzédésben
valat eredmények (deliverables) teljeslilésérél, s rovid publikahatd Osszefoglalot kell
készitenitk a jelentés tartalmardl.

A jelentéseket a szerzédésben megdllapitott elszamolas idészak |gjartat kdvetéen 45 napon
belUl kell benydjtani. Ha az elkészitéssel kapcsolatban barmilyen kérdés, probléma meriilne
fel, a kijelolt tisztségviselohtz béatran fordulhatunk. A Bizottsdg a beny(jtast kovetéen
véleményezi a beszamolot, és vagy elfogadja, vagy tovabbi kiegészitésre visszakildi a
koordindtornak. A jelentés benyUjtédsa és Bizottsdg dtali elfogadasa kozott jellemzéen 3
honap telik el, ez utan lehet varni a tamogatés kovetkezé részletét. Az EU adtaldban a
tamogatés 15-20%-a visszatartja, €s ezt csak a projekt befgjezése, és a végsd beszamolo
elfogadésa utan fizeti ki.

12.4.3. A projekt figyelemmel kisérésének és értékel ésének (monitoring) eszkozel
A KoOzosségi Programoknal - a hazai palyazatok elszamoléséval ellentétben - nem kell a
pénzugyi jelentések benyljtdsdhoz mellékelni a jelentést aétdmasztd szamlékat,
igazoldsokat. Ennek koOszbnhetéen a jelentések elfogadédsa és a kifizetések joval
gordulékenyebbek. Ez tulajdonképpen egy bizalmi viszony az EU és a szerz6dé partnerek
kozott, amivel nem ganlott visszaélni, mert ha kidertl, nem csak a tamogatast kell
visszafizetni, de a vétkesek kizarjdk magukat az EU tovébbi pdlyazati tamogatasaibdl is.
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12.5. tablzat
Kdltségel szamol as pénziigyi jelentéshez

Cost Bud g et Follow-u P Table *) total budget figures - not EC funding
Contract N°: INCO-CT-2004-510555 JAcronym: E-consulting services I Date: 07/2004  06/2005
TYPE of EXPENDITURE ACTUAL COSTS Pct. spent| Remaining
PARTI-CIPANTS (as defined by BUDGET (EUR) Budget
participants) Period 1 | Period 2 | Period 3 | Period 4 Total Total (EUR)
= al bl cl dl el al+bl+cl+dl/e e-el

Coordinator Total Person-month 20 14,40 14,4 72% 5,6
Personnel costs 41 600 26 070,89 26 070,89 63% 15529,11
Travel and subsistence 2000 1160,72 1160,72 58% 839,28
Other costs (the rest) 2034 1 596,98 1 596,98 79% 437,02
Overhead costs 9127 5765,72 5765,72 63% 3 361,28
Total Costs 54 761] 34594,31 0 0 0 34 594,31 63% 20 166,69

Partner Total Person-month 15 9,20 9,2 61% 5,8
Personnel costs 36 000 22 280,00 22280,00] 62% 13720,00
Travel and subsistence 1100 843,00 843,00 T77% 257,00
Other costs (the rest) 600 0,00 0,00 0% 600,00
Overhead costs 7 540 4 624,60 4624,60) 61% 2915,40|
Total Costs 45240 27 747,60 0 0 0 27747,60) 61% 17492,40

TOTAL Total Person-month 35 23,60 23,6 67% 11,4
Personnel costs 77 600 48 351 0 0 0 48350,89 62% 29249,11
Travel and subsistence 3100 2 004 0 0 0 2003,72 65% 1096,28|
Other costs (‘the rest) 2634 1597 0 0 0 1596,98 61% 1037,02
Overhead costs 16 667| 10 390 0 0 0 10390,32 62% 6276,68
Total Costs 100 001] 62 341,91 0 0 0 62341,91 62% 37659,09

Minden projekt soran legalabb egyszer szilkség van fliggetlen kdnyvvizsgal6i igazolasra,
amely bizonyitja, hogy a konzorcium dltal a pénzigyi jelentésben megadott koltségek
valosak, szamléakkal és egyéb igazolasokkal aldtamasztottak, a tAmogatast szabdlyszeriien
hasznéltak fel. Ké& évnél hosszabb, illetve tobb millio eurd koltségvetésii projekteknél
tobbszor is szikséges beszerzésére. Az igazolast csak kilss auditor alithatja ki (aki
kozintézmeny esetén egy kompetens, de a projekt megval Ositasaba be nem vont koztisztvisel 6
is lehet). A kdzintézménynek bizonyitania kell, hogy ezen koztisztvisel 6t az illetékes nemzeti
hatésbgok felruhazték a kozintézmény auditdlésanak jogaval. Az igazolas kidllitasénak
koltségel elszdmolhatok a projekt keretében, amit célszerti a palyazat irésa, a koltségvetés
készitése soran betervezni.

A Peénzlgyi ellenérzésnek két tipusa van. Az ex-ante (a szerzédés alairasa el6tti) ellenérzés
célja a résztvevok pénzlgyi helyzetének vizsgélata. 300.000 eurd feletti tAmogatas esetén
kotelezé (s minden olyan esetben, amikor a tamogatas tébb mint 80 %-ét el6legként kifizetik,
eredményétol flggetlentl kotelez6 bankgarancidt kérni). Kozintézményeknél azonban nem
keritenek sort ra.

A projekt idétartama datt, illetve annak lezérésat koveté 5 éven belll barmikor szamitani
lehet ex-post (a projekt megval Ositasanak ideje alatt és uténa veégzett) pénzigyi ellenérzésre
(auditra). Ezeért a projekt dokumentumait a projekt lezarasatdl (a zarojelentés Bizottsag atali
elfogadasatol) szamitott 5 éven keresztiil meg kell érizni. Az auditot végezheti a Bizottsag, de
az Europai Szamveviszek is. A projekt tudomanyos, technikai, etikai és pénziigyi vizsgaatara
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terjed ki. Az ellenérzotteket dtaldban véetlenszeriien valasztjék ki, de a gyanus vagy nagy
ertéki projektek, illetve akoltségmodellt valtoztatli palyazok kiemelt figyelmet kapnak.

[rodalom

Geonardo Kft: Kozdsségi Programok kézikényve
Negotiation Guidance Notes
Project reporting in FP6 — Guidance Notes. http://cordis.europa.eu/fp6/find-doc.htm

www.euoldal.hu

www.cordis.lu
http://www.europa.eu.int/comm/education/programmes/leonardo/leonardo_en.html
http://europa.eu.int/comm/energy/intelligent/index_en.html
http://europa.eu.int/comm/environment/life/home.htm
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