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1. fejezet - K+F, innov§ci· ®s 
projektmenedzsment 

Dr. Kajati Gyºrgy 

A tananyag a TĆMOP-4.1.2.A/1-11/1-2011-0038 sz§m¼ projekt keret®ben k®sz¿lt. 

 

 

1. BEVEZET£S 

1.1. BevezetŖ 

Az elektronikus jegyzet c®lja, hogy a fºldrajzi kºrnyezet ºsszetett rendszer®ben a K+F tev®kenys®get, valamint 

az innov§ci·k jellemzŖit, t®rbeli ®s idŖbeli alakul§s§nak folyamatait, tov§bb§ tºrv®nyszerŤs®geit elm®leti ®s 

gyakorlati szempontok alapj§n bemutassa. Ismertet®sre ker¿lnek a projektmenedzsment legfontosabb 

l®pcsŖfokai, s tºreksz¿nk arra, hogy sz§mos t®makºrhºz kapcsol·d· gyakorlati jellegŤ fejezettel sz®les²ts¿k a 

felsŖoktat§sban tanul·k szeml®let®t ®s l§t·kºr®t. 

Az elm®leti ismereteket tartalmaz· jegyzet seg²ts®g®vel a kurzus gyakorlatain a r®gi·menedzseri, valamint az 

erŖforr§s- ®s kock§zatelemzŖ geogr§fus mesters®g alapvetŖ eszkºzt§r§nak elsaj§t²t§sa mellett tºreksz¿nk az 

alkalmaz§si k®szs®g kialak²t§s§ra is. Ugyancsak elŖbbi c®lt szolg§lja az, hogy az egyes k®rd®skºrºk 

ismeretanyaga tºbbnyire p®ldaprojekteken kereszt¿l ker¿l bemutat§sra a gyakorlatok sor§n. 

1.2. Tartalmi §ttekint®s 

1. lecke: A K+F fogalma, jellemzŖi. A Frascati k®zikºnyv 

2. lecke: Az innov§ci· fogalma, t²pusai 

3. lecke: Az innov§ci·k jellemzŖi (Az innov§ci·k idŖbeli ®s t®rbeli terjed®se. Az innov§ci·k ter¿leti 

terjeszt®s®nek eszkºzei) 

4. lecke: Strat®giai tervez®s (A region§lis innov§ci·s strat®gi§k kidolgoz§s§nak ®s ®rt®kel®s®nek tapasztalatai) 

5. lecke: Innov§ci·s teljes²tm®nyek ®s politik§k. A region§lis innov§ci· szerepe a tud§salap¼ gazdas§g 

kialakul§s§ban 

6. lecke: Region§lis politika (A hagyom§nyos region§lis politika. Az innov§ci·-orient§lt region§lis politika) 

7. lecke: Projektmenedzsment I. (A projektvezet®s. Projektszervezetek. Projekttervez®s I.) 

8. lecke: Projektmenedzsment II. (Projekttervez®s II. Projektkontroll) 

9. lecke: A CSR szerepe a projektekben 

10. lecke: Hazai ®s nemzetkºzi esettanulm§nyok bemutat§sa 

11. lecke: Projektszeml®let a t§rsadalomfºldrajzi terepgyakorlatokon 
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12. lecke: Projektmunka t®rs®gfejleszt®si terepgyakorlatokon 

2. 1. lecke: A K+F fogalma, jellemzŖi. A Frascati 
k®zikºnyv 

2.1. C®lkitŤz®s 

A fejezet c®lja, hogy szakirodalmi feldolgoz§s alapj§n ismertesse a K+F (kutat§s-fejleszt®s) fogalm§t, t²pusait ®s 

az egyes t²pusok (alapkutat§sok, az alkalmazott kutat§sok, a k²s®rleti fejleszt®s) jellegzetess®geit. Ismertetj¿k a 

K+F szektor helyzet®t Magyarorsz§gon ®s gyakorlati jelleggel a Frascati k®zikºnyv jellemzŖi ker¿lnek 

bemutat§sra. 

2.2. Tartalom 

A K+F fogalma 

A K+F oszt§lyoz§sa 

Az alap- ®s alkalmazott kutat§sok 

A K+F Magyarorsz§gon 

A Frascati k®zikºnyv 

2.3. A tananyag kifejt®se 

2.3.1. A K+F fogalma 

OECD aj§nl§s t§mpontja szerint: ĂA K+F az a rendszeresen v®gzett munka, amelynek c®lja az ismeretanyag 

bŖv²t®se, bele®rtve az emberrŖl, a kult¼r§r·l ®s a t§rsadalomr·l alkotott ismeretek gyarap²t§s§t is, valamint 

ennek az eg®sz ismeretanyagnak a felhaszn§l§s§t ¼j alkalmaz§sok kidolgoz§s§ra. Az ²gy ®rtelmezett K+F 

h§romf®le tev®kenys®get ºlel fel: az alapkutat§st, az alkalmazott kutat§st ®s a k²s®rleti fejleszt®st.ò 

A kutat§s-fejleszt®s (K+F) mag§ban foglalja az ismeretanyag (bele®rtve az ember, a kult¼ra ®s t§rsadalom 

tud§s§t) nºvel®se ®rdek®ben v®gzett kreat²v munk§t, valamint a l®trejºvŖ ismeretanyag ¼j alkalmaz§sok 

kidolgoz§s§hoz tºrt®nŖ felhaszn§l§s§t. 

A K+F olyan tev®kenys®g, amely sz§mos m§s tudom§nyos ®s technikai alap¼ tev®kenys®ggel f¿gg ºssze. 

J·llehet ezek a tev®kenys®gek gyakran nagyon szorosan kapcsol·dnak a K+F-hez ak§r az inform§ci·§raml§s 

r®v®n, ak§r a mŤkºd®s, int®zm®nyek ®s szem®lyzet tekintet®ben, a K+F m®r®s®n®l ezeket m®gis ki kell z§rni a 

megfigyel®si kºrbŖl. A K+F-et ®s e kapcsol·d· tev®kenys®geket k®t k¿lºnbºzŖ c²msz· alatt kell t§rgyalni, 

nevezetesen: a tudom§nyos ®s mŤszaki tev®kenys®gek (T®T) csal§dja, valamint a tudom§nyos ®s mŤszaki 

innov§ci· folyamata alatt. 

Napjainkban a kutat§s ®s a k²s®rleti fejleszt®s (K+F) jelentŖs®ge valamennyi gazdas§gi §gazatban egyre 

nagyobb. Mindezt j· mutatja, hogy a korm§nyzat, a v§llalkoz§sok ®s a kºzv®lem®ny kºr®ben is nºvekvŖ 

®rdeklŖd®s tapasztalhat· a t®ma ir§nt. A K+F meghat§roz· szerep®t felismerve ï amelyet a gazdas§g 

versenyk®pess®g®nek ®s termel®kenys®g®nek nºvel®s®ben tºlt be ï az elm¼lt ºt ®vben (2002-2007) 

Magyarorsz§g is jelentŖs l®p®seket tett annak ®rdek®ben, hogy 2013-ra olyan orsz§gg§ v§ljon, ahol a gazdas§g 

hajt·motorja az innov§ci· (Moln§r 2010). 

A modern kor kºvetelm®ny®nek megfelelŖen manaps§g a K+F+I (kutat§s + fejleszt®s + innov§ci·) kifejez®s a 

haszn§latos, amely az innov§ci· integr§l§s§val hangs¼lyozza a kutat§s egyre nºvekvŖ fontoss§g§t elsŖsorban az 

Eur·pai Uni· §ltal meghirdetett p§ly§zatokban (Ny²ri et al 2009). 

Meg kell jegyezn¿nk, hogy a K+F az innov§ci·s tev®kenys®gek tal§n legfontosabb alapelem®nek tekinthetŖ. 

M²g a K+F elsŖsorban (®s olykor csak) tudom§nyos, illetve fejlesztŖ munka, az innov§ci· mindig gyakorlati, 

¿zleti tev®kenys®g. A technol·giai jellegŤ term®keket/szolg§ltat§sokat k²n§l· v§llalatokn§l az innov§ci· ®s a 
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K+F szoros ºsszef¿gg®sben is lehet egym§ssal (mik®nt ezt p®ld§ul a sz§m²t§stechnikai, biotechnol·giai, 

vegyipari, g®pi pari stb. v§llalatok egyes, jelentŖs kutat§si r§ford²t§sokkal kifejlesztett, majd nagy piaci sikert 

el®rt gy§rtm§nyai szeml®ltethetik). De term®szetesen l®tezik sz²nvonalas K+F innov§ci·s tartalom n®lk¿l, s 

l®trejºttek vil§grasz·l· innov§ci·k is K+F n®lk¿l (Pakucs - Papanek 2009). Meg kell m®g eml²ten¿nk, hogy 

sokan a K+F-et az innov§ci·k r®sz®nek, r®szhalmaz§nak tekintik. 

2.3.2. A K+F oszt§lyoz§sa 

A K+F tev®kenys®gnek ®s annak szerep®nek jobb meg®rt®se ®rdek®ben az adatokat egyr®szt a K+F-et v®gzŖ ®s 

finansz²roz· szervezetek szerint (int®zm®nyek szerint oszt§lyoz§s), m§sr®szt a K+F programok jellege szerint 

(tev®kenys®g szerinti oszt§lyoz§s) kell vizsg§lni. 

A nemzeti (®s nemzetkºzi) K+F felm®r®sekben az alapvetŖ int®zm®ny szerinti oszt§lyoz§sokat szok§s 

alkalmazni, mivel ezek megkºnny²tik az adatfelv®teli elj§r§st, s ezt kapcsolj§k ºssze a tev®kenys®g szerinti 

oszt§lyoz§ssal, hogy ²gy a statisztikailag le²rt helyzet ®rthetŖbb legyen. 

Az int®zm®nyi megkºzel²t®s eset®ben a figyelem a K+F-et v®gzŖ vagy finansz²roz· int®zm®ny jelleg®re ®s 

tulajdons§gaira ir§nyul. Minden egys®get fŖ (gazdas§gi) tev®kenys®ge szerint oszt§lyoznak. Ebben a 

megkºzel²t®sben az adott statisztika egys®g valamennyi K+F erŖforr§s§t egy bizonyos oszt§lyba vagy 

aloszt§lyba sorolj§k. Ez azzal az elŖnnyel j§r, hogy a K+F adatokat §ltal§ban a szok§sos gazdas§gi statisztik§val 

egyazon kereten bel¿l gyŤjtik. 

A tev®kenys®g szerinti (funkcion§lis) megkºzel²t®s eset®n a figyelem mag§nak a K+F-nek a jelleg®re ir§nyul. Itt 

az adott egys®gben v®gzett K+F jelleg®t vizsg§lj§k, s ennek saj§toss§gait bontj§k tov§bb k¿lºnf®le m·don a 

K+F t²pusok, term®kter¿let, c®l, tudom§nyter¿let stb. szerinti megoszl§s bemutat§s§ra. Ez®rt teh§t a tev®kenys®g 

szerinti megkºzel²t®s olyan adatokat ny¼jt, amelyek m§r r®szletesebbek ®s - mivel az int®zm®nyt²pusokban 

mutatkoz· nemzetkºzi elt®r®seknek itt nincs befoly§sol· szerepe - elvben nemzetkºzileg is jobban 

ºsszehasonl²that·k, mint az int®zm®ny szerinti oszt§lyoz§sb·l ad·d·k. Ez a fajta megkºzel²t®s azonban olykor 

nehezen alkalmazhat· a gyakorlatban. 

Az OECD az Oslo k®zikºnyvben defini§l intramural (saj§t c®gen bel¿li), valamint az extramural (k¿lsŖ, 

v§s§rolt) K+F tev®kenys®get is. 

Intramural (saj§t c®gen bel¿li) K+F: Kreat²v munka, amit az®rt v®geznek rendszeresen a v§llalkoz§sn§l, hogy a 

tud§s§llom§nyt ¼j alkalmaz§sokra haszn§lj§k 

Extramural (k¿lsŖ, v§s§rolt) K+F: Ugyanaz a tev®kenys®g, mint az intramural K+F eset®ben, de §llami vagy 

mag§n kutat·int®zetek, illetve m§s v§llalkoz§sok ï bele®rtve a csoporton bel¿li m§s v§llalkoz§sokat ï 

eredm®nyeinek §tv®tel®t jelenti. 

2.3.3. Az alap- ®s alkalmazott kutat§sok, a k²s®rleti fejleszt®s 

A kutat§s ®s k²s®rleti fejleszt®s olyan m·dszeresen folytatott alkot·munk§t jelent, amely a megl®vŖ 

ismeretanyag bŖv²t®s®re szolg§l, bele®rtve az emberrŖl, a kult¼r§r·l ®s a t§rsadalomr·l szerzett ismereteket is. 

Tov§bb§ tºrekszik arra, hogy az ismeretanyagot ¼j alkalmaz§sok kidolgoz§s§ra haszn§ljuk fel. 

A kutat§si ®s fejleszt®si tev®kenys®gek kºr®be soroljuk az alapkutat§st, az alkalmazott kutat§st ®s a k²s®rleti 

fejleszt®st. A sz§mvitelrŖl sz·l· 2000. ®vi C. tºrv®ny pontosan defini§lja ezen fogalmakat, amely szerint: 

Az alapkutat§s olyan k²s®rleti ®s elm®leti munka, amelynek elsŖdleges c®lja ¼j ismeretek szerz®se (tud§sbŖv²t®s) 

a jelens®gek alapvetŖ l®nyeg®rŖl ®s a megfigyelhetŖ t®nyekrŖl. A tiszta alapkutat§st b§rmif®le konkr®t 

alkalmaz§si ®s felhaszn§l§si c®lkitŤz®s n®lk¿l folytatj§k, m²g a c®lzott alapkutat§ssal szemben elv§r§s, hogy az 

eredm®nyezett nagyobb tud§s alkalmas legyen m§r felismert vagy a jºvŖben v§rhat·an felmer¿lŖ probl®m§k 

megold§s§ra. Sok esetben a kutat§sv®geredm®ny®nek nincs kºzvetlen vagy azonnali ¿zleti haszna, hossz¼ t§von 

azonban sz§mos term®knek ®salkalmazott kutat§snak az alapja. Alapkutat§st fŖk®nt egyetemek v®geznek. 

Az alkalmazott kutat§s ¼j tud§sanyag megszerz®s®re ir§nyul· kutat§s, amelynek c®lja, hogy az ²gy megszerzett 

tud§sanyag felhaszn§lhat· legyen ¼j term®kek, elj§r§sok vagy szolg§ltat§sok kifejleszt®s®hez, illetve jelentŖs 

javul§st eredm®nyezzen a m§r megl®vŖ term®kekben, elj§r§sokban vagy szolg§ltat§sokban. Mag§ban foglalja az 

ipari kutat§shoz sz¿ks®ges komplex rendszerek ºsszetevŖinek l®trehoz§s§t is, kiv®ve a kereskedelmileg 

http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/fogalomtar/defmart/%21DefMart/index.php/Kutat%C3%A1s
http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/fogalomtar/defmart/%21DefMart/index.php/Alkalmazott_kutat%C3%A1s
http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/fogalomtar/defmart/%21DefMart/index.php/Egyetem
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felhaszn§lhat· protot²pusokat. Az alkalmazott kutat§s elt®rŖen az alapkutat§st·l, a gyakorlat §ltal konkr®tan 

feltett k®rd®sekre keresi a v§laszt. 

A k²s®rleti fejleszt®s tudom§nyos-mŤszaki ismeretek ®s gyakorlati tapasztalatok hasznos²t§sa ¼j vagy l®nyegesen 

tov§bbfejlesztett term®kek, szolg§ltat§sok, eszkºzºk, m·dszerek ®s elj§r§sok l®trehoz§sa ®rdek®ben, azaz az 

alkalmazott kutat§s eredm®nyeinek felhaszn§l§sa, ipari kutat§s eset®n tervekbe foglal§sa ®s kereskedelmi 

felhaszn§l§sra nem ker¿lŖ protot²pus elk®sz²t®se. 

2.3.4. A K+F Magyarorsz§gon 

A K+F tev®kenys®g gazdas§gi ®s t§rsadalmi ®letben betºltºtt szerep®nek fontoss§ga v§ltozatlanul 

megk®rdŖjelezhetetlen, ugyanakkor a kedvezŖtlen piaci kºrnyezet ®s a szigorod· kºlts®gvet®si felt®telek e 

ter¿leten is ®reztett®k hat§sukat. Ezt jelzi, hogy az elm¼lt ®vek intenz²vebb nºveked®se (2008-ban 1%, 2009-ben 

m§r 1,15%) ut§n 2010-ben Magyarorsz§gon a GDP 1,14%-§t ford²tott§k K+F-re, ®s a csºkken®s egy®rtelmŤen 

az §llami forr§sok szŤk¿l®s®nek kºvetkezm®nye volt (1. t§bl§zat, 1. §bra). 

2010-ben a K+F-r§ford²t§sok ºsszege nemzetgazdas§gi szinten 310,2 milli§rd forintot tett ki, a nºveked®s ¿teme 

az elm¼lt ®vekhez k®pest (a 2008. ®vi 266,4 milli§rd forintr·l 2009-re 299,16 milli§rd forintra nŖtt) l®nyegesen 

lassult. 

A K+F-r§ford²t§sok finansz²roz§s§ban a v§llalkoz§sok ®s a k¿lfºldi forr§sok szerepe nŖtt. A v§llalkoz§si 

forr§sok a 2009. ®vi 46,4%-r·l 47,4%-ra nŖttek, a kºzponti kºlts®gvet®s hozz§j§rul§sa ®rz®kelhetŖen visszaesett, 

a 2009-®vi 42%-r·l 39,3%-ra. A k¿lfºldrŖl sz§rmaz· forr§sok 12,4%-ot, az egy esztendŖvel kor§bbin§l 1,5 

sz§zal®kponttal nagyobb ar§nyt tettek ki. 

1. t§bl§zat: A kutat§s, fejleszt®s fŖ mutat·sz§mai 

 

(Forr§s: KSH 2011) 

http://www.felvi.hu/felsooktatasimuhely/avir/fogalomtar/defmart/%21DefMart/index.php/Alapkutat%C3%A1s
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1. 1 §bra: A K+F sz§m²tott l®tsz§m ®s K+F-r§ford²t§sok az elŖzŖ ®v sz§zal®k§ban 

(Forr§s: KSH 2011) 

A kutat§s-fejleszt®ssel foglalkoz·k l®tsz§m§ban 2007 ·ta egyre magasabb ar§ny¼ nºveked®s figyelhetŖ meg, 

r®szesed®s¿k 2010-re az ºsszes foglalkoztatott kºr®ben a 2009. ®vi 0,79%-r·l 0,83%-ra nŖtt. A l®tsz§m 

szektorok szerinti r®szesed®se ®rz®kelhetŖen v§ltozott: tov§bb folytat·dott az a tendencia, miszerint a 

v§llalkoz§sok s¼lya nŖ, a felsŖoktat§s, valamint a kutat·-fejlesztŖ int®zetek ®s egy®b kutat·helyek r®szar§nya 

csºkken (2. t§bl§zat). 

A kutat·helyek sz§ma ºsszess®g®ben 2,9%-kal nŖtt, ezen bel¿l a v§llalkoz§sok® 5,9%-kal, az egyetemek, 

fŖiskol§k keret®ben tev®kenykedŖk® 1,1%-kal lett magasabb, a kutat·int®zetek® 3,6%-kal csºkkent. V§ltozatlan 

maradt teh§t az a tendencia, amit a v§llalkoz§si szektor t®rnyer®se ®s a felsŖoktat§s r®szesed®s®nek 

visszaszorul§sa jellemez. 

2. t§bl§zat: A kutat·-fejlesztŖ helyek szektorok szerinti ºsszet®tele 

 

(Forr§s: KSH 2011) 

A kutatat§si egys®gek ter¿leti elhelyezked®s®ben alig figyelhetŖ meg v§ltoz§s. 2010-ben is Kºz®p- 

Magyarorsz§g volt ï alapvetŖen Budapestnek kºszºnhetŖen ï elsºprŖ fºl®nnyel az ®len, miut§n a kutat·helyek 

kºzel fele itt mŤkºdik. 

A v§llalkoz§sok szerepe a kutat§s ®s fejleszt®s finansz²roz§sban tov§bb erŖsºdºtt, a kºzponti kºlts®gvet®s® 

pedig csºkkent. Jelleg®bŖl ad·d·an a kºlts®gvet®s a kutat·int®zetek ®s a felsŖoktat§si kutat·helyek K+F-

tev®kenys®g®nek fŖ p®nz¿gyi h§ttere (elgondolkozhatunk ennek t§rsadalmi-gazdas§gi hasznosul§s§n), azok 

ºsszes K+F-r§ford²t§s§nak h§romnegyed®re ny¼jtott fedezetet, a v§llalkoz§si szektorban csak 14,0%-§ra (2. 

§bra). 
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A Deloitte Magyarorsz§g K+F ®s §llami t§mogat§sok ¿zlet§ga elsŖ alkalommal v®gzett felm®r®st (V§llalati K+F 

Jelent®s 2011 c²mmel) kºzel ºtsz§z hazai kºz®p- ®s nagyv§llalat kºr®ben a K+F tev®kenys®geik ï k¿lºnºs 

tekintettel az ad·kedvezm®nyekre ®s a t§mogat§sokra ï megval·s²t§s§t befoly§sol· t®nyezŖkkel kapcsolatban. 

A jelent®sbŖl kider¿l, hogy a megk®rdezett c®gek 15 sz§zal®ka 2010-ben Magyarorsz§gon egy§ltal§n nem 

kºltºtt kutat§s-fejleszt®se, 53 sz§zal®kuk pedig §rbev®tel®nek kevesebb, mint 1 sz§zal®k§t ford²totta erre. A 

megk®rdezett c®gek csup§n 12 sz§zal®ka §ll²totta, hogy §rbev®tel®nek tºbb mint 5 sz§zal®k§t ford²totta K+F 

tev®kenys®gre (3. §bra). 

 

2. §bra: A K+F r§ford²t§sok forr§sainak ®s felhaszn§l§s§nak §raml§sa szektorok szerint, 2010 

(Forr§s: KSH 2011) 



 K+F, innov§ci· ®s 

projektmenedzsment 
 

 7  
Created by XMLmind XSL-FO Converter. 

 

3. §bra: A V§llalati K+F Jelent®s 2011 egyik fontos k®rd®se 

(Forr§s: Deloitte Magyarorsz§g 2011) 

2.3.5. A Frascati k®zikºnyv 

Az OECD 1963 j¼nius§ban rendezte meg a kutat§s ®s fejleszt®s (K+F) statisztika nemzeti szak®rtŖinek 

tal§lkoz·j§t az olaszorsz§gi Frascati v§rosban l®vŖ Villa Falcioneriben. A tal§lkoz· eredm®nyek®nt sz¿letett a 

ĂJAVASLAT A KUTATĆS £S KĉS£RLETI FEJLESZT£S FELM£R£SEINEK EGYS£GES 

GYAKORLATĆRAò c²mŤ dokumentum elsŖ hivatalos v§ltozata, amelyet Frascati k®zikºnyv n®ven emlegetnek 

Az 1994-ben megjelent ºtºdik kiad§s ·ta a K+F-re ®s az innov§ci·ra, mint a tud§salap¼ gazdas§g 

kulcsfontoss§g¼ elemeire ford²tottak egyre nagyobb figyelmet. E fontos ter¿let nyomon kºvet®s®hez 

sz¿ks®gesek a megb²zhat· ®s ºsszehasonl²that· statisztikai adatok ®s mutat·k. A jelen hatodik kiad§s arra 

tºrekszik, hogy megszil§rd²tsa a k¿lºnf®le m·dszertani aj§nl§sokat ®s ir§nyelveket, k¿lºnºs tekintettel a 

szolg§ltat§si szektor K+F statisztik§j§nak tºk®letes²t®s®re, valamint a K+F emberi erŖforr§sokra vonatkoz· 

adatok r®szletesebb® t®tel®re. Minthogy a globaliz§ci· nagy kih²v§st jelent a K+F felm®r®sek sz§m§ra, a 

k®zikºnyv n®h§ny v§ltoztat§st javasol az oszt§lyoz§s ter®n felvetŖdºtt probl®m§k megold§sa ®rdek®ben. 

A mai K+F statisztik§k a Frascati k®zikºnyvºn alapul· felm®r®sek m·dszeres fejleszt®s®nek eredm®nyei, ®s ma 

m§r az OECD-tagorsz§gok statisztikai rendszer®nek r®sz®t alkotj§k. 

A k®zikºnyv a nemzeti innov§ci·s rendszerek statisztikai elemz®s®vel fokozni k²v§nja a tudom§ny ®s a 

technol·gia szerep®nek jobb meg®rt®s®t. A k®zikºnyv a K+F nemzetkºzileg elfogadott defin²ci·ival ®s 

tev®kenys®gei oszt§lyoz§s§val hozz§j§rul a tudom§ny- ®s a technol·giapolitika legjobb gyakorlat§r·l foly· 

korm§nykºzi eszmecser®hez. A Frascati k®zikºnyv nem csup§n az OECD-tagorsz§gokban foly· K+F sz§m§ra 

ir§nyad·. Az OECD, az UNESCO, az Eur·pai Uni· ®s sz§mos region§lis szervezet kezdem®nyez®s®re a 

vil§gszerte tºrt®nŖ K+F felm®r®sek szabv§ny§v§ is v§lt. 
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A k®zikºnyv jellemzŖinek ismertet®se: 

1. A k®zikºnyvet az egyes tagorsz§gok olyan nemzeti szakemberei ²rt§k maguk ®s kolleg§ik sz§m§ra, akik 

nemzeti K+F adatokat gyŤjtenek, valamint adatokat szolg§ltatnak az OECD K+F nemzetkºzi felm®r®seihez. A 

k®zikºnyv sz§mos p®ld§t is bemutatva, mindenekelŖtt seg®dkºnyv¿l szolg§l. 

2. Az elsŖ fejezet elsŖsorban a K+F adatok felhaszn§l·inak sz·l. ¥sszefoglalja a k®zikºnyv tartalm§t, hogy 

ezzel is megkºnny²tse haszn§lat§t. R§vil§g²t arra, hogy bizonyos adatt²pusokat mi®rt vagy mi®rt nem gyŤjtenek, 

s arra, hogy ezek az adatok milyen ºsszehasonl²that·s§gi probl®m§kat vetnek fel, mit gondolhatunk pontos 

®rtelmezhetŖs®g¿krŖl. 

3. A k®zikºnyv, amelynek elsŖ kiad§sa csaknem negyven ®vvel ezelŖtt jelent meg, szinte kiz§r·lag a kutat§sra 

®s k²s®rleti fejleszt®sre ford²tott hum§n- ®s p®nz¿gyi erŖforr§sok m®r®s®vel foglalkozik. Ezeket a 

szakirodalomban a K+F inputadatainak nevezik. 

4. IdŖvel ezek az input alap¼ statisztik§k ®rt®kes mutat·knak bizonyultak ®s j·l lehetett Ŗket hasznos²tani a 

k¿lºnbºzŖ nemzeti ®s nemzetkºzi K+F jelent®sekben. Az olyan OECD jelent®sek, mint a Science and 

Technology Indicators (OECD, 1984; OECD, 1986; OECD, 1989), valamint a Science and Technology Policy 

Review ®s Outlook sorozatok ®s a Science, Tcchnology and Industry Scoreboard (k®t®venk®nt megjelenŖ 

OECD-kiadv§nyok) mind hasznos m®r®si eredm®nyeket ®s adatokat kºzºlnek a k¿lºnbºzŖ orsz§gokban, 

szektorokban, ipar§gakban, tudom§nyter¿leteken ®s egy®b oszt§lyoz§si kateg·ri§kban folytatott K+F m®rtek®rŖl 

®s ir§nyair·l. A gazdas§gi nºveked®ssel ®s termel®kenys®ggel foglalkoz· ir§ny²t· szervek a K+F statisztik§t a 

technol·giai v§ltoz§s egyik indik§tor§nak tekintik. Azok a tan§csad·k, akik a tudom§nypolitika mellett 

iparpolitik§val, tov§bb§ §ltal§nos gazdas§g- ®s t§rsadalompolitik§val is foglalkoznak, szint®n sz®les kºrben 

haszn§lj§k. A K+F statisztika ma m§r sz§mos korm§nyprogram fontos h§tt®releme ®s alapvetŖ eszkºz¿l szolg§l 

e programok ®rt®kel®s®re. Jelenleg m§r sok orsz§gban az §ltal§nos gazdas§gi statisztika r®sz®nek tekintik. 

5. A K+F statisztika azonban ºnmag§ban nem elegendŖ. A tud§salap¼ gazdas§ggal kapcsolatban mind 

nyilv§nval·bb§ v§lt, hogy ezeket az adatokat egy olyan fogalmi keretben kell vizsg§lni, amelyben ºsszevethetŖk 

az adott K+F tev®kenys®gek m§s t²pus¼ erŖforr§saival, valamint a k²v§nt eredm®nyekkel egyar§nt. Ez a 

kapcsolat p®ld§ul az innov§ci·s folyamat r®v®n vagy az eszmei jellegŤ beruh§z§s (intangible investment) t§gabb 

keret®n bel¿l teremthetŖ meg, amely ut·bbi nemcsak a K+F- ®s a vele kapcsolatos T®T- (tudom§ny ®s 

technol·gia) tev®kenys®geket ºleli fel, hanem a szoftver, a k®pz®s, a szervez®s stb. r§ford²t§sait is. Ugyan²gy a 

K+F szem®lyi §llom§ny adatait is a tudom§nyos ®s mŤszaki szem®lyi §llom§ny k®pz®si ®s alkalmaz§si 

modellj®nek r®szek®nt kell tekinteni. Szint®n ®rdekes a K+F adatoknak k¿lºnbºzŖ gazdas§gi v§ltoz·kkal, mint 

p®ld§ul hozz§adott ®rt®kkel ®s beruh§z§si adatokkal val· egy¿ttes elemz®se. E k®zikºnyv nem a T®T rendszer 

valamely egyedi modellj®n alapul, mivel c®lja ®ppen egy olyan K+F statisztika lehetŖs®g®nek megteremt®se, 

amely k¿lºnf®le modellek eset®ben is j·l haszn§lhat· mutat·sz§mok kisz§m²t§s§ra. 

6. A k®zikºnyv elsŖ r®sze nyolc fejezetet tartalmaz. Ezek aj§nl§sokat ®s ¼tmutat§st ny¼jtanak a meghat§rozott 

K+F adatok gyŤjt®s®re ®s ®rtelmez®s®re. Minthogy jelenleg m®g nem minden tagorsz§g k®pes teljes m®rt®kben 

eleget tenni ezeknek az aj§nl§soknak, az a kºzºs v®lem®ny alakult ki, hogy ezeket ink§bb olyan norm§knak kell 

tekinteni, amelyek betart§s§ra viszont minden tagorsz§gnak tºrekednie kell. 

7. A m§sodik r®sz tizenegy mell®kletbŖl §ll, amelyek az elŖzŖ fejezetekben kºrvonalazott alapelveket 

®rtelmezik, s fejtik ki bŖvebben, hogy tov§bbi ¼tmutat§ssal szolg§ljanak a K+F adatfelv®telekhez. E mell®kletek 

elsŖsorban inform§ci·s c®lra haszn§lhat·k, s nem t¿krºzik sz¿ks®gk®ppen valamely t®makºr leg¼jabb, 

naprak®sz ®rtelmez®s®t. 

8. A k®zikºnyv mind nyomtatott, mind elektronikus form§ban megjelent, s az ut·bbi az interneten is 

rendelkez®sre §ll. Az elektronikus v§ltozat elŖnye, hogy gyakrabban friss²thetŖ az ¼jabb anyagokkal. 

2.4. K®rd®sek 

1. Hat§rozza meg a K+F fogalm§t! 

2. Hogyan oszt§lyozhatjuk a K+F tev®kenys®geket? 

3. Hasonl²tsa ºssze az alap- ®s alkalmazott kutat§sok fŖ jellemzŖit! 

4. Mik a K+F fŖ jellemzŖi Magyarorsz§gon 2010-ben? 
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5. Jellemezze a Frascati k®zikºnyv fŖbb ism®rveit! 

3. 2. lecke: Az innov§ci· fogalma, t²pusai 

3.1. C®lkitŤz®s 

A fejezet c®lja, hogy szakirodalmi feldolgoz§s alapj§n ismertesse az innov§ci· fogalm§t, t²pusait ®s az egyes 

t²pusok jellegzetess®geit. Ismertetj¿k Kornai J§nos munk§ja alapj§n a forradalmi innov§ci·kat, amelyek otthoni 

gyakorlati munk§ra adnak lehetŖs®get. 

3.2. Tartalom 

Az innov§ci· fogalma 

Az innov§ci· t²pusai 

Forradalmi innov§ci·k 

3.3. A tananyag kifejt®se 

3.3.1. Az innov§ci· fogalma 

Az innov§ci·-elm®let viszonylag fiatal tudom§ny. Hazai Ăfiatals§g§raò jellemzŖ, hogy az 1983-as kiad§s¼ 

ĂIdegen szavak ®s kifejez®sek sz·t§raò (Bakos, F. (szerk), Akad®miaiï Kossuth Kiad·, Budapest) az innov§ci·t 

m®g ritk§n haszn§latos latin eredetŤ, ¼j²t§st jelentŖ sz·k®nt hat§rozza meg. Nem j§runk jobban, p®ld§ul a. 

Webster-f®le 1985-ben kiadott ®rtelmezŖ sz·t§rral sem (Websterôs Ninth New Collegiate Dictionary, Merriam-

Webster Inc. Publisher, Springfield, Ma, USA), melyben az innov§ci· meghat§roz§sa Ăvalami ¼jnak a 

bevezet®seò, illetve Ă¼j ºtlet, elm®let, eszkºzò (Pakucs ï Papanek 2002). 

Rechnitzer (1993) megfogalmaz§sa szerint az innov§ci· ¼j ºtleteket, ¼j tev®kenys®geket, ¼j term®keket, ¼j 

emberi ®s kºzºss®gi viselked®si m·dokat jelent. Ezek olyan a kor§bbiakt·l elt®rŖ, vagy azok §talak²t§s§b·l, 

m·dos²t§s§b·l sz§rmaz· jelens®gek, objektumok, amelyek egy®nektŖl ®s csoportokt·l is eredhetnek, ®s egyre 

sz®lesebb t§rsadalmi ®s gazdas§gi csoportokban ker¿lnek alkalmaz§sra, bevezet®sre. Ezen folyamatok 

adapt§l§sa sor§n a befogad·k magasabb szinten v®gzik tev®kenys®g¿ket ®s funkci·ik kibŖv¿lnek (Feh®rvºlgyi 

2010). 

Az innov§ci· ma haszn§latos fogalm§nak egy egyszerŤ - az elŖzŖ fejezetben bemutatott Frascati k®zikºnyv 

kor§bbi v§ltozat§ban kºzºlt ï meghat§roz§sa a kºvetkezŖ: ĂAz innov§ci· egy ºtlet §talakul§sa vagy a piacon 

bevezetett ¼j, illetve korszerŤs²tett term®kk®, vagy az iparban ®s kereskedelemben felhaszn§lt ¼j, illetve 

tov§bbfejlesztett mŤvelett®, vagy valamely t§rsadalmi szolg§ltat§s ¼jfajta megkºzel²t®seò (Pakucs ï Papanek 

2006). 

Az innov§ci· mai fogalm§nak megalapoz§sa az osztr§k kºzgazd§sz Schumpeter (1939) nev®hez kºthetŖ. 

Schumpeter az innov§ci· ºt alapeset®t k¿lºnbºzteti meg: 

a, Đj term®k l®trehoz§sa ï olyan, amelyet a fogyaszt·k m®g nem ismernek - vagy ¼j minŖs®gŤ term®k 

l®trehoz§sa. 

b, Đj termel®si elj§r§s bevezet®se, ami nem felt®tlen¿l valamilyen ¼j tudom§nyos felfedez®sen alapul, hanem a 

term®k ¼j t²pus¼ kereskedelmi kezel®se is lehet. 

c, Đj piacokra tºrt®nŖ nyit§s, olyan piacok, ahol a v§llalat elŖtte m®g nem tev®kenykedett, vagy az ¼j piac 

teremt®se is ide tartozik. 

d, Đj nyersanyagforr§sok, f®lk®sz-term®kek forr§sainak felt§r§sa, f¿ggetlen¿l att·l, hogy teljesen ¼jak vagy m§r 

elŖzetesen l®teztek, csak a v§llalat nem haszn§lta fel Ŗket. 

e, Đj ipari szervezet l®trehoz§sa, ami lehet monopolhelyzet l®trehoz§sa, vagy ide tartozik a franchise is. 
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Mint l§that·, a fenti meghat§roz§snak van egy kulcsfontoss§g¼ eleme, ami minden innov§ci·s meghat§roz§sban 

megjelenik, ez pedig az ¼jdons§g. Schumpeter azonban nem csup§n defini§lta az innov§ci·t, de azt szorosan 

ºsszekapcsolta a gazdas§gi fejlŖd®ssel ®s a v§llalkoz§ssal. Felfog§s§nak l®nyege, hogy az a gazdas§g, ahol a 

v§llalkoz§sok csup§n ºnmagukat reproduk§lj§k ugyanolyan form§ban, ugyanolyan term®keket, technol·gi§kat, 

anyagokat haszn§lnak, ugyanazokra a piacokra sz§ll²tanak ®s ugyanolyan szervezetben mŤkºdnek, az egy 

statikus gazdas§g, m®g ha mennyis®gi bŖv¿l®s is mutathat· ki. A gazdas§gi fejlŖd®s l®nyege az innov§ci·, az 

¼jdons§g megjelen®se, bevetet®se, ®s ebben a folyamatban az innov§ci·t megval·s²t· v§llalkoz· j§tssza a 

legfontosabb szerepet (MBVK 2007). 

A tud§s l®trehoz§sa, hasznos²t§sa ®s diff¼zi·ja a gazdas§gi nºveked®s, a fejleszt®s ®s az eg®szs®ges nemzeti 

l®tez®s egyik alapeleme, ez®rt kºzponti k®rd®s az innov§ci· jobb m®r®s®nek az ig®nye. Ut·bbi idŖben az 

innov§ci· term®szete ®s megjelen®se megv§ltozott, ²gy sz¿ks®gess®gess® v§lt az is, hogy az innov§ci·s 

folyamatot m®rŖ indik§torok jobban t¿krºzz®k ezeket a v§ltoz§sokat, ®s az innov§ci·-politika alkot·i sz§m§ra 

az elemz®s megfelelŖ eszkºzeik®nt szolg§ljanak. 

Az ezzel kapcsolatos elemz®seket az 1980-as ®s ô90-es ®vek folyam§n elv®gezt®k. A felm®r®sekkel ®s azok 

eredm®nyeivel ºsszef¿ggŖ fogalmi k®szletet ®s eszkºzt§rat az Oslo k®zikºnyv 1992-es, elsŖ kiad§sa tartalmazta, 

elsŖsorban a gy§ripar technol·giai term®k- ®s elj§r§s-innov§ci·t. IdŖvel a felm®r®sek az Oslo k®zikºnyv 

szerkezet®nek tov§bbi finom²t§s§hoz vezettek, ®s 1997-ben megsz¿letett a m§sodik kiad§s, amely, tºbbek kºzt, 

kiterjesztette a vizsg§l·d§st a szolg§ltat· szektorra. 

Az OECD ®s az Eur·pai Bizotts§g (Eurostat) kºzºs ®gisze alatt elŖk®sz²tett Oslo k®zikºnyv harmadik kiad§sa 

(2005. ®v) h§rom®ves egy¿ttmŤkºd®s eredm®nye, amelyben 30 orsz§g szak®rtŖi vettek r®szt. A harmadik kiad§s 

legfŖbb v§ltoz§sa a kor§bbiakhoz k®pest az innov§ci· fogalm§nak sz®lesebb kºrŤ defini§l§sa. A term®k- ®s 

elj§r§s-innov§ci·n t¼l, az innov§ci· ¼j meghat§roz§sa a marketing-innov§ci·t ®s a szervez®si-szervezeti 

innov§ci·t is felºleli: 

ĂAz innov§ci· 

a, ¼j, vagy jelentŖsen jav²tott term®k (§ru vagy szolg§ltat§s) vagy elj§r§s, 

b, ¼j marketing-m·dszer, vagy 

c, ¼j szervez®si-szervezeti m·dszer bevezet®se 

d, az ¿zleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a k¿lsŖ kapcsolatokban.ò 

Figyelemrem®lt· v§ltoz§s a Ătechnol·giaò sz· elt§vol²t§sa a term®k- ®s elj§r§sinnov§ci·b·l. Ez nem a 

technol·giai innov§ci· fontoss§g§nak kisebb²t®s®t c®lozza, hanem nyitottabb§ teszi a defin²ci·t az alacsonyabb 

K+F intenzit§s¼ c®gek ®s a szolg§ltat· szektor befogad§s§ra (Katona 2006). 

3.3.2. Az innov§ci· t²pusai 

Az eredetis®g szempontj§b·l n®gy t²pus¼ innov§ci·t k¿lºnbºztet¿nk meg, az invenci·t, a tov§bbfejleszt®st, az 

ut§nz§st ®s a szint®zist (Hisrich-Peters 1992) 

Å Az invenci·, vagy eredeti tal§lm§ny olyan term®kek, szolg§ltat§sok, vagy folyamatok l®trehoz§s§t jelenti, ami 
¼jdons§g vagy kipr·b§latlan. N®h§ny ezek kºz¿l ak§r forradalmi, vagy §ttºr®st jelentŖ is lehet, mint a gŖzg®p, 

a transzform§tor vagy a telefon feltal§l§sa. ¥nmag§ban az invenci· csak egy kreat²v ºtlet, ®s nem innov§ci·, 

hiszen ebbŖl m®g haszn§lhat· term®ket vagy szolg§ltat§st kell csin§lni. 

Å A tov§bbfejleszt®s egy m§r l®tezŖ term®k, szolg§ltat§s vagy folyamat m§s ter¿leten, elt®rŖ form§ban tºrt®nŖ 

alkalmaz§s§t jelenti. Ilyennek tekinthetŖ p®ld§ul a McDonald's, amely egy sokak §ltal k²n§lt olcs· ®tkeztet®si 

form§t fejlesztett ki nemzetkºzi h§l·zatt§. Az ºtlet nem volt m§s, mint magas minŖs®gŤ, olcs· ®telt k²n§ltak 

gyors kiszolg§l§ssal ®s kºnnyen megkºzel²thetŖ helyeken. 

Å Az ut§nz§s nem csup§n a term®k, szolg§ltat§s szolgai lem§sol§s§t takarja, hanem a v§llalkoz· ehhez 
hozz§adja saj§t ºtlet®t, kreativit§s§t, hogy jav²tsa, tov§bbfejlessze ®s ²gy szerezzen elŖnyt a piaci versenyben. 

J· p®ld§i ennek a szem®lyi sz§m²t·g®pek piac§n az IBM §rny®k§ban, a 80-as ®vekben megjelenŖ "kis" c®gek, 

mint a Compact vagy a Lucky Goldstar majd k®sŖbb a Dell Computer is, amelyek alapvetŖen nem csin§ltak 

m§st, mint IBM kl·nokat forgalmaztak. 
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Å A szint®zis a m§r l®tezŖ elk®pzel®sek, term®kek, ºtletek kombin§l§s§t, ¼j t²pus¼ felhaszn§l§s§t takarja. A 

szint®zis sor§n a m§r kifejlesztett ºtletek ¼j alkalmaz§si form§it keresik meg, vagy lelnek r§. Sikeres 

szintetiz§l· p®ld§ul a Federal Express, amely a l®tezŖ csomagsz§ll²t§st kombin§lta az ¼j sz§ll²t§si 

lehetŖs®gekkel, ®s ²gy lerºvid²tette, biztons§gosabb§ tette a csomagk¿ld®st (BMVK, 2007). 

Lengyel ®s Rechnitzer szerint az ¼j²t§sok nem csak a gazdas§gi, hanem a t§rsadalmi ï politikai szf®r§ban is 

®rv®nyes¿lhetnek, sŖt k²v§natos is, hogy ®rv®nyes¿ljenek. Eszerint az ®rtelmez®s szerint az innov§ci· 

fogalm§nak konkr®t ®rv®nyes¿l®si metszetei a gazdas§gi ï szervezeti, a term®k ®s tev®kenys®g, valamint a 

t§rsadalmi ï politikai meg¼j²t§sok. 

Å A gazdas§gi ï szervezeti innov§ci·kon a piacgazdas§g elemeinek ®s hordoz·inak megjelen®s®t, valamint 

akad§lytalan terjed®s®t ®rtj¿k. Ha pedig kialakul egy olyan kºrnyezet, a hol a szabad v§llalkoz§sok 

int®zm®nyi felt®telei m§r adottak, akkor azokat csak az egy®nek ®s csoportok gazdas§gi lehetŖs®gei ®s 

aktivit§sa hat§rolhatja be. 

Å A term®kinnov§ci·k kapcsol·dnak csak szorosan a mŤszaki ï technikai innov§ci· fogalm§hoz, de hangs¼lyos 

a fogalom ®rtelmez®se szempontj§b·l, hogy nem csak ¼j, eddig ismeretlen term®k, elj§r§s feltal§l§s§t jelentik, 

hanem a folyamatokat alapjaiban §tform§l·, vagy azok ®rt®kel®s®hez inform§ci·kat ny¼jt· ¼j eszkºzºk 

alkalmaz§s§t is magukban foglalj§k. 

Å Ehhez szorosan kapcsol·dik a tev®kenys®ginnov§ci·, amikor ¼j inform§ci·kat, kommunik§ci·s tereket, nem 
t§rgyias²that· ismerteket vesznek ig®nybe, alkalmaznak a gazdas§gi vagy az ®letfunkci·k jobb²t§s§ra, 

megv§ltoztat§s§ra. 

Å A t§rsadalmi ï politikai innov§ci·k pedig m§r kimondottan a kºzºss®gi ®letterek meg¼j²t§s§t, §talak²t§s§t 

jelenti, illetve ez erre ir§nyul· akci·kat, szervezeteket, int®zm®nyeket ®s tev®kenys®geket. (Feh®rvºlgyi 

2010). 

Freeman is n®gy kateg·ri§ba sorolja az innov§ci·t, ami egy kicsit m§s csoportos²t§st jelent, mint a fenti (Buz§s 

et al 2003) 

Å Fokozatos, vagy m·dos²t· innov§ci·k; ezek olyan kisebb v§ltoztat§sok, amelyek a teljes²tm®nyjav²t§st vagy a 

kºlts®gcsºkkent®s c®lozz§k, illetve egy alkatr®szt vagy komponenst egy m§sikkal v§ltanak ki a technol·giai 

folyamatban. 

Å Radik§lis innov§ci·k, amelyek egyr®szt ¼j technol·gi§ra alapozott ¼j term®khez (pl. CD lej§tsz·), illetve 

megl®vŖ technol·gi§ra alapozott ¼j term®khez (MP3 lej§tsz·) vezetnek. 

Å Elj§r§sv§ltoz§sok, melyek egyes technol·gi§k megreform§l§s§t jelentik (pl. az elektrol²zis haszn§lata a 
flot§ci· helyett a f®mek ®rcekbŖl val· kinyer®s®re). 

Å Paradigmav§lt§sok, amelyek technikai forradalmakat, azaz alapvetŖen ¼j technol·gi§k eg®sz sor§nak 

megjelen®s®t jelentik (p®ld§ul a mikroprocesszor felfedez®se) (BMVK, 2007). 

Az Oslo k®zikºnyv harmadik kiad§s§nak legfŖbb v§ltoz§sa a kor§bbiakhoz k®pest az innov§ci· fogalm§nak 

sz®lesebb kºrŤ defini§l§sa. A term®k- ®s elj§r§s-innov§ci·n t¼l, az innov§ci· ¼j meghat§roz§sa a marketing-

innov§ci·t ®s a szervez®si-szervezeti innov§ci·t is felºleli: 

Figyelemrem®lt· v§ltoz§s a Ătechnol·giaò sz· elt§vol²t§sa a term®k- ®s elj§r§s-innov§ci·b·l. Ez nem a 

technol·giai innov§ci· fontoss§g§nak kisebb²t®s®t c®lozza, hanem nyitottabb§ teszi a defin²ci·t az alacsonyabb 

K+F intenzit§s¼ c®gek ®s a szolg§ltat· szektor befogad§s§ra. 

Å A term®k-innov§ci· olyan §ru vagy szolg§ltat§s bevezet®se, amely ï annak tulajdons§gai ®s rendeltet®se 

vonatkoz§s§ban ï ¼j, vagy jelentŖsen meg¼j²tott. Ez mag§ban foglalja a fejleszt®sre vonatkoz· r®szletes 

mŤszaki le²r§sokat, az ºsszetevŖket ®s anyagokat, a be®p²tett szoftvert, a felhaszn§l·bar§t jelleget, vagy m§s 

funkcion§lis tulajdons§gokat. 
Å Az elj§r§s-innov§ci· ¼j, vagy jelentŖsen meg¼j²tott termel®si vagy sz§ll²t§si m·dszer megval·s²t§sa. Felºleli a 

technik§ban, a berendez®sekben ®s/vagy a szoftverben bekºvetkezŖ jelentŖs v§ltoz§sokat. 
Å A marketing-innov§ci· ¼j marketing-m·dszerek alkalmaz§s§t jelenti az ®rt®kes²t®s nºvel®se ®rdek®ben, 

megc®lozva a fogyaszt·i sz¿ks®gleteket, ¼j piacok megnyit§s§t, vagy a term®kek ¼j c®l¼ piaci elhelyez®s®t. A 

marketing-innov§ci· olyan ¼j marketing-m·dszerek alkalmaz§sa, amelyek jelentŖs v§ltoz§st hoznak a 
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term®ktervez®sben, a csomagol§sban, a term®k piacra dob§s§ban, a term®k rekl§moz§s§ban, vagy az 

§rk®pz®sben. 
Å A szervez®si-szervezeti innov§ci· h§rom ter¿leten hozhat ¼jat: az ¿zleti gyakorlatban, a munka ir§ny²t§s§val 

kapcsolatos folyamatokban ®s menedzsment-rendszerekben, a munkahelyi szervezetben, ami ¼j szervezeti 

strukt¼r§kat ®s ¼j dºnt®shozatali elj§r§st eredm®nyezhet; valamint a k¿lsŖ kapcsolatokban, melyek a m§s 

c®gekkel ®s §llami kutat·int®zetekkel §polt kapcsolatok jelleg®t foglalj§k magukba. A szervez®si-szervezeti 

innov§ci· ¼j szervez®si-szervezeti m·dszerek megval·s²t§s§t jelenti a c®g ¿zleti gyakorlat§ban, a munka 

szervez®s®ben vagy a k¿lsŖ kapcsolatokban. 

AlapvetŖ kih²v§s a n®gy k¿lºnbºzŖ innov§ci· meghat§roz§s§n§l az egyes innov§ci·k hat§reseteinek 

megk¿lºnbºztet®se. Az EU tagorsz§gaiban ï m®g az ¼j Oslo k®zikºnyv megjelen®se elŖtt ï egy felm®r®st 

kezdem®nyeztek az innov§ci·r·l (a CIS4-es felm®r®s keret®ben), amikor is az ¼j keretfelt®telek zºm®t m§r 

be®p²tett®k a k®rdŖ²vekbe. A k®rd®sek az innov§ci·knak mind a n®gy t²pus§t felºlelt®k, b§r a marketing- ®s a 

szervez®si-szervezeti innov§ci·ra vonatkoz·k k¿lºn szakaszban szerepeltek (Magyar Innov§ci·s Szºvets®g). 

3.3.3. Forradalmi innov§cl·k 

Kornai J§nos munk§ja alapj§n nagy, §ttºrŖ, forradalmi ¼j²t§sokat sorolunk fel, amelyeket a 3-9. t§bl§zat 87 

p®ld§b·l §ll· list§j§val szeml®ltet¿nk. A t§bl§zatban szereplŖ innov§ci·kat k¿lºnbºzŖ gyŤjtem®nyek 

tanulm§nyoz§sa alapj§n egy nagyobb adatb§zisb·l v§lasztott§k ki. 

A t§bl§zatba val· beker¿l®s szempontjai a kºvetkezŖk voltak: sz®les kºrben alkalmazott, a tºbbs®g §ltal j·l 

ismert term®kek, amelyeket teh§t nem csak a szakemberekegy kis csoportja ismer, illetve haszn§l. A kiz§r· 

szempontok kºz¿l n®h§nyat a tanulm§ny szºvege eml²t: 1. A tal§lm§nyok kºzºtt csak schumpeteri ®rtelemben 

vett ¼j²t§sok szerepelnek. Kºvetkez®sk®ppen a hadsereg §ltal kezdem®nyezett ®s finansz²rozott tal§lm§nyokat 

kiz§rtuk. 2. Nem ker¿ltek be a t§bl§zatba az eg®szs®g¿gyi ell§t§s ter¿let®n alkalmazott ¼j term®kek ®s 

szolg§ltat§sok, mint p®ld§ul gy·gyszerek, diagnosztikai berendez®sek stb., egyszerŤen az®rt, mert a tºbb sz§z 

vagy tºbb ezer ¼j gy·gyszer ®s orvosi eszkºz kºz¿l neh®z lett volna a legfontosabbakat kiv§lasztani. 

A technikai halad§ssal ®s az innov§ci·val foglalkoz· irodalom ¼j term®keket ®s ¼j technol·gi§kat k¿lºnbºztet 

meg. Ennek a k®t kateg·ri§nak a megjelen®se gyakran ºsszef¿gg. P®ld§ul a f®nym§sol·g®p ¼j term®k, ®s egyben 

a nyomtat§s ¼j technol·gi§j§nak megjelen®s®t is jelºli. Az 1. t§bl§zat ¼j term®keket sorol fel, mert ¼gy ®rezte 

Kornai, hogy a mindennapi ®letben ezek szembetŤnŖbbek (Kornai 2010). 

3. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (Sz§m²t§stechnika, inform§ci·, kommunik§ci·) 
 

Nyomtatott §ramkºr 1961 Egyes¿lt Ćllamok Fairchild 

Tone ¿zemm·d¼ telefon 1963 Egyes¿lt Ćllamok AT&T  

Fax 1966 Egyes¿lt Ćllamok Xerox 

Optikai k§bel 1970 Egyes¿lt Ćllamok Corning 

Elektromos zsebsz§mol·g®p 1971 Egyes¿lt Ćllamok Bowmar 

SzºvegszerkesztŖ program 1972 Egyes¿lt Ćllamok Wang 

Mikroprocesszor 1974 Egyes¿lt Ćllamok Intel 

L®zernyomtat· 1976 Egyes¿lt Ćllamok IBM  

Modem 1978 Egyes¿lt Ćllamok Hayes 

MS-DOS oper§ci·s rendszer 1980 Egyes¿lt Ćllamok Microsoft 

Merevlemez meghajt· 1980 Egyes¿lt Ćllamok Hard disk drive 
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Grafikus felhaszn§l·i fel¿let 1981 Egyes¿lt Ćllamok Xerox 

Laptop 1981 Egyes¿lt Ćllamok Epson 

£rintŖk®pernyŖ 1983 Egyes¿lt Ćllamok Hewlett-Packard 

Mobiltelefon 1983 Egyes¿lt Ćllamok Motorola 

Eg®r 1984 Egyes¿lt Ćllamok Apple 

Internetes keresŖoldal 1994 Egyes¿lt Ćllamok WebCrawler 

Pendrive 2000 Egyes¿lt Ćllamok IBM  

Skype 2003 £sztorsz§g Skype 

YouTube videomegoszt· 2005 Egyes¿lt Ćllamok YouTube 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

4. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (H§ztart§s, ®tkez®s, ºltºzkºd®s) 
 

Teafilter 1920 Egyes¿lt Ćllamok Joseph Krieger 

Elektromos k®zi hajsz§r²t· 1920 Egyes¿lt Ćllamok Hamilton Beach 

Tipli  1920 Egyes¿lt Kir§lys§g Rawlplug Co. 

Centrifuga 1924 Egyes¿lt Ćllamok Savage 

Automata keny®rpir²t· 1925 Egyes¿lt Ćllamok Waters Genter Co. 

GŖzºlŖs vasal· 1926 Egyes¿lt Ćllamok Eldec 

Elektromos hŤtŖszekr®ny 1927 Egyes¿lt Ćllamok General Electric 

L®gkondicion§l· 1928 Egyes¿lt Ćllamok Carrier Engineering Co. 

Neonvil§g²t§s 1938 Egyes¿lt Ćllamok General Electric 

Neszk§v® 1938 Sv§jc Nestl® 

Elektromos ruhasz§r²t· g®p 1938 Egyes¿lt Ćllamok Hamilton Manufacturing 

Nejlon 1939 Egyes¿lt Ćllamok DuPont 

Eszpressz·g®p 1946 Olaszorsz§g Gaggia 

Mikrohull§m¼ s¿tŖ 1947 Egyes¿lt Ćllamok Raytheon 

Aut·s gyors®tterem 1948 Egyes¿lt Ćllamok In-n-Out Burger 

Ćtl§tsz· ºntapad· f·lia (Saran) 1949 Egyes¿lt Ćllamok Dow Chemical 
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Poli®szter 1953 Egyes¿lt Ćllamok DuPont 

Teflon ed®nybevonat 1956 Franciaorsz§g Tefal 

T®pŖz§r 1957 Egyes¿lt Ćllamok Velcro 

Fut·cipŖ 1958 Egyes¿lt Kir§lys§g Reebok 

Halog®n l§mpa 1959 Egyes¿lt Ćllamok General Electric 

Konyhai robotg®p (tºbbfunkci·s) 1960 Egyes¿lt Ćllamok Roboot-Coupe 

Tetra Pak 1961 Sv®dorsz§g Tetra Pak 

F®mdoboz italok t§rol§s§ra 1963 Egyes¿lt Ćllamok Pittsburgh Brewing Co. 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

5. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (Eg®szs®g, sz®ps®g§pol§s) 
 

Sebtapasz 1921 Egyes¿lt Ćllamok Johnson & Johnson 

Pap²r zsebkendŖ 1924 Egyes¿lt Ćllamok Kimberley-Clark 

Konyhai pap²rtºrlŖ 1931 Egyes¿lt Ćllamok Scott Paper Co. 

Villanyborotva 1931 Egyes¿lt Ćllamok Schick 

Aeroszolos palack 1947 Egyes¿lt Ćllamok Airosol Co. 

Eldobhat· pelenka 1949 Egyes¿lt Ćllamok Johnson & Johnson 

Tranzisztoros hall·k®sz¿l®k 1952 Egyes¿lt Ćllamok Sonotone 

Goly·s dezodor 1955 Egyes¿lt Ćllamok Mum 

Eldobhat· borotva 1975 Egyes¿lt Ćllamok BIC 

Foly®kony mos·szer 1982 Egyes¿lt Ćllamok Procter & Gamble 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

6. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (Iroda) 
 

Cellux 1930 Egyes¿lt Ćllamok 3M 

Goly·stoll 1943 Argent²na Biro Pens 

Hibajav²t· folyad®k 1951 Egyes¿lt Ćllamok Mistake Out 

F®nym§sol· 1959 Egyes¿lt Ćllamok Haloid Xerox 
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ĂPost-itò ºntapad·s jelºlŖc®dula 1980 Egyes¿lt Ćllamok 3M 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

7. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (Kºzleked®s) 
 

Mozg·l®pcsŖ 1921 Egyes¿lt Ćllamok Otis 

Parkol··ra 1935 Egyes¿lt Kir§lys§g Dual Parking Meter 

Robog· 1946 Olaszorsz§g Piaggio 

Lºkhajt§sos utassz§ll²t· rep¿lŖg®p 1952 Egyes¿lt Ćllamok Comet 

Fekete doboz (rep¿lŖg®pekn®l) 1958 Egyes¿lt Kir§lys§g S.Davall & Son 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

8. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (SzabadidŖ) 
 

Aut·smozi 1933 Egyes¿lt Ćllamok Hollingshead 

Polaroid f®nyk®pezŖg®p 1948 Egyes¿lt Ćllamok Polaroid 

Walkman 1949 Jap§n Sony 

Tv-t§vir§ny²t· 1956 Egyes¿lt Ćllamok Zenith 

MŤanyag ®p²tŖj§t®k 1958 D§nia Lego 

Barbie baba 1959 Egyes¿lt Ćllamok Mattel 

Kvarc kar·ra 1969 Jap§n Seiko 

Videomagn· (VCR) 1971 Hollandia Philips 

Rubik-kocka 1980 Egyes¿lt Ćllamok Ideal Toys 

Cd-lemez 1982 Hollandia, Jap§n Sony, Philips 

Hordozhat· videoj§t®k 1989 Jap§n Nintendo 

Digit§lis f®nyk®pezŖg®p 1991 Egyes¿lt Ćllamok Kodak 

Internetes kºnyvkereskedelem 1995 Egyes¿lt Ćllamok Amazon 

Dvd 1996 Jap§n Philips, Sony, Toshiba 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

9. t§bl§zat: Forradalmi innov§ci·k (Kereskedelem, bank¿gyek) 
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£lelmiszer-§ruh§z (szupermarket) 1930 Egyes¿lt Ćllamok King Kullen 

Bev§s§rl·kocsi 1937 Egyes¿lt Ćllamok Humpty Dumpty S.market 

Bev§s§rl·kºzpont 1950 Egyes¿lt Ćllamok Northgate Mall 

Terhel®si bankk§rtya 1950 Egyes¿lt Ćllamok Diners Club 

Hitelk§rtya 1958 Egyes¿lt Ćllamok Bank of America 

P®nzautomata (atm) 1967 Egyes¿lt Kir§lys§g Barclays Bank 

Gyorsposta 1973 Egyes¿lt Ćllamok Federal Express 

Vonalk·d 1974 Egyes¿lt Ćllamok IBM  

Elektronikus kereskedelem 1998 Egyes¿lt Ćllamok eBay 

(Forr§s: Kornai, 2010) 

3.4. K®rd®sek 

1. Hat§rozza meg az innov§ci· fogalm§t! 

2. Hogyan oszt§lyozhatjuk az innov§ci·kat? 

3. V§lasszon egyet a forradalmi innov§ci·k kºz¿l ®s dolgozza fel megsz¿let®s®nek ®s elterjed®s®nek 

kºr¿lm®nyeit! 

4. 3. lecke: Az innov§ci·k jellemzŖi (az innov§ci·k 
idŖbeli ®s t®rbeli terjed®se. Az innov§ci·k ter¿leti 
terjeszt®s®nek eszkºzei) 

4.1. C®lkitŤz®s 

Elm®let jellegŤ fejezet¿nkben az innov§ci·kat jellemezz¿k. Az innov§ci·k terjed®se t®rben ®s idŖben is 

egyenetlen, azt sz§mos t®nyezŖ befoly§solja, ezeknek elemz®s®re tºreksz¿nk. Az ¼jdons§gok adapt§l§sa ®s 

elterjed®se fontos vizsg§lati t®nyezŖ, ugyanis nagym®rt®kben befoly§solja az egyes piaci szereplŖk 

teljes²tm®ny®t, lehetŖs®geit, versenyk®pess®g®t. 

4.2. Tartalom 

Az innov§ci·k tulajdons§gai, c®ljai, kudarcai 

Az innov§ci·s l§nc 

Az innov§ci·k idŖbeli ®s t®rbeli terjed®se, 

Az innov§ci·k terjeszt®se 

4.3. A tananyag kifejt®se 

4.3.1. Az innov§ci·k tulajdons§gai, c®ljai, kudarcai 
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Chik§n (2008) szerint az innov§ci· alapvetŖ tulajdons§gai: a fogyaszt·orient§lts§g, ¼jdons§g ®s bizonytalans§g. 

A fogyaszt· szemszºg®bŖl az ¼jdons§g®rt®k az ¼j megold§snak a fogyaszt· §ltal elismert ¼j tulajdons§gainak az 

ºsszess®ge. Az Oslo K®zikºnyv (OECD-Eurostat, 2005) hangs¼lyozza, hogy a term®k, a folyamat, a 

marketingm·dszer vagy szervezeti megold§s a v§llalat sz§m§ra vagy ¼jnak, vagy jelentŖsen tov§bbfejlesztettnek 

kell lenni. A k®zikºnyv szerint teh§t az innov§ci· kºr®be nem csak a vil§gon elŖszºr bevezetett ¼jdons§gok 

tartoznak, hanem azok is, amelyek csup§n a v§llalat sz§m§ra ¼jak (azaz m§s v§llalkoz§s m§r kor§bban 

bevezette). 

Az Oslo k®zikºnyv az innov§ci· m§sik fontos jellemzŖjek®nt hat§rozza meg az implement§ci·t. Ez azt jelenti, 

hogy az ¼j term®k akkor sz§m²t innov§ci·nak, ha azt a piacra bevezett®k. Az ¼j technol·gia, marketing m·dszer, 

szervezeti megold§s akkor sz§m²t innov§ci·nak, ha azt a v§llalat bevezeti ¿zletvitel®be. Ez a felt®tel k®t okb·l is 

fontos. Egyr®szt l§that·, hogy megjelenik benne a schumpeteri elgondol§s, miszerint az innov§ci·s tºrekv®sek 

hordoz·ja a v§llalkoz§s (innov§tor) ®s nem a feltal§l· vagy az eszkºz tulajdonosa. 

Az innov§ci·k tulajdons§gait a Kozma G§bor §ltal szerkesztett 10. t§bl§zatban is tanulm§nyozhatjuk. 

10. t§bl§zat: Az innov§ci·k tulajdons§gai 
 

I. Relat²v elŖny 

1. gazdas§gi elŖny 

2. t§rsadalmi elŖny 

3. preventiv innov§ci· 

II. Kompatibilit§s 

1. t§rsadalmi-gazdas§gi ®rt®kek ®s hiedelmek 

2. kor§bban kialak²tott elk®pzel®sek, tapasztalatok 

3. a fogyaszt·k ig®nye az innov§ci·ra 

4. az innov§ci· neve 

III. Komplexit§s 

IV. L§that·s§g 

V. Kipr·b§lhat·s§g 

(Forr§s: Kozma 2013) 

Az innovat²v c®g c®lkitŤz®sei v®gsŖ soron nem k¿lºnbºznek a nem innovat²v c®gek®tŖl. ĉgy az innov§ci· v®gsŖ 

soron egy eszkºz, amelynek r®v®n a nyeres®get ®s a v§llalat ®rt®k®t nºveli. Davila ®s szerzŖt§rsai szerint (2006) 

a v§llalatok nem csup§n kºlts®gcsºkkent®s ®s a v§llalati folyamatok ¼jraszab§lyoz§sa r®v®n nºvekedhetnek, ®s 

az innov§ci· a magas nºveked®s legfontosabb eszkºze. 

Az innov§ci·t gyakran ºsszef¿gg®sbe hozz§k a versenyk®pess®ggel is. Porter (1993) az innov§ci·t olyan kis 

fejleszt®si l®p®sek sorozat§nak tekinti, amely lehetŖs®get ny¼jt a versenyelŖny folyamatos fenntart§s§ra. Az 

innovat²v v§llalatok §rbev®tel¿k jelent®s r®sz®t innov§ci·s c®lokra, K+F-re ¼j term®k kifejleszt®s®re, a 

technol·gia meg¼j²t§s§ra, piaci bŖv¿l®sre vagy szervezeti meg¼j²t§sra ford²tj§k. Az innov§ci·s p®nzek az 

§rbev®tel 0,5%-t·l ï ami roppant alacsony ï ak§r az §rbev®tel tºbb mint 20%-ig terjedhet. A leginnovat²vabb 

gazdas§gok eset®ben az §tlagos innov§ci·s kiad§s az §rbev®tel mintegy 4%-ra r¼g. Term®szetesen ezek a 

kiad§sok magukba foglalj§k a kapcsol·d· marketing, design, inform§ci·s technol·giai, k®pz®si ®s gy§rt§si 

meg¼j²t§si kºlts®geket is. A kiad§sok igen elt®rŖek lehetnek ipar§gi, m®ret ®s a piaci poz²ci· f¿ggv®ny®ben is. 
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A leggyakoribb innov§ci·s c®lokat az al§bbiakban soroljuk fel: 

1. MinŖs®gjav²t§s 

2. Đj piacok felt§r§sa 

3. A term®kv§laszt®k bŖv²t®se 

4. B®rjellegŤ kiad§sok csºkkent®se 

5. Termel®si folyamatok jav²t§sa 

6. Anyagsz¿ks®glet csºkkent®se 

7. Kºrnyezetszennyez®s csºkkent®se 

8. A jelenlegi term®k/szolg§ltat§s lecser®l®se 

9. Energiafogyaszt§s csºkkent®se 

10. V§ltoz· szab§lyoz·khoz tºrt®nŖ alkalmazkod§s 

Az innov§ci·s kudarcok ®s okai: 

Az innov§ci· c®ljainak megval·s²t§sa azonban nem kºnnyŤ, mivel a tapasztalatok szerint a legtºbb innov§ci· 

sikertelen lesz. K¿lºnbºzŖ kutat§sok elt®rŖ adatokat hoznak az innov§ci· siker®rŖl. Philip Kotler (1998) 

marketing guru szerint az innov§ci·s fejleszt®sek sikerar§nya mindºssze 10%. 3000 ¼j term®k-ºtletbŖl n®gy 

lesz, amelyiket bevezetnek a piacra, ®s ezek kºz¿l is csup§n egy lesz sikeres. A sikertelens®g elker¿lhetetlen 

velej§r·ja az innov§ci·nak, ²gy a sikerhez kock§zatv§llal§s elengedhetetlen. Ilyen magas sikertelens®g ellen®re 

felmer¿l az a k®rd®s, hogy mi®rt is innov§ljanak a c®gek? A v§lasz egyszerŤ, ha nincs innov§ci·, akkor 100% a 

buk§s val·sz²nŤs®ge. 

FŖleg a nagyobb v§llalatokra jellemzŖ, hogy potenc§lisan j· projekteket sem val·s²tanak meg valamilyen 

megfontol§sb·l. A b¿rokr§cia, a kºz®pszintŤ menedzsment elsŖsorban a stabilit§sban ®s a v§ltozatlans§gban 

®rdekelt, emiatt hajlamosak kºlts®gvet®si okokb·l, vagy a v§llalati c®lokkal nem egyeztethetŖ okok miatt 

elfektetni az ¼j ºtleteket. A nyitott szervezetek a lehetŖs®gek korai ®rt®kel®s®vel, a probl®m§k kºzºs 

t§rgyal§s§val ®s a kudarcokb·l tºrt®nŖ tanul§ssal pr·b§lnak meg jav²tani az alacsony sanszokon. 

A kudarcok sokszor nem belsŖ, hanem k¿lsŖ okokra vezethetŖk vissza, de a belsŖ okok kºzºtt tal§lhatjuk a 

szervezeti kult¼r§t is. O'Sullivan (2002) az innov§ci· sikertelens®g®nek belsŖ okai kºz¿l a kºvetkezŖket 

azonos²totta: 

1. Gyenge vezet®s 

2. Gyenge szervez®s 

3. Gyenge kommunik§ci· 

4. Gyenge k®pess®gek 

5. Gyenge tud§s menedzsment 

Az innov§ci·s folyamat sor§n is sz§mos kudarct®nyezŖvel kell szemben®zni. Ilyenek lehetnek az al§bbiak: 

1. Nem tiszt§zott c®lok ï a projekt r®sztvevŖi kºz¿l nem mindenki van tiszt§ban a c®lokkal 

2. Az akci·k gyenge ºsszehangol§sa, ami menedzsment ºsszehangol§si probl®m§kra utalhat 

3. Gyenge team munka ï a teamben dolgoz·k magatart§sa nem megfelelŖ, a felelŖss®gek ®s a dºnt®si jogkºrºk 

esetleg nem tiszt§zottak 

4. Az eredm®nyek nyomon kºvet®s®nek hi§nyoss§gai 
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5. Gyenge kommunik§ci· ®s inform§ci·szerz®s (Baranya Megyei V§llalkoz·i Kºzpont, 2007) 

4.3.2. Az innov§ci·s l§nc 

A t®rbeli diff¼zi· ®s az innov§ci· fogalma szinte sz®tv§laszthatatlanul kapcsol·dik ºssze. Ebben a kapcsolatban 

az innov§ci· nagyon §ltal§nos ®rtelemben jelent ¼jdons§got, s egy§ltal§n nem szŤk¿l le puszt§n a mŤszaki, 

technikai szf®r§ra. Innov§ci·k®nt szerepelhet ²gy a terjed®skutat§sban b§rmilyen anyagi term®k vagy ak§r 

valamilyen eszmei ¼jdons§g, t§rsadalmi int®zm®ny, szervezeti forma, megold§s is. Az innov§ci·nak ez a t§g 

®rtelmez®se ma §ltal§nosan elfogadott. ZavartkeltŖ hibaforr§st jelent ugyanakkor az, hogy az innov§ci· fogalma 

egy olyan ºsszetett folyamatsorra tevŖdik §t, amelyben - k¿lºnºsk®pp a t®rbeli jegyek szempontj§b·l - nagyon 

elt®rŖ jellegŤ ®s minŖs®gŤ elemek tal§lhat·k. Ez a folyamatsor az ¼n. innov§ci·s l§nc, amelynek n®gy 

jellegzetes eleme van, s ezek elv§laszthatatlanok egym§st·l: invenci· (ºtlet), innov§ci· (piack®pes term®k, stb.), 

diff¼zi· (terjed®s, terjeszt®s), adapt§ci· (alkalmaz§s, haszn§lat). Innov§ci· nincs invenci· n®lk¿l, de nem v§lik 

val·s§gos innov§ci·v§ az elterjed®s, az ®rtŖ alkalmaz§s, az adapt§ci· n®lk¿l. 

Å Az invenci· jellegzetesen szem®ly, szubjektumf¿ggŖ s ez®rt megjelen®se, felbukkan§sa a t®rben nagyon 
v®letlenszerŤ lehet. Ez a l§ncszem a nagy ºtletek, felfedez®sek felbukkan§si pontjai, a h²res emberek 

sz¿let®si, sz§rmaz§si helyeinek vizsg§lat§val, az ¼n. tehets®gt®rk®pek felrajzol§s§val vizsg§lhat·. Nemzetkºzi 

ºsszevet®sben is gyakoriak, de egyben metodikailag kock§zatosak is az ilyen vizsg§latok, hisz a 

òtehets®gsŤrŤs®getò sz§mos t§rsadalmi-kultur§lis t®nyezŖ is m·dos²thatja. Ezek kºz® tartozik a nyelv, 

amelyben a nagy vil§gnyelveken alkot·k sokszoros elŖnyben vannak a kis nyelvekkel szemben. Ezt 

kiker¿lendŖ a nemzetkºzi ºsszehasonl²t· tehets®gvizsg§latokban szerencs®s a nyelvsemleges csoportok (pl. 

zen®szek) kiv§laszt§sa. 

Å Ahhoz, hogy az ºtletbŖl innov§ci· v§lj®k m§r j·l meghat§rozott, kedvezŖ t§rsadalmi felt®telek (pl. szervezeti 
h§tt®r, tŖke stb.) sz¿ks®geltetik, amely felt®telek a t®rben m§r j·val tagoltabban vannak jelen, jellemzŖen a 

nagyobb t§rsadalmi csom·pontokban, centrumokban. A kaliforniai Szil²cium-vºlgy nem is annyira a zsenik, 

mint ink§bb a tŖke helyi koncentr§ci·s z·n§ja. 

Å Az innov§ci· elterjed®s®ben, a diff¼zi·ban ¼j elemk®nt jelennek meg a terjed®si h§l·zatok, csatorn§k. 

Egyr®szt a term®krŖl h²rt ad· inform§ci·§raml§si rendszerek ®s mechanizmusok (a sz·besz®dtŖl a 

tºmegkommunik§ci·ig), m§sr®szt a terjed®st fizikailag hordoz· h§l·zatok, szervezetrendszerek a terjed®s 

hordoz·i. 

Å Amikor a "term®k" el®r a potenci§lis alkalmaz·hoz, akkor ¼jabb t®nyezŖ ker¿l elŖt®rbe, a befogad· 
adapt§ci·s k®szs®ge ®s k®pess®ge, ami jellegzetesen kult¼raf¿ggŖ felt®tel (Nemes Nagy, 1998). 

4.3.3. Az innov§ci·k t®rbeli terjed®se ®s a terjeszt®s eszkºzei 

Az idŖ- ®s t®rbeli terjed®s folyamat§t nagyon §ltal§nosan ®s viszonylag egyszerŤen a 4. §bra modellj®vel 

®rz®keltethetj¿k. A modell h§rom tengelye (v§ltoz·ja) az idŖ (t), a t§vols§g (d) ®s az elfogad·k, a vizsg§lt 

innov§ci·val m§r rendelkezŖk (P) tengelye. A modell kit¿ntetett pontja a terjed®s kiindul§si helye, az 

innov§ci·s centrum (O), amivel egybeesik a terjed®si folyamat idŖbeli kezdŖpontj§nak megfelelŖpont (O). Ez 

egyben azt is jelenti, hogy a modell leegyszerŤs²tŖ felt®tele az, hogy egyetlen terjed®si centrumot tartalmaz. 

A terjed®si gºrb®k matematikailag is meghat§rozhat·k, legtºbb esetben az ¼n. logisztikus f¿ggv®nnyel j·l 

le²rhat·k a terjed®si folyamatok: 

 

W(t): az adott innov§ci·val rendelkezŖk ar§nya, 

t: idŖ, 

c, a: konstansok 

e: a term®szetes logaritmus alapja (Nemes Nagy, 1998) 
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4. §bra:A t®rbeli termel®s modellje 

(Forr§s: Nemes Nagy 1998) 

Az innov§ci·kat a t§rsadalmi, gazdas§gi folyamatok t®r- idŖkapcsolata hat§rozza meg. Az innov§ci·k terjed®s®t 

teh§t vizsg§lhatjuk idŖben ®s t®rben. Az innov§ci·k terjed®s®nek idŖbelis®g®t az ¼n. term®k-®letciklus r®v®n 

lehet szeml®ltetni (5. §bra). 

 

5. §bra: A term®k-®letciklus egyes szakaszai 

(Forr§s: Koz§ri, 2009) 

1. A bevezet®s szakasz§ban a sikeres innov§ci· ®rdek®ben szoros a kapcsolat az ¼j²t·, a gy§rt· ®s az ¼j ir§nt 

®rdeklŖdŖ vevŖ kºzºtt. Az ®t®kes²t®s rendszerint alacsony szintŤ, az §rrugalmass§g el®gg® merev (hiszen az ¼j 

term®k m®g nem ismert a piacon), a term®k ºnkºlts®ge is magas. Ebben a szakaszban a jºvedelmezŖs®g ï a kis 

forgalom ®s a magas eloszt§si ®s prom·ci·s kºlts®gek miatt ï negat²v vagy legfeljebb enyh®n pozit²v. Az §rak 

ekkor m®g ink§bb magasak. 
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2. A nºveked®si f§zist a term®k forgalm§nak (lass¼ vagy gyors) nºveked®se jellemzi. Az ®rt®kes²t®si volumen 

felfut· jellegŤ, old·dik az §rrugalmass§g, megjelennek a korai ut§nz·k. Mivel ¼j versenyt§rsak l®pnek be, 

amelyek vonz·nak tal§lj§k a bŖv¿lŖ ®s jºvedelmezŖ piacot, az oligopol jellegŤv® alakul. A versenyt§rsak ¼j 

term®kjellemzŖket vezetnek be, tºbb eloszt§si csatorna jelenik meg, valamint egyre finomabb ®s elt®rŖ ig®nyŤ 

fogyaszt·i szegmensek keletkeznek. Az §rak a kor§bbi szinten maradnak, vagy enyh®n csºkkennek. Ezt a f§zist 

az exponenci§lisan nºvekedŖ bev®telek ®s a magas nyeres®g jellemzi. 

3. A piaci ®retts®g szakasz§ban megnŖ a term®k ir§nti kereslet, mikºzben egyre tel²tettebb piac alakul ki. E 

szakaszban a versenyt§rsak m§r nem tal§lnak jºvedelmezŖ ¼j szegmenseket, gyakran k®nyszer¿lnek 

§rengedm®nyre. Meggyors²tj§k a term®kjellemzŖk jav²t§s§t ®s bevezet®s®t (hat®konyabb K+F). Az ®rt®kes²t®s 

volumene el®ri a maximumot, itt a legjelentŖsebb az §rrugalmass§g. Az ºnkºlts®g a tºmegtermel®s 

kºvetkezt®ben el®ri a minimumot, de a legnagyobb nyeres®ghozam is a piaci ®retts®g szakasz§ban realiz§l·dik. 

Az ®rt®kes²t®sben a kºzvetlen elad·h§l·zat ki®p²t®se tºrt®nik meg. A term®kfejleszt®s kimondottan az ®letciklus 

meghosszabb²t§s§ra ir§nyul; ezt a c®lt r®szben term®k helyettes²t®ssel (¼j term®k kidolgoz§sa), r®szben pedig 

piacbŖv²t®ssel (¼j fogyaszt·k ®s fogyaszt§si m·dok megjelen®se) lehet el®rni. 

4. A hanyatl§s szakasz§ban a piaci r®szesed®s csºkken, visszaesik az ®rt®kes²t®s volumene. A hanyatl§s 

bekºvetkezhet gyorsan, vagy lassan, de a forgalom alacsony szinten ®vekre is stabiliz§l·dhat. A kereslet-

csºkken®s hat§s§ra a piacot kapacit§sfelesleg, nyomott §rak, ®s fokozatosan roml· jºvedelmezŖs®g jellemzi. 

Emelkedik az ºnkºlts®g, az ®retts®gi szakaszhoz m®retezett gy§rt·kapacit§s m§r nincs kihaszn§lva, a termel®s 

fokozatosan vesztes®gess® v§lik. A szerv²zszolg§ltat§sra ®s tartal®k alkatr®szek gy§rt§s§ra ker¿l a hangs¼ly, ®s a 

meglevŖ ®rt®kes²t®si csatorn§k kihaszn§l§sa aj§nlatos. A term®kpolitik§ban m§r a kifut§st kell megc®lozni, ®s az 

®retts®g szakasz§ban megind²tott ¼j term®kfejleszt®st c®lszerŤ tov§bb erŖs²teni. 

Az innov§ci·k t®rbeli terjed®s®ben Nikod®mus (1991) alapj§n szint®n n®gy jellegzetes szakasz k¿lºnbºztethetŖ 

meg: 

Å A kezdeti szakaszban az innov§ci· m®g csak a magter¿leten ®rezteti hat§s§t. Az elfogad§si szint alacsony, a 
magter¿lettŖl t§volabb nincs hat§sa a jelens®gnek 

Å A diff¼zi·s szakasz sor§n megkezdŖdik a t®nyleges terjed®si folyamat. A centrifug§lis erŖk a kiindul§si 

helytŖl t§volabb is ®letre h²vnak innov§ci·s centrumokat; m®rs®klŖdnek a ter¿leti k¿lºnbs®gek. 

Å A sŤrŤsºd®si szakaszban az innov§ci· t®rform§l· hat§s§ra az ¼jdons§g lassan a t®r valamennyi pontj§n jelen 

lesz. 

Å A tel²tetts®gi f§zisban az innov§ci· a t®r minden pontj§n ismert lesz, lassan meg§ll a t®rbeli diff¼zi·. 

1952-ben jelent meg Hªgerstrand ĂAz innov§ci·s hull§mok terjed®seò c²mŤ munk§ja, amely elsŖk®nt adott 

modellszerŤ magyar§zatot, az innov§ci·s kºzpontokb·l a befogad·, vagy akad§lyoz· ter¿letek fel® §raml· 

technikai, t§rsadalmi, int®zm®nyi innov§ci·k fºldrajzi elterjed®s®re. Hªgerstrand fontos felismer®se volt, hogy 

az ¼j²t§st alkalmaz·k innov§ci·s k®pess®ge elt®rŖ. Az innov§ci·-kibocs§t§s hely®tŖl t§volodva egyre csºkken a 

val·sz²nŤs®ge egy-egy inform§ci· megszerz®s®nek. Modellezve e jelens®get, arra az eredm®nyre jutott, hogy az 

¼jdons§gok diff¼zi·ja az alkalmaz·k sz§m§nak nºveked®s®vel egy logisztikus gºrbe (¼n. elfogad§si gºrbe) 

alapj§n ²rhat· le, ®s a norm§l eloszl§st kºveti (6. §bra) (Koz§ri, 2009). 
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6. §bra: Az ¼j²t§sok elterjed®s®nek idŖbeli lefut§sa 

(Forr§s: Koz§ri, 2009) 

Az innov§ci· terjed®se lehet: 

1. Expanzi·s (j§rv§nyszerŤ) terjed®s ï szomsz®ds§gi hat§sok alapj§n. 

Szem®lyes kapcsolatok ¼tj§n terjed az innov§ci·, a terjedŖ jegyet az egym§shoz kºzeli elemek kºzvetlen vagy 

kºzvetett ®rintkez®ssel adj§k §t egym§snak. 

Å t1 idŖpontig: centrum kºr¿l kºrkºrºsen 

Å t2 idŖpontig: kiterjed®s 

Å t3 idŖpontban: lecseng®s 

Kºzvetett ®rintkez®ssel megval·sul· t§rsadalmi terjed®si folyamat tulajdonk®pp kettŖs, mivel az innov§ci·nak 

saj§tos "hordoz·ja" van: az inform§ci·. MielŖtt valamely innov§ci·t birtokba vesz valamely egy®n vagy 

t§rsadalmi csoport, azt megelŖzi az innov§ci·val kapcsolatos inform§ci· (h²r) terjed®se, s csak ezt kºveti a 

t®nyleges birtokbav®tel, ha annak felt®telei egy®bk®nt adottak. E kettŖs karakter felismer®s®n nyugszik a rekl§m, 

a marketing. 

A j§rv§nyszerŤ terjed®s m®g egyfajta §tmeneti t²pusnak tekinthetŖ a term®szeti ®s t§rsadalmi terjed®si 

folyamatok kºzºtt 

2. Hierarchikus terjed®s 

M§r egy®rtelmŤen a t§rsadalmi rendszerek saj§tja. Ide olyan folyamatok tartoznak, ahol a kiindul·pont (az 

innov§ci· centrum) §ltal§ban egy-egy nagyobb kºzpont, nagyv§ros, s a folyamat jellemzŖen a 

telep¿l®shierarchia l®pcsŖin halad lefel®. A l®nyeget tekintve azonban itt is szomsz®ds§gi terjed®srŖl van sz·, 

csak ®pp nem a fºldrajzi, hanem a belsŖ t§rsadalmi t®rben, ahol a telep¿l®soszt§lyok abban az ®rtelemben 

egym§s mellett, egym§s kºzel®ben tal§lhat·k, hogy az ¼jdons§gok fogad§s§ra alkalmas ®s k®pes t§rsadalmi 

csoportok s¼lya, ar§nya a hierarchiaszintek szerint v§ltozik. A m§r eml²tett kºzs®gi funkci·csºkken®si 

folyamatban is kimutathat· volt egy hierarchiz§lts§g: a folyamat alulr·l, a legkisebb falvakt·l indult s haladt 

felfel® - az iskolakºrzetes²t®sek eset®ben az ezerfŖs l®leksz§m¼ kºzs®gcsoportot is t¼ll®pve §llapodott csak meg. 

A terjed®si folyamatok jellemzŖen a szomsz®ds§gi ®s a hierarchikus t²pus kombin§ci·j§ban val·sulnak meg 

(Nemes Nagy, 1998). 
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3. Relok§ci·s (§thelyezŖd®ses) terjed®s 

Az innov§ci·-hordoz· szem®lyek, inform§ci·k t®rben elk¿lºn¿lnek egym§st·l. 

Å t1 idŖpontban az elsŖ helyen 

Å t2 idŖpontban a m§sodik helyen 

Å t3 idŖpontban egy harmadik helyen bukkannak fel, m§s-m§s, csºkkenŖ intenzit§ssal. 

(Pl. USA fekete lakoss§ga, iparszerŤ kukoricatermeszt®s, stb.) 

4. Kombin§ci·s terjed®s 

Az expanzi·s ®s a kombin§ci·s terjed®s egybefon·d§sa. A terjed®si ter¿letek elcs¼sznak egym§son. 

Å t1 z·na a magter¿let, ami ®rintkezik 

Å t2 m®rs®keltebb z·n§val, ami a 

Å t3 szint®n csºkkentebb terjed®st mutat·val. 

Az ¼jdons§gok lopakodva, egym§sra ®p¿lve terjednek tov§bb. (Pl. k¿lfºldi befektet®sek magyarorsz§gi 

diff¼zi·ja.) GyŖr-Budapest tengely, Budapest, majd a fŖ kºzleked®si utak ment®n ®s v®g¿l region§lis 

kºzpontokban telepedtek meg. 

Az innov§ci· t®rbeli terjed®s®nek m§sik dimenzi·ja, hogy az hogyan kºveti a telep¿l®sh§l·zat hierarchi§j§t. Az 

innov§ci· a centrum funkci·kkal rendelkezŖ helyen jelenik meg, ahonnan a hierarchi§ban alacsonyabb szinten 

l®vŖ telep¿l®s fel® terjed. (Christalleri n®gyl®pcsŖs hierarchiamodell)(www.nyme.hu). 

A terjed®si folyamatok tanulm§nyoz§sa nyom§n tiszt§bban l§that· az innov§ci· orient§lt ter¿letfejleszt®si 

politika n®h§ny alternat²v ir§nya. Teljesen vil§gosan kitŤnik e modellekbŖl, hogy - az innov§ci·k gyorsabb 

t®rbeli terjed®s®t elŖseg²tendŖ- tºbb karakterisztikus fejleszt®si ir§ny megfogalmaz·dhat: 

Å Az egyik ir§ny a terjed®st t®rben jobban ter²tett helyi innov§ci·s kºzpontok megteremt®s®vel k²v§nja 
gyors²tani. Đj innov§ci·s magok elhelyez®se az elmaradott, probl®m§kkal k¿szkºdŖ kºrzetekben elvileg 

val·ban dinamiz§l· faktor. Az azonban, hogy val·ban eredm®nyre vezessen, m§r sz§mos egy®b t®nyezŖtŖl 

f¿gg. 

Å A m§sik karakterisztikus fejleszt®si ir§ny a spont§nul kialakul·, szinte minden esetben a gazdas§gi 

magter¿letekhez, kiemelkedŖ centrumokhoz kºtŖdŖ innov§ci·s centrumok ®s ezek potenci§lis vonz§ster¿lete, 

perif®ri§ja kºzºtti kapcsolatok (kommunik§ci·, kºzleked®s stb.) fejleszt®s®n kereszt¿l k²v§nja gyors²tani a 

terjed®st. 

Å K¿lºn§ll· fejleszt®si ir§nynak tekinthetŖ az a koncepci·, amely az innov§ci·-terjed®s felgyors²t§s§t nem a 

"t§vols§gi s¼rl·d§s" csºkkent®s®vel, hanem az adapt§ci·s k®pess®g nºvel®s®n kereszt¿l k²v§nja 

megval·s²tani. Ennek p®ld§ja az, amikor az iskol§zotts§g, a mŤvelts®g ter¿leti fejleszt®s®n, nivell§l§s§n 

kereszt¿l a befogad·kat k²v§nj§k nyitottabb§ tenni (Nemes Nagy, 1998). 

4.3.4. Az innov§ci·k terjeszt®se 

Megfogalmazhat· n®h§ny §ltal§nos t®zis a t®rs®g- ®s telep¿l®sfejleszt®s, innov§ci· terjeszt®s strat®gi§j§nak 

kialak²t§s§hoz. 

Å Az "¼jdons§g" t®rbeli elterjed®s®nek hordoz·i ®s kataliz§torai az innov§ci·s szigetek ®s g·cpontok, amelynek 
alapvetŖ szerkezeti v§z§t a megl®vŖ v§rosh§l·zat k®pezheti. E v§rosh§l·zat egyes elemei elt®rŖ m®rt®kben 

k®pesek betºlteni ezt a k²v§natos szerepet, annak kºvetkezt®ben, hogy milyen m®lyebb trad²ci·kkal 

rendelkeznek, valamint az§ltal, hogy az elm¼lt ®vtizedekben milyen fejleszt®si, vagy visszafejleszt®si hat§sok 

®rt®k. (A magyar v§rosok kºzºtt feltŤnŖen sok a f®lbeszakadt fejlŖd®sŤ, vagy a v§rosfejlŖd®s®ben erŖltetett, 

²gy hi§nyos funkci·kkal rendelkezŖ v§ros.) 

Å A t®rs®gi innov§ci·s potenci§lt erŖs²tŖ beavatkoz§si strat®gia kulcseleme lehet, ha az a legfontosabb 
differencia specifika szerint elk¿lºn¿l. Ez pedig nem m§s, mint hogy elt®rŖ kezel®si m·d sz¿ks®ges a m§r ma 
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is j· innov§ci·s kºrnyezettel ®s potenci§llal rendelkezŖ v§rosok ®s a periferikus, t®rs®gszervezŖ funkci·jukat 

kev®ss® betºltŖ, fejlŖd®s¿kben megrekedt v§rosok kºzºtt. 

Az elsŖ esetben az §llami "beavatkoz§si" strat®gi§nak a "nem beavatkoz§sra" kell f·kusz§lnia. Ez azt jelenti, 

hogy minim§lisra kell szor²tani a kºzponti ir§ny²t§s¼ ®s finansz²roz§s¼ programokat, de sokkal nagyobb teret 

(tºbb helyi szinten k®pzŖdŖ forr§st ®s tºbb helyi feladatot) kell kapniuk a helyi szereplŖknek. A m§r kialakul· 

®s dinamikusan fejlŖdŖ v§rosok fejleszt®s®t saj§t maguk ®s a kºrnyezet¿k §ltal gener§lt szerves fejlŖd®snek kell 

felv§ltania. 

M§sodik esetben a helyi szinten k®pzŖdŖ forr§sok nem elegendŖek a helyi feladatok megold§s§ra. Az §llam 

direkt beavatkoz§s§ra ekkor van sz¿ks®g. Meghat§rozott v§ros- funkci·k ki®p²t®s®re p§ly§zati, de ak§r 

kºzvetlen eloszt§ssal is sz®toszthat· forr§sokat kell biztos²tani. 

A megfogalmazott alapelvek megval·s²t§s§nak tºbb neh®zs®ge van. Az egyik az, hogy a kialakult ®s igen lassan 

v§ltoz· redisztribut²v §llami ®s kincst§ri logika ott is igen kev®s p®nzt hagy a spont§n fejlŖd®s tervez®s®hez ®s 

megval·s²t§s§hoz, ahol ez lenne a hat®kony ®s j§rhat· fejleszt®si modell. (Ez a probl®ma egy®bk®nt m®g tov§bb 

fesz²ti az am¼gy is struktur§lis probl®m§kkal k¿szkºdŖ v§rosh§l·zatot. A nagyobb ®s mobiliz§lhat· saj§t 

vagyonnal rendelkezŖ v§rosok jobb helyzetbe ker¿lnek, ²gy kezdeti helyzet¿ket fenntartva megerŖs²tik a mai 

szerkezet jellegzetess®geit.) A m§sik, hogy a telep¿l®sek, v§rosok kºzºtt igen komoly ºn§ll·s§gi tºrekv®sek 

vannak, amelyek nem seg²tik az ºsszeszervezŖd®st, egy¿ttmŤkºd®st ®s a kapcsolatok fejleszt®s®t. A telep¿l®sek 

kºzºtti kapcsolatok sz®tszakad§s§t sokszor az elm¼lt ®vtizedek vagyoni ®s egy®b k®nyszerkapcsolatai, az 

ºnkorm§nyzati tºrv®nynek az ºn§ll· telep¿l®s (falu-v§ros) kialakul§s§t lehetŖv® tevŖ kih²v§sa is okozta (V§rnai, 

1999). 

4.4. K®rd®sek 

1. K®sz²tsen list§t az innov§ci·k fontos tulajdons§gaib·l! 

2. Milyen elemekbŖl ®p¿l fel az innov§ci·s l§nc? 

3. Hogyan terjedhetnek az innov§ci·k? 

5. 4. lecke: STRAT£GIAI TERVEZ£S (A region§lis 
innov§ci·s strat®gi§k kidolgoz§s§nak ®s 
®rt®kel®s®nek tapasztalatai) 

5.1. C®lkitŤz®s 

A projektmegval·s²t· szervezetek legfontosabb c®ljait ®s mŤkºd®si ter¿let¿ket jogszab§lyok rºgz²tik, 

ugyanakkor ezeknek a szervezeteknek is sz¿ks®g¿k van az elŖrel§t· tervez®sen alapul· ir§ny²t§s korszerŤ 

elemeire. A strat®giai c®lok a szervezetek t§rsadalmi, kºzºss®gi, kultur§lis, szoci§lis, gazd§lkod§si, p®nz¿gyi, 

kºrnyezetv®delmi ®s az erŖforr§sokra vonatkoz· c®lkitŤz®sei, amelyek hossz¼ t§v¼ megval·s²t§s§ra 

tºrekszenek. A strat®gia pedig az a m·d, ahogyan a szervezet ezekhez a c®lokhoz el akar jutni. Fejezet¿nk az 

ifj¼ geogr§fusoknak ny¼jt seg²ts®get ®s p®ld§kat a strat®giaalkot§shoz. 

5.2. Tartalom 

A strat®giai tervez®s menete 

A region§lis innov§ni·s strat®gi§k 

5.3. A tananyag kifejt®se 

5.3.1. A strat®giai tervez®s menete 

Haz§nkban a strat®giai tervez®s m·dszer®t az ¿zleti szektorb·l alak²totta ki ®s vette §t innen a nonprofit ®s 

§llami szektor. A tervez®s sz¿ks®gess®ge egyre ink§bb kikrist§lyosodik a magyar szervezetek kºr®ben is, hiszen 
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tev®kenys®g¿k sor§n hossz¼ t§von sz¿ks®g lesz strat®gi§ra ®s mŤkºd®s¿k alapja egy vil§gos jºvŖk®p ®s egy 

ahhoz kapcsol·d· terv lehet. 

A strat®giai terv meghat§roz§sa 

A strat®giai terv egy ²rott dokumentum, mely a szervezet hossz¼ t§v¼ (3-5 ®vre sz·l·) ir§nyvonal§t hat§rozza 

meg. A terv egy folyamat eredm®nye kell hogy legyen, ahol megv§laszol§sra ker¿lnek a kºvetkezŖ 

alapk®rd®sek: 

Å Mi®rt l®tezik a szervezet? 

Å Mit csin§l? 

Å Merre kell haladnia? 

Å Hogy fog odajutni ? 

A strat®giai terv fel®p²t®se 

Egy sikeres strat®giai terv tartalmazza: 

IV. A szervezet jºvŖk®p®t, k¿ldet®s®t ®s ®rt®krendj®t 

V. Egy helyzetfelm®r®st a kºrnyezetrŖl, az eddigi tapasztalatokr·l 

VI. Egy szervezetfelm®r®st, bele®rtve a szervezet erŖss®geinek, gyenges®geinek ®rt®kel®s®t, a szervezet 

l®tez®s®ben ®rdekeltek felm®r®s®t, stb. 

VII.  N®h§ny ®vre elŖre megfogalmazott c®lokat, feladalokat, azok idŖbeni lebont§s§t, megval·s²that·s§g§t 

VIII.  A munka ®rt®kel®s®nek m·dszer®t 

Az elk®sz¿lt ²rott strat®giai terv egy igen fontos dokumentum, a megsz¿let®s®hez vezetŖ ¼t, a folyamat 

majdnem, vagy m®g ink§bb ilyen fontos lehet. 

I.1. A J¥VŕK£P 

Minden szervezet jºvŖk®p®t hosszasan lehet ecsetelni, de ®rdemes egy mondatba ºsszefoglalni annak l®nyeg®t. 

Ezt a mondatot szok§s jºvŖk®p meghat§roz§snak, vagy v²zi·nak nevezni. A strat®giai tervez®s elsŖ l®p®se ennek 

a mondatnak a tiszt§z§sa. A szervezetek tºbbs®g®nek nem okoz gondot megfogalmazni azt a jºvŖk®pet le²r· egy 

mondatot, amiben mindenki egyet®rt, m²g m§soknak ez is gondot okozhat. 

Egy jºvŖk®p megfogalmaz§sra jellemzŖ, hogy: 

Å hossz¼ t§v¼ jºvŖbe mutat, 

Å nagyon rºvid, 

Å b§rki sz§m§ra ®rthetŖ, 

Å statikus §llapotot ²r le, 

Å tºbb szervezet is egyet®rthet vele. 

I.2. AZ £RT£KEK £S A SZERVEZETI KULTĐRA 

M§r a jºvŖk®p kifejezi a szervezet kºzponti ®rt®k®t. ¥n elgondolkodott m§r azon, hogy mit tart szervezete 

®rt®keinek ®s vajon m§sok hogyan l§tj§k ezt? V®giggondolta m§r mi tartja ºssze az ¥nºk szervezet®t? A 

szervezeti ®rt®keket ®rdemes ny²ltan megfogalmazni, le²rni, de hasznuk csak akkor van, ha az ®rintettek 

tiszteletben tartj§k azokat ®s a szerint viselkednek, dolgoznak nap mint nap. 

I.3. A K¦LDET£S 
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A k¿ldet®s megfogalmaz§sa hasonl·an fontos, mint a jºvŖk®p tiszt§z§sa. A k¿ldet®s k¿lºnbºzteti meg az adott 

szervezetet a tºbbi hasonl· jºvŖk®ppel dolgoz· szervezettŖl. Ahogy Mekk§ba is tºbb ¼t vezet, egy elk®pzelt 

jºvŖt is tºbbf®le m·don lehet el®rni. A k¿ldet®smondat jelzi, hogy melyik utat v§lasztotta az adott nonprofit 

szervezet a jºvŖ fel®. Ezt vil§gosan, a munkat§rsak egyet®rt®s®vel ®rdemes meghat§rozni, hisz ez seg²ti az 

egyet®rt®st, a kºzºs munk§t. 

A k¿ldet®s jellemzŖi: 

Å a kºvetkezŖ k®rd®sekre ad v§laszt: kik vagyunk, ki®rt/mi®rt dolgozunk (esetleg: hogyan dolgozunk ®s mely 
fºldrajzi ter¿leten fejtj¿k ki tev®kenys®g¿nk) 

Å a szervezet §tfog· c®lt magyar§zz§k meg, ºsszegzik 

Å a szervezet ®rt®krendj®t sugallj§k 

Å rºvidek (2-3 mondatosak) ®s dinamikusak 

Å csak egy szervezetre jellemzŖk 

Å a kºrnyezetre reag§lva sz¿letnek 

Å ¼jra®rt®kelŖdnek ®s idŖrŖl idŖre (ak§r ®vente, k®t®vente) m·dosulhatnak 

Å a c®lkºzºns®gre teszik a hangs¼lyt 

Å a kimenetre (outcome = a magyar nyelvben is egyre gyakrabban haszn§lt angol eredetŤ sz·, mely a hossz¼ 
t§v¼ eredm®nyeket, kimenetet jelenti) koncentr§lnak ®s nem az operat²v mŤkºd®sre vagy tev®kenys®gre 

II. HELYZETELEMZ£S 

Egy szervezet helyzet®t gyakran tºk®letesen le²rj§k a munkat§rsak, az ºnk®ntesek, a partnerek, az ir§ny²t· 

test¿let egy kºnnyed, term®szetes, inform§lis helyzetben, egy ital mellett folytatott besz®lget®s sor§n, vagy 

vacsora mellett, amikor szabadon elmondj§k az emberek v®lem®ny¿k. Ezeket a besz®lget®seket komolyan kell 

venni ®s ºsztºnzŖ hangulatukb·l mer²teni kell akkor is, amikor a strat®giai tervet k®sz²tj¿k. 

£rdemes v®giggondolni kik ®s mely int®zm®nyek azok, akiket ®rint a szervezet mŤkºd®se, kiket ®rdekel annak 

jelene ®s jºvŖje. Ezeknek az ®rintetteknek a szerepe nem lebecs¿lendŖ, hisz k¿lºnbºzŖ pozit²v vagy negat²v 

ind²ttat§sb·l kifoly·lag befoly§sol(hat)j§k a szervezet ®let®t. Az ®rdekeltek h§tter®t, motiv§ci·j§t vizsg§lva 

kider¿l, hogy mennyire ®p²thet r§juk, vel¿k a szervezet, ill. mennyire kell kritik§jukat, ellenszenv¿ket 

figyelembe venni, kiv®deni. £rdekeltek lehetnek pl. a szervezet munk§j§t ®lvezŖ t§mogatottak, ¿gyfelek, a 

bizotts§gi tagok, az ºnkorm§nyzat, a versengŖ szolg§ltat·k, a tºbbi nonprofit szervezet, a szervezet t§mogat·i, 

munkat§rsai, stb.. A lista term®szetesen minden szervezetn®l m§s, de fontos, hogy mindenki v®giggondolja, 

hogy kik ®s milyen m·don ®rdekeltek. 

III.1. SWOT ANALĉZIS 

A szervezet belsŖ ®s k¿lsŖ kºrnyezet®nek ®rt®kel®se n®lk¿l nem lehet tervezni. A SWOT anal²zis egy egyszerŤ 

m·dszer, mely ezt az ®rt®kelŖ vizsg§latot seg²ti. A SWOT n®gy angol sz· (Strengths=erŖss®gek, 

Weaknesses=gyenges®gek, Opportunities=lehetŖs®gek, Threats=vesz®lyek) kezdŖbetŤj®nek ºsszevon§s§b·l 

sz¿letett fogalom. A fogalom elsŖ k®t tagja a szervezet belsŖ kapacit§s§ra teszik a hangs¼lyt, m²g az utols· kettŖ 

a k¿lsŖ kºrnyezetben rejlŖ lehetŖs®geket ®s vesz®lyeket vizsg§lja. 

III.2. A Portfoli· anal²zis 

A belsŖ ®s k¿lsŖ kºrnyezet ®rt®kel®s®re alapozva szigor¼an fel¿l kell vizsg§lni azokat a programokat, amiket 

most v®gez a szervezet. A Portfoli· anal²zisnek nevezett m·dszer seg²ti a jelenlegi tev®kenys®gek megadott 

szempontb·l tºrt®nŖ m®rlegel®s®t. A fŖ szempont az az, hogy hogyan viszonyul a program a szervezet 

k¿ldet®s®hez ®s mennyire veszi figyelembe a kºrnyezeti adotts§gokat. 

IV. STRAT£GIAI C£LOK 

A szervezet k¿ldet®s®t meghat§rozva, ®rt®kelve a szervezetet ®s kºrnyezet®t, felvetŖdnek a strat®giai k®rd®sek, 

melyek megv§laszol§sa vagy csup§n eldºnt®se a strat®giai c®lok megfogalmaz§s§hoz vezet. Nincs j· vagy rossz 
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strat®giai c®l, hisz ami megfelel az egyik szervezetnek, a m§siknak teljesen idegen lehet, m®g akkor is ha 

k¿ldet®s¿k hasonl²t is egym§sra. 

A strat®giai c®lok egyediek minden szervezetre, hisz az adott szervezet ismeret®n, a lehets®ges alternat²v§k ®s a 

kºrnyezet ®rt®kel®s®t szem elŖtt tartva jelºlik ki a cselekv®si ¼tvonalat. A strat®giai c®lok ide§lis esetben: 

Å vil§gos ir§nyt mutatnak 

Å re§lisak 

Å a kimenetre koncentr§lnak. 

V. FELADATOK 

A strat®giai c®lok meghat§roz§sa ut§n el®g kºnnyŤ a feladatok megfogalmaz§sa. (Sajnos n®h§ny szervezet itt 

kezdi a tervez®st, az elŖzŖ l®p®seket kihagyva ®s ²gy projektrŖl projektre v§ndorol, mely zavarhoz, sŖt a 

szervezet megszŤn®s®hez is vezethet.) A feladatok ¼gy kell, hogy kapcsol·djanak a strat®giai c®lokhoz, mint a 

c®lok a k¿ldet®shez, a k¿ldet®s a jºvŖk®phez. Az elŖzŖ p®lda bizony²tja, hogy egy szervezetnek tºbb strat®giai 

c®lja is lehet. Az egyes strat®giai c®lokhoz is tºbb feladat kapcsol·dhat. Egy r®szletes ®ves feladattervben 

szokt§k le²rni a feladatokat. A j·l megfogalmazott feladatok jellemzŖi: 

Å konkr®tak 

Å re§lisak 

Å hat§ridŖsek 

Å helyt§ll·ak 

Å m®rhetŖk 

VI. £RT£KEL£S 

Ez k¿lºnºsen fontos akkor, ha a szervezet objekt²v szem®lyi ®rt®kel®st akar v®gezni. £rdemes az egyes 

feladatok, programok v®g®n ®s ®v v®g®n szem®lyi ®s programjellegŤ ®rt®kel®st tartani. Itt der¿l ki, hogy a 

szervezet az eltervezett m·don v®gzi-e feladat§t ®s programjain kereszt¿l mit ®r el, az eredm®nyek a k¿ldet®ssel 

szoros kapcsolatban §llnak-e. Legolcs·bban h§zon bel¿l, kºzºsen lehet az ®rt®kel®st elv®gezni, de az 

objektivit§s miatt gyakran k¿lsŖ semleges szak®rtŖt k®rnek fel erre a munk§ra (Tºrºk M. 1997) 

5.3.2. A region§lis innov§ci·s strat®gi§k (RIS) 

A region§lis innov§ci·s strat®gia kidolgoz§sa olyan folyamat, amely az ºsszes kutat§s- ®s technol·gia-

fejleszt®sben ®rdekelt szereplŖt (az ¿zleti ®s a korm§nyzati szf®ra k®pviselŖit, a technol·gia-transzfer 

int®zm®nyeket, innov§ci·s szolg§ltat§st ny¼jt· szervezeteket stb.) ºsszefogja, kºzºs gondolkod§sra, 

egy¿ttmŤkºd®sre ºsztºnzi. Az ®rdekeltek kºzºtt l®trejºvŖ p§rbesz®d, a mŤhelyvit§k, szakmai konzult§ci·k a 

r®gi·ban tal§lhat· v§llalkoz§sok ig®nyeinek, sz¿ks®gleteinek azonos²t§s§ra helyezik a hangs¼lyt. Arra keresik a 

v§laszt, hogyan tudn§nak jobban alkalmazkodni a v§llalkoz§sok a megv§ltozott felt®telekhez, illetve miben, 

mely konkr®t projektek ind²t§s§val lehetnek seg²ts®g¿kre az innov§ci· ºsztºnz®s®ben ®rdekelt szervezetek. 

Nagyon fontos szerepe van a strat®gia kidolgoz§s§nak folyamat§ban az egyet®rt®snek, valamint annak, hogy a 

strat®gia kialak²t§s§ban r®sztvevŖk konszenzusra jussanak a r®gi· innov§ci·s fejlŖd®s®nek keretprogramj§r·l 

(DŖry-Rechnitzer 2000). 

A region§lis innov§ci·s strat®gi§k c®lja, hogy figyelembe v®ve a r®gi· speci§lis adotts§gait ®s folyamatait, a 

r®gi· versenyk®pess®g®nek ®s innov§ci·s kapacit§s§nak nºveked®s®hez j§ruljanak hozz§. 

Az IRE (Innovating Regions in Europe) h§l·zat kidolgozott egy RIS/RITTS (regional innovation 

strategy/regional innovation and technology transfer strategy) m·dszertant, amely a gyakorlati tapasztalatok 

alapj§n alkalmas az eur·pai r®gi·k innov§ci·s, technol·gia-transzfer, vagy kutat§s-fejleszt®si strat®gi§inak 

kidolgoz§s§ra. 

0. l®pcsŖ: Projektdefini§l§s 
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A 0. l®p®s legfontosabb eredm®nye a strat®gia szereplŖi kºzºtti konszenzus kialak²t§sa. A konszenzus 

kialak²t§sa az®rt fontos, mert a r®gi· innov§ci·s strat®gi§j§nak priorit§sait, akci·it kºzºsen, a region§lis 

innov§ci·s rendszer szereplŖinek r®szv®tel®vel kell meghat§rozni. 

Az erŖss®gek, gyenges®gek, lehetŖs®gek ®s vesz®lyek elemz®se egy nagyon j·l alkalmazhat· dºnt®s-elŖk®sz²tŖ 

dokumentum, amelynek c®lja az, hogy t§rsadalmi-gazdas§gi kºrnyezetbe §gyazza az innov§ci·s strat®gi§t. 

Az innov§ci·val kapcsolatos elemz®snek ki kell terjednie legal§bb az innov§ci· keresleti ®s k²n§lati oldal§ra, 

ugyanakkor elŖnyt jelent, ha az innov§ci· finansz²roz§s§ra, a r®gi· tud§sb§zis§nak felt®rk®pez®s®re ®s a 

korm§nyzati K+F kiad§sok ar§ny§ra, hat®konys§g§ra is inform§ci·kat gyŤjt¿nk. 

A m·dszertani javaslat kit®r olyan Ăaranyszab§lyokraò is, amelyeket a strat®gi§val kapcsolatos projektszervezet 

ºsszet®tel®re, fel§ll²t§s§ra javasol. Az egyik legfontosabb, hogy a szervezetnek §tl§that·nak kell lennie, 

vil§gosan kell defini§lni benne a felelŖss®gi kºrºket, a szab§lyokat illetve a strat®gia c®ljait ®rthetŖen kell 

kommunik§lni a stakeholderek sz§m§ra. 

A f§zis legfontosabb c®lja, hogy a region§lis konszenzus kialakuljon az innov§ci·s strat®gi§t tekintve. Ehhez 

nemcsak az ®rdekeltek fel® tºrt®nŖ vil§gos kommunik§ci· sz¿ks®ges, hanem a t§rsadalom tudat§ba kell ®p²teni a 

region§lis innov§ci·s strat®gi§t, melynek fontos eszkºze a kommunik§ci·s strat®gia kialak²t§sa. A 

kommunik§ci·s strat®gia a kºvetkezŖ fŖbb elemekbŖl ®p¿l fel: 

Å c®lmeghat§roz§s; 

Å stakeholderek azonos²t§sa, szerep¿k felt§r§sa; 

Å a stakeholderek bevon§s§hoz sz¿ks®ges m·dszerek azonos²t§sa; 

Å a stakeholderek bevon§s§hoz sz¿ks®ges eszkºzºk pontos meghat§roz§sa; 

Å a fentiekhez sz¿ks®ges idŖkeret meghat§roz§sa. 

1. Elemz®si f§zis 

A RIS elk®sz²t®s®nek az elsŖ f§zis§nak a c®lja, hogy azonos²tsa azokat a kritikus ter¿leteket a r®gi· innov§ci·val 

kapcsolatos helyzete ®s a r®gi· gazdas§gi szereplŖinek innov§ci·s tev®kenys®ge kapcs§n, amelyeket jav²tani 

kell, ®s amelyekre vonatkoz·an akci·tervet kell k®sz²teni. E mellett a r®gi·t meg kell ismerni nemzetkºzi 

viszonylatban is, ez®rt fontos a r®gi· nemzetkºzi kºrnyezetben tºrt®nŖ elemz®se is. 

A strat®giaalkot§s elsŖ szakasza az inform§ci·szerz®s idŖszaka, amikor a r®gi· v§llalatainak ig®nyeit m®rj¿k fel, 

megismerj¿k a technol·giai fejlŖd®si ir§nyokat ®s az innov§ci· k²n§lati oldal§t. 

A r®gi· v§llalatainak ig®nyfelm®r®se (keresleti elemz®s): 

Ez a fajta ig®nyfelm®r®s seg²t abban, hogy meghat§rozzuk, milyen innov§ci·val kapcsolatos t§mogat§sra van 

sz¿ks®ge a r®gi· v§llalatainak. A m·dszertani javaslat elsŖsorban k®rdŖ²ves felm®r®st aj§nl a felm®r®s 

lefolytat§s§hoz. A felm®r®sbe a kkv-k mellett a nagyv§llalatokat is ®rdemes bevonni, ugyanis ezek a szervezetek 

is fontos innov§ci·s szereplŖi a t®rs®geknek, hiszen gyakran technol·gia-k²n§l·k®nt vannak jelen, illetve j· 

r§l§t§suk van a r®gi· ¿zleti ®let®re. 

A k²n§lati oldal felm®r®se: 

Annak ®rdek®ben, hogy teljes k®pet kaphassunk az innov§ci·s rendszerrŖl, a k²n§lati oldal (azaz az innov§ci·t 

t§mogat· int®zm®nyek, kutat·helyek, felsŖoktat§si int®zm®nyek, p®nz¿gyi int®zm®nyek, k®pz®si szervezetek) 

vizsg§lat§t is meg kell val·s²tani. A felm®r®s sor§n kategoriz§lni sz¿ks®ges az innov§ci·s tev®kenys®ggel 

foglalkoz· szervezeteket. Ennek ®rtelm®ben k®t csoportot tudunk megk¿lºnbºztetni: az egyik csoport azokat a 

szervezeteket foglalja mag§ba, amelyek technol·gi§kat §ll²tanak elŖ, ®s innov§ci·s kompetenci§kat ny¼jtanak 

(azaz a kutat·helyek, felsŖoktat§si int®zm®nyek), a m§sik csoport azokat a szervezeteket ºleli fel, amelyek a 

technol·gi§k ®s az innov§ci· elterjed®s®ben seg²tenek (azaz a technol·gia-transzfer kºzpontokat, tudom§nyos 

parkokat, region§lis fejleszt®si int®zm®nyeket, p®nz¿gyi szolg§ltat·kat, stb.). 

2. megval·s²t§s szakasza - Region§lis priorit§sok meghat§roz§sa 
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A projekt jelenlegi szakasz§ban rendelkez®s¿nkre §ll az ºsszes olyan h§tt®rinform§ci·, amely a strat®giai 

priorit§sok defini§l§s§hoz sz¿ks®ges. Az elŖzŖ szakasz komplex felm®r®sei ®s elemz®sei seg²tenek abban, hogy 

a megval·s²t§s szakasz§ban eredm®nyesen jºjjºn l®tre a region§lis innov§ci·s rendszer ®s kºrnyezet fejleszt®se. 

A jelenlegi szakasz c®lja, hogy megtervezze a region§lis innov§ci·s strat®gi§t, amely priorit§si javaslatokat is 

tartalmaz, tov§bb§ a c®lok megval·s²t§sa ®rdek®ben akci·tervet dolgozzon ki. 

Strat®giai keret ®s priorit§sok meghat§roz§sa: 

A helyzetelemz®sek alapj§n nyilv§nval·v§ v§lnak a r®gi· innov§ci·s rendszer®nek erŖss®gei, hi§nyoss§gai, 

ig®nyei, lehetŖs®gei. A strat®giai keret elk®sz²t®s®nek elsŖ l®p®se, ha meghat§rozzuk a r®gi· c®ljait, priorit§sait. 

A priorit§soknak a kºvetkezŖ tulajdons§gokkal kell rendelkezni¿k: 

Å vil§gosan ®rthetŖek legyenek minden c®lcsoport sz§m§ra; 

Å ink§bb csup§n n®h§ny priorit§st hat§rozzunk meg, mintsem egy sz®les, esetlegesen f·kusz§latlan 

Ăk²v§ns§glist§tò adjunk meg; 

Å a c®lok el®r®s®hez vezetŖ utat vil§gosan jelºlj¿k ki; 

Å r®gi·-specifikus priorit§sokat jelºlj¿nk ki; 

Å a c®lok legyenek ambici·zusak, de egyben re§lisak is; 

Akci·terv megalkot§sa, pilot projektek ind²t§s: 

Az akci·tervnek pontosan meg kell hat§roznia a priorit§sokat, a c®lcsoportokat, az akci·kat, a felelŖss®gi 

kºrºket ®s a megval·s²t§shoz sz¿ks®ges idŖhorizontokat ®s erŖforr§sokat. Az akci·terv konkretiz§lja azokat a 

sz¿ks®ges tev®kenys®geket, cselekv®si l®p®seket, amelyek a strat®gia c®ljainak megval·s²t§s§hoz j§rulnak 

hozz§. Az IRE h§l·zat szakemberei az akci·terv Ătesztel®s®reò olyan pilot projektek megval·s²t§s§t javasolj§k, 

amelyek ind²t§s§ra ugyan korl§tozott anyagi forr§sok §llnak rendelkez®sre, azonban eredm®nyess®g¿k m®gis 

jelentŖs. A pilot projektek fontoss§ga abban rejlik, hogy z§szl·shaj·k®nt a RIS eredm®nyess®g®t hirdetik, ®s a 

nagyobb volumenŤ projektek ®s programok elŖk®sz²tŖ-jellegŤ projektjei lehetnek. 

£rt®kel®si ®s monitoring m·dsznrek kidolgoz§sa: 

A strat®gia v®grehajt§s§nak eredm®nyess®g®t csakis ¼gy tudjuk megfelelŖen ellenŖrizni, ha m§r a megval·s²t§s 

kezdete elŖtt kialak²tjuk a monitoring rendszert. A rendszer seg²ts®get ny¼jt egyr®szt ahhoz, hogy a 

megval·s²t§s folyamat§ban nyilv§nval·v§ v§ljanak a sz¿ks®ges beavatkoz§si pontok, m§sr®szt pedig ahhoz, 

hogy sz§mba vegy¿k a v®grehajtott akci·k kºzvetlen ®s kºz®pt§v¼ hat§sait (D®l-Alfºldi Region§lis Innov§ci·s 

¦gynºks®g, 2011). 

5.4. K®rd®sek 

1. Hogyan ®p²t fel egy strat®giai tervet! 

2. Mik a region§lis innov§ci·s strat®gi§k fŖ elemei? 

6. 5. LECKE: INNOVĆCIčS TELJESĉTM£NYEK £S 
POLITIKĆK. A REGIONĆLIS INNOVĆCIč SZEREPE A 
TUDĆSALAPĐ GAZDASĆG KIALAKULĆSĆBAN 

6.1. C®lkitŤz®s 

Az Eur·pai Uni· mºgºtt 20 ®v uni·s szintŤ innov§ci·s politika, tov§bb§ figyelemre m®lt· eredm®nyek ®s 

kudarcok §llnak. Az eltelt idŖ alatt Eur·pa innov§ci·s teljes²tm®nye folyamatosan javult, azonban a gyorsan 

v§ltoz· vil§gban nem egyszerŤ a vet®lyt§rsakkal a l®p®st tartani. Ugyanezt elmondhatjuk Magyarorsz§g 

eset®ben is, amely nagy kih²v§sok elŖtt §ll az innov§ci·k tekintet®ben. Fejezet¿nkben az innov§ci·s 

teljes²tm®nyek ®s politik§k jelentŖs®geit, jellemzŖit mutatjuk be. 
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6.2. Tartalom 

Innov§ci·s teljes²tm®nyek az Eur·pai Uni·ban ®s Magyarorsz§gon 

Innov§ci·s politik§k az Eur·pai Uni·ban ®s Magyarorsz§gon 

A region§lis innov§ci· szerepe a tud§salap¼ gazdas§g kialak²t§s§ban 

6.3. A tananyag kifejt®se 

6.3.1. Innov§ci·s teljes²tm®nyek az Eur·pai Uni·ban ®s Magyarorsz§gon 

A gazdas§gi tev®kenys®gek soksz²nŤs®ge ®s ºsszetetts®ge kºvetkezt®ben a k¿lºnf®le innov§ci·s megold§sok 

tervez®se, a bekºvetkezett v§ltoz§sok nyomon kºvet®se csak megfelelŖ inform§ci·k ï a r§ford²t§sok, a 

teljes²tm®nyek ®s hat§smutat·k ï birtok§ban lehets®ges. Az innov§ci·s tev®kenys®g m®r®se a statisztik§ban m®g 

csak viszonylag rºvid m¼ltra tekint vissza. Az Eur·pai Uni· 2004. ®vben2 rendeletben szab§lyozta ®s a 

tagorsz§gok sz§m§ra kºtelezŖen elŖ²rta, hogy milyen gyakoris§ggal ®s m·dszerekkel m®rj®k fel az innov§ci·s 

teljes²tm®nyeket. 

Dºnt®s sz¿letett egy Eur·pai Innov§ci·s Eredm®nyt§bla (Scoreboard) megnevez®sŤ ®rt®kel®si rendszer 

kialak²t§s§r·l, amely 17 mutat·, majd ºt csoportban 26 innov§ci·s teljes²tm®ny felt®tel®t jelentŖ, illetve az 

innov§ci· eredm®nyess®g®t t¿krºzŖ mutat· alapj§n minŖs²ti az eur·pai gazdas§g ®s a tagorsz§gok erŖss®geit ®s 

gyenges®geit, illetve a tagorsz§gok Ăbe§ll§si szintjeinekò ºsszevet®s®t az USA, valamint Jap§n gazdas§g 

teljes²tm®nyeivel. 

A komplex innov§ci·s mutat· orsz§gonk®nt ®rt®keli az innov§ci·s tev®kenys®g v®gz®s®nek kºrnyezeti 

felt®teleit (felsŖfok¼ k®pzetts®g, ®leten §t tart· tanul§s int®zm®nyrendszere, sz®less§v¼ h§l·zatok ki®p¿lts®ge ®s 

haszn§lata, szab§lyoz§si kºrnyezet), vizsg§lja a tud§steljes²tm®nyeket (K+F r§ford²t§sok a GDP ar§ny§ban, 

tud§scentrumok mŤkºd®se, high-tech szektor r®szesed®se), elemzi az innov§ci·ra k®sz ®s k®pes v§llalkoz·i 

szektor mŤkºd®s®t (tev®kenys®gi proýl korszerŤs²t®se, innov§ci·s projektek szakmai ®s p®nz¿gyi menedzsel®se, 

ITC szektor fejlŖd®se), s v®gezet¿l komplex m·don minŖs²ti, hogy az innovat²v szeml®let ®s magatart§s milyen 

m®rt®kben j§rul hozz§ a gazdas§gi teljes²tm®nyek javul§s§hoz. 

Az innov§ci·s mutat· viszonylag megb²zhat· k®pet ad egy adott idŖpontra vonatkoz·an az orsz§gok innov§ci·s 

teljes²tm®nyeirŖl, illetve a vizsg§lt orsz§gok erŖss®geirŖl ®s gyenges®geirŖl. Az innov§ci·s teljes²tm®nymutat· 

ºsszetevŖi azonban azt is jelzik, hogy az innov§ci·s Ăelmozdul§sokò csak a vizsg§lt ºsszetevŖk 

kºlcsºnhat§sak®nt ®s egy hosszabb folyamat eredm®nyek®nt ²t®lhetŖk meg re§lisan (l§sd: felsŖfok¼ 

v®gzetts®ggel rendelkezŖk ar§nya, v§llalkoz§sok ®s egyetemek egy¿ttmŤkºd®se, export strukt¼ra v§ltoz§sa). A 

statikus ®rt®kel®sekkel szemben nºvekvŖ figyelem ir§nyul az innov§ci·s teljes²tm®nyek idŖbeli v§ltoz§s§nak 

vizsg§lat§ra. A vizsg§lt mutat·k l®nyeg®ben az elŖzŖekkel egyezŖek, §m az elemz®s ï h§rom, vagy tºbb ®vet 

§tfog·an ï a mutat·k idŖbeli v§ltoz§s§ra (ir§ny, ¿tem, strukt¼ra) koncentr§l. A statikus ®s a dinamikus mutat·k 

ºsszekapcsol§s§val ²gy l®nyeg®ben egy ¼j ®rt®kel®si lehetŖs®ghez jutunk. Az innov§ci·s teljes²tm®nyek ®s az 

idŖbeli v§ltoz§s dinamik§ja alapj§n a vizsg§lt orsz§gok jellemzŖen n®gy csoportba sorolhat·k: 

Az eur·pai orsz§gok kºz¿l, Finnorsz§g, Sv®dorsz§g, D§nia, N®metorsz§g ®s Anglia sorolhat· a vezetŖ orsz§gok 

csoportj§ba, de a versenyt§rsak kºz¿l ugyanebben a csoportban tal§lhat· Jap§n ®s az Egyes¿lt Ćllamok is. 

A kºvetŖ orsz§gok csoportj§ba ï §tlagos innov§ci·s teljes²tm®nnyel ï Ausztria, Belgium, Ciprus, £sztorsz§g, 

Franciaorsz§g, ĉrorsz§g, valamint Luxemburg, Hollandia ®s Szlov®nia sorolhat·. 

A harmadik csoportba ï §tlag alatti innov§ci·s mutat·val, de viszonylag gyors v§ltoz§si ¿temmel ï a 

felz§rk·z§si es®llyel rendelkezŖ orsz§gok tartoznak, mindenekelŖtt Cseh Kºzt§rsas§g, Gºrºgorsz§g, 

Magyarorsz§g, Olaszorsz§g, Litv§nia, M§lta, Lengyelorsz§g, Szlov§kia ®s Spanyolorsz§g. 

Az §tlag alatti innov§ci·s k®szs®get mutat· ®s az alacsony szintŤ teljes²tm®nyekhez viszony²tottan lassan 

v§ltoz· orsz§gok alkotj§k az ¼gynevezett leszakad· orsz§gok csoportj§t: Bulg§ria, Lettorsz§g, Rom§nia (7. 

§bra) (Pitti, 2011). 

Magyarorsz§g az §tlagn§l viszonylag jobb teljes²tm®nyt ny¼jt a gazdas§gi hat§sok indik§torcsoportban, 

gyeng®bbet pedig az innov§torok, a finansz²roz§s ®s t§mogat§s, illetve a szellemi tulajdon hasznos²t§sa 

indik§torcsoportban. Az elm¼lt ºt ®v alatt a gazdas§gi hat§sok ®s a szellemi tulajdon hasznos²t§sa indik§torok 
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ter®n volt a legnagyobb javul§s, k¿lºnºsen az EU v®djegyek (11,7%), az EU-design ®s formatervez®s (9,7%), a 

tud§s-intenz²v szolg§ltat§sok exportja (12,1%), ®s a piacon ¼j term®kek elad§sa (17,0%) nºvekedett. Romlott a 

mutat· az innov§ci· finansz²roz§sa ®s t§mogat§sa, valamint az innov§torok indik§torcsoportban. 

 

7. §bra: Eur·pai Innov§ci·s Index. 

Az orsz§gok sorrendje az ºsszes²tett innov§ci·s index ®rt®ke 

(Forr§s: EIS, 2009) 

A nemzetkºzi ºsszehasonl²t§sban a hazai innov§ci·s rendszer egyes elemei fejletlenek ®s/vagy rossz 

hat®konys§g¼ak, m§sr®szt a kapcsolatuk ®s az egy¿ttmŤkºd®s¿k intenzit§sa, minŖs®ge el®gtelen. 

Elengedhetetlen ¼j, nemzetgazdas§gi Ăfelhajt·erŖtò eredm®nyezŖ keretfelt®telek biztos²t§sa ®s a rendszerelvek, 

valamint az alapc®lok rºgz²t®se. 

A vil§g ºsszes fejlett orsz§g§ban a tudom§ny-, technol·gia- ®s innov§ci·-politik§t a gazdas§gpolitika integr§ns 

r®szek®nt kezelik. Ennek megfelelŖen magas szintŤ k®pviseletet kap a korm§nyzatban ®s jelentŖs s¼lyt a 

kºlts®gvet®sben, valamint a v§ls§gra reag§lva ezek az orsz§gok kiv®tel n®lk¿l nºvelt®k a K+F+I r§ford²t§saikat 

®s innov§ci·s erŖfesz²t®seiket. 

A K+F+I r§ford²t§s ar§nya a v§llalati hozz§adott-®rt®khez az OECD-orsz§gokban az 1990-es ®vekben 

folyamatosan n¹tt, 2000 ·ta viszont az EU-tagorsz§gokban 1,8% kºr¿li ®rt®ken stagn§l, mikºzben pl. Jap§nban 

2007-re 3,7%-ra nºvekedett, ®s az USA-ban is el®rte a 3,1%-ot. Magyarorsz§gon ez az ®rt®k (a KSH 2009. ®vi 

adatai szerint 1,15%) az EU27 §tlag§nak alig tºbb mint fele (8. §bra). 
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8. §bra: A v§llalati K+F r§ford²t§sok ar§nya a v§llalati hozz§adott-®rt®khez 

(Forr§s: Đj Sz®chenyi terv, 2011) 

A nemzeti innov§ci·s rendszerben a kutat·k kulcsszerepet tºltenek be. A v§llalati kutat·k l®tsz§ma az 1980-as 

®vek ·ta gyorsabban nºvekedett, mint az ipari foglalkoztatottak sz§ma. Az ®vtized kºzep®n az OECD-

tagorsz§gokban mintegy 4 milli· kutat· dolgozott, vagyis minden ezer foglalkoztatottra 7,4 kutat· jutott (1997-

ben csak 6,2). Finnorsz§gban, Sv®dorsz§gban, Jap§nban ®s az USA-ban t²zn®l is tºbb kutat· jut ezer 

foglalkoztatottra. Magyarorsz§gon ez az ar§ny a 2009. ®vi adatok alapj§n 5,3 volt. M²g az USA-ban a kutat·k 

mintegy n®gyºtºde, Jap§nban k®tharmada dolgozott a v§llalati szf®r§ban, addig az EU-ban mindºssze a fele, 

Magyarorsz§gon pedig csak 40%-a. 

Haz§nkban a v§llalkoz§sok nagy r®sz®nek mindennapi tev®kenys®g®ben az innov§ci· nem j§tszik m®g olyan 

szerepet, mint az EU-tag§llamok tºbbs®g®ben. A legal§bb 10 fŖt foglalkoztat· v§llalkoz§sok kºz¿l csak minden 

ºtºdik innovat²v, holott az uni· r®gi tagorsz§gaiban az ar§nyuk minden¿tt meghaladja az egyharmadot (9. §bra). 

A kutat·munka kulcsszereplŖi a doktori fokozattal rendelkezŖ kutat·k. Az OECD-orsz§gokban a legtºbb 

doktori fokozatot mŤszaki ®s term®szettudom§nyos szakter¿leten adj§k ki. Magyarorsz§g ebben a tekintetben is 

messze elmarad a mŤszaki fejlŖd®st fontosnak tart· orsz§gokt·l (10. §bra) (Đj Sz®chenyi Terv, 2011). 

 

9. §bra: Az innovat²v v§llalkoz§sok ar§nya 



 K+F, innov§ci· ®s 

projektmenedzsment 
 

 33  
Created by XMLmind XSL-FO Converter. 

(Forr§s: Đj Sz®chenyi Terv, 2011) 

 

10. §bra: A term®szettudom§nyos ®s mŤszaki doktori fokozatok ar§nya 

(Forr§s: Đj Sz®chenyi Terv, 2011) 

6.3.2. Innov§ci·s politik§k az Eur·pai Uni·ban ®s Magyarorsz§gon 

Az Eur·pai Tan§cs 2003-ban nyilv§noss§gra hozta az ¼j eur·pai innov§ci·s politik§ra vonatkoz· javaslat§t 

(Innovation policy: Updating the Unionôs approach in the context of the Lisbon Strategy, COM 2003). Az ¼j 

megkºzel²t®s kulcseleme, hogy a jºvŖben az innov§ci·ra mint sokdimenzi·j¼ koncepci·ra, a gazdas§gi ®let 

minden ter¿let®n jelen levŖ hajt·erŖre kell tekinteni, amely a technol·giai innov§ci·n t¼l kiterjed p®ld§ul a 

v§llalkoz§sok szerkezeti §talak²t§s§ra, a marketingre ®s a term®kfejleszt®sre is. Az ¼j koncepci· alapvetŖ 

jellemzŖje az is, hogy az innov§ci· kºz®ppontj§ba ï nem tagadva a kutat§s szerep®nek hagyom§nyosan elismert 

fontoss§g§t ï imm§r nem a tudom§nyt, hanem a v§llalkoz§st helyezi. 

Az Eur·pai Uni· 2007ï2013. ®vi politik§i kºzºtt az innov§ci· t§mogat§sa nem ºnmag§®rt val· c®l, hanem 

Eur·pa sz§m§ra szinte az egyetlen kitºr®si lehetŖs®g a term®kekben rejlŖ tud§startalom nºvel®se, s az ennek 

r®v®n realiz§lhat· piaci elŖny kihaszn§l§sa. L®nyeg®ben ezt a felismer®st t¿krºzi elŖbb a ĂHetedikò 

Keretprogram, majd az Eur·pa 2020 program meghirdet®se. 

Az innov§ci·s politika fŖbb kºzºss®gi eszkºzei ®s int®zm®nyei: 

Å Innov§ci·s tanulm§nyok (Innovation Studies): az innov§ci·s politika k¿lºnf®le aspektusair·l sz·l· 

elemz®sek. 

Å Eur·pai Trend T§bl§zat (European Trend Chart) a tagorsz§gok innov§ci·val kapcsolatos inform§ci·it gyŤjti, 
elemzi, terjeszti. H§rom §ga van: 

Å az innov§ci·s teljes²tm®nyek m®r®s®t szolg§l· Eur·pai Innov§ci·s Eredm®nyt§bla; 

Å a tagorsz§gok nemzeti innov§ci·s politik§j§t ®rt®kelŖ levelezŖi h§l·zat; 

Å az innov§ci·b·l sz§rmaz· kih²v§ssal kapcsolatos v§llalkoz·k kºr®ben v®gzett kºzv®lem®ny-kutat§s, azaz 

az Innobarometer. 

Å Innov§ci·s Kºzvet²tŖ Kºzpontok H§l·zata: Eur·pa legnagyobb transznacion§lis technol·giatranszfert ny¼jt· 

h§l·zata (33 orsz§gban 71 lok§lis kºzvet²tŖ pont), amely elsŖdleges c®lkºzºns®g®t a technol·gia-orient§lt kis- 

®s kºz®pv§llalkoz§sok jelentik, de kutat·int®zetekre, egyetemekre, technol·giai kºzpontokra ®s innov§ci·s 

¿gynºks®gekre is kiterjed; 
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Å Innovat²v R®gi·k Eur·p§ban h§l·zat; 

Å CORDIS: a Kºzºss®g Kutat§si ®s Fejleszt®si T§j®koztat§si szolg§lata, azaz a Bizotts§g K+F ®s innov§ci·s 
¿gyekkel foglalkoz·, internetes t§j®koztat· kºzpontja; 

Å Paxis (Pilot Action of Exellence on Innovative Start-ups; 

Å Gate2Growth program; 

Å Kºzºss®gi Innov§ci·s Felm®r®s: az EUROSTAT ®s a nemzeti statisztikai hivatalok felm®r®seire t§maszkodva 
adatokat kºzºl az innov§ci·s mutat·kr·l (Pitti, 2011). 

A magyar innov§ci·politika sz§m§ra a k®t al§bbi legfontosabb §tfog· feladatot kell j·l megoldani napjainkban: 

Å Emelni kell sz®les kºrben a magyar gazdas§g K+F- ®s tud§sintenzit§s§t, a feldolgoz·ipari ®s szolg§ltat· 

szektorokban mŤkºdŖ magas nºveked®si potenci§l¼ innovat²v v§llalatok t§mogat§sa, a kkv-k innov§ci·s ®s 

abszorpci·s kapacit§s§nak nºvel®se, innovat²v klaszterek fejleszt®se, valamint az innov§ci·hoz sz¿ks®ges 

hazai ®s nemzetkºzi tud§sforr§sokkal ®s piacokkal val· ºsszekapcsol·d§s r®v®n; 

Å ErŖs²teni kell Magyarorsz§g tºredezett tud§s-infrastrukt¼r§it (kutat·int®zetek, egyetemek) ®s jav²tani 

k®pess®geiket, hogy azok ®rdemben, m®rhetŖen hozz§j§rulhassanak a nemzeti gazdas§g strat®giai 

megval·sul§s§hoz; 

Tov§bbi l®nyeges szempont az eur·pai uni·s p®nzforr§sok gazdas§gfejleszt®si c®l¼ §tcsoportos²t§sa, elsŖsorban 

a Ăhigh-techò, illetve az innovat²v v§llalkoz§sok ir§ny§ba. Ezek felhaszn§l§s§nak egyik alapvetŖ sz¿ks®glete az 

ºnerŖ, amely n§lunk mind §llami, mint v§llalkoz·i szinten egyar§nt korl§tozottan §ll rendelkez®sre. Ez®rt ï 

ºsszhangban valamennyi kritikus k¿lsŖ elemzŖvel ®s ellent®tben a 2002-tŖl folytatott gyakorlattal ï megold§st 

kell tal§lni, hogy a hazai kkv-k ne ker¿ljenek versenyh§tr§nyba a k¿lfºldi, betelep¿lŖ v§llalkoz§sokkal szemben 

(Csizmadia, 2010) 

A magyar innov§ci·s rendszer fŖ erŖss®gei a kºvetkezŖk: 

Å A termel®s ®s a termel®kenys®g dinamikus ®s tart·s nºveked®s®nek ºrºks®ge. A gazdas§g §ltal§nos 
hat®konys§ga jelentŖs m®rt®kben nŖtt az elm¼lt 15 ®v sor§n. 

Å A gazdas§g nagyfok¼ nyitotts§ga. Viszonylag rºvid idŖ alatt Magyarorsz§g a vil§g egyik legink§bb 

Ănemzetkºziesedettò gazdas§g§v§ v§lt, ®s tekint®lyes mennyis®gŤ k¿lfºldi mŤkºdŖtŖke-befektet®s ®rkezett az 

orsz§gba. 

Å Az innov§ci· javul· keretfelt®telei. Az int®zm®nyek ®s a keretfelt®telek gyorsan fejlŖdtek ®s jelenleg ¼gy 

tŤnik, hogy sok tekintetben seg²tik az innov§ci·t. A versenypolitikai szab§lyoz§st p®ld§ul szigor²tott§k ®s az 

EU szabv§nyaihoz igaz²tott§k. 

Å J· sz²nvonal¼ kutat§si teljes²tm®ny bizonyos ter¿leteken. A magyar tudom§ny §ltal§nos teljes²tm®nye 

viszonylag j·. Az alap- ®s ink§bb alkalmazott-jellegŤ kutat§s n®mely ter¿let®n ï p®ld§ul a fizika, matematika, 

biol·gia, k®mia, klinikai orvostudom§ny ®s a m®rnºki tudom§nyok ter¿letein ï jelentŖs eredm®nyeket tud 

felmutatni. 

Å Viszonylag magas "kutat§si termel®kenys®g". Az egy kutat·ra jut· publik§ci·k sz§ma ®s a publik§ci·k 

id®zetts®gi mutat·kkal m®rt sz²nvonala kºzelebb §ll az EU §tlaghoz, mint azt a finansz²roz§s m®rt®ke 

sugallja. 

Å A tudom§ny-, technol·gia- ®s innov§ci·politika szil§rd jogszab§lyi alapjai. Magyarorsz§g jelenlegi 

tudom§ny-, technol·gia- ®s innov§ci·-(TTI) politik§ja szil§rd jogszab§lyi alapokon §ll. 

Å V§ltozatos t§mogat§si programok seg²tik az alkalmazott- ®s alapkutat§st. 

Å A politikai dºnt®shoz·k elismerik a tudom§ny-, technol·gia- ®s innov§ci· t§mogat§s§nak jelentŖs®g®t. 

A magyar innov§ci·s rendszer fŖ gyenges®gei a kºvetkezŖk: 

Å A kutat§s-fejleszt®si, valamint az innov§ci·s tev®kenys®gek ®s teljes²tm®nyek alacsony szintje, k¿lºnºsen a 

KKV -k kºr®ben, amint azt sok mutat·sz§m is jelzi: 
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Å Alacsony a K+F intenzit§s, m®g alacsonyabb az ¿zleti K+F r§ford²t§s (BERD), valamint gyenge a szabadalmi 
tev®kenys®g. R§ad§sul a kutat§s-fejleszt®si tev®kenys®g viszonylag kissz§m¼, k¿lfºldi tulajdonban l®vŖ, 

mindºssze n®h§ny ipar§gban tev®kenykedŖ nagyv§llalatn§l koncentr§l·dik. Ennek kºvetkezt®ben egyes K+F-

re alapoz· ipar§gak nem k®pesek kellŖ m®rt®kben fenntartani versenyk®pess®g¿ket, ami csºkkenti a 

begyŤrŤzŖ hat§sokat ®s korl§tozza a gazdas§gnak az abszorpci·s k®pess®g®t, hogy felhaszn§lhassa a 

k¿lfºldrŖl sz§rmaz· tud§st. 

Å A K+F tev®kenys®g nagyfok¼ region§lis koncentr§ci·ja. A K+F erŖteljesen Kºz®p-Magyarorsz§gon 

koncentr§l·dik. 

Å A nem K+F c®l¼ innov§ci·s befektet®s nemzetkºzi ºsszehasonl²t§sban viszonylag alacsony (p®ld§ul 
ºsszess®g®ben kev®s az ¼j term®kek ®s elj§r§sok bevezet®s®t szolg§l· g®pek, berendez®sek, licencek ®s know-

how megszerz®s®t c®lz· r§ford²t§s) annak ellen®re, hogy az innov§ci· teljes kºlts®g®re vet²tett ar§nya igen 

magas. 

Å A gazdas§gban az innovat²v KKV-k s¼lya csek®ly. A KKV szektor nagy r®sze alacsony termel®kenys®ggel 

mŤkºdik, hi§nyzik belŖle a v§llalkoz·i ®s innov§ci·s k®pess®g, tev®kenys®ge a helyi piacokat c®lozza, ®s nem 

®p¿l be kellŖ m®rt®kben a glob§lis ®rt®kl§ncokba. Magyarorsz§gon a v§llalkoz§sok innov§ci·s hajland·s§ga 

j·val alacsonyabb, mint az EU tag§llamok tºbbs®g®ben. 

Å A szereplŖk kºzºtti mobilit§s ®s egy¿ttmŤkºd®s hi§nya. A v§llalkoz§sok kºzºtti egy¿ttmŤkºd®s, valamint az 
ipar ®s a tudom§ny kapcsolata nem el®g intenz²v. 

Å A kºzfinansz²roz§s¼ kutat·helyek, kºzt¿k az egyetemek ®s a Magyar Tudom§nyos Akad®mia int®zm®nyei, 

lassan alkalmazkodnak a tud§salap¼ t§rsadalom kºvetelm®nyeihez. 

Å A tudom§ny ®s technol·gia sz§m§ra nem elegendŖ a szakember kibocs§t§s. Magyarorsz§g a frissen v®gzett 
diplom§sok ar§ny§ban kevesebb term®szettudom§nyi ®s mŤszaki diplom§st k®pez, mint a legtºbb OECD-

orsz§g. 

Å A TTI-politika hi§nyoss§gai. A TTI-politikai ir§ny²t§s ter¿let®n el®rt fontosabb eredm®nyek nem igaz§n 

tudnak termŖre fordulni (NKTH, 2009). 

6.3.3. A region§lis innov§ci· szerepe a tud§salap¼ gazdas§g kialak²t§s§ban 

Napjaink Ătud§s-alap¼ò, vagy Ătanul§s-alap¼ò gazdas§g§ban az innov§ci·s k®pess®g ®s a t®rs®gek k²v§natosnak 

v®lt gazdas§gi folyamatai kºzºtt szoros ºsszef¿gg®s §ll fenn. A tanul§s ®s innov§ci·s k®pess®g r®v®n a r®gi·k 

nehezen ut§nozhat·, egyedi erŖforr§sokra tesznek szert, amelyek seg²tik Ŗket a ter¿leti versenyben tºrt®nŖ 

helyt§ll§sban. 

A region§lis innov§ci·s rendszer koncepci·ja a (nemzeti innov§ci·s rendszerhez hasonl·n) olyan elemekre 

vezeti vissza a r®gi· innov§ci·s teljes²tm®ny®t, amelyek tºbb®-kev®sb® jelen vannak minden r®gi·ban, csak a 

teljes²tm®ny¿k, ®s az elemek kºzti interakci·k sŤrŤs®ge k¿lºnbºzik. 

A region§lis innov§ci·s rendszerek mŤkºd®se nem m®rhetŖ puszt§n a szereplŖk kºzºtti kapcsolatok (piaci 

kapcsolat vagy K+F-kooper§ci·) vizsg§lat§val. Az innov§ci·s rendâszeren bel¿l a h§l·zatok elemz®se 

sz¿ks®ges, de nem el®gs®ges a tud§salap¼ szervezŖd®s meg®rt®s®hez. A tud§salap¼ gazdas§g alrendszereinek 

tºbbf®le csoportos²t§sa ismert, p®ld§ul az egyeâtem, a gazdas§g ®s a korm§nyzat kapcsolat§t le²r· Triple Helix 

modell h§rom szf®r§ja egym§st alak²tja (Bajm·czy, 2008). 

Az egyetemek ®s a kutat·int®zetek a nemzeti ®s nemzetkºzi tud§sb§zisokhoz ®s h§l·zatokhoz kapcsol·d§suk 

r®v®n potenci§lis tud§sb§zisk®nt jelennek meg a kºzel¿kben elhelyezkedŖ v§llalatok sz§m§ra, annak ellen®re, 

hogy az egyetemek §ltal§ban kev®sb® §gyaz·dnak be region§lis kºrnyezet¿kbe, s §ltal§ban a nemzeti, 

nemzetkºzi szintŤ egy¿ttmŤkºd®seket prefer§lj§k (KoschatzkyïSternberg 2000). A felsŖoktat§s nem csup§n a 

K+F szektorban elfoglalt helye, hanem a technol·giailag fejlett term®keket ®s versenyk®pes szolg§ltat§sokat 

megszervezŖ ®s elŖ§ll²t·, valamint az ezek ®rt®kes²t®s®t v®gzŖ szakemberek k®pz®s®ben (tov§bbk®pz®s®ben) 

elfoglalt meghat§roz· poz²ci·ja miatt van hat§ssal a belsŖ region§lis fejlŖd®sre. A legnagyobb potenci§llal b²r· 

tud§stermelŖ szervezett® az egyetemek fejleszthetŖk region§lis szinten. Ugyanakkor felm®r®sek eredm®nyei is 

azt mutatt§k, hogy az egyetem hat§sa a v§llalkoz·i szf®r§ra meglehetŖsen kicsi. 

Mind az egyetemek, mind a v§llalatok a saj§t elt®rŖ logik§juk, kultur§lis ®s szervezeti korl§taik alapj§n 

szervezŖdnek, ami az egy¿ttmŤkºd®st megnehez²ti a k®t f®l kºzºtt (11. §bra). 
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11. §bra: A v§llalatok ®s az egyetemek kºzºtti kultur§lis ®s szervezeti korl§tok 

(Forr§s, G§l, 2005) 

A region§lis innov§ci·s rendszerek szinergi§i szerint Magyarorsz§gon h§rom t®rbeli fejlŖd®si p§lya mutatkozik: 

1. Budapest, mint metropolis, 

2. az orsz§g ®szaknyugati r®sze, amely partnerk®nt integr§l·dott az Eur·pai Uni·ba, 

3. az orsz§g d®li ®s keleti fele, ahol a r®gi szerkezet jellemzŖi m®g megtal§lhat·k. 

Amikor Magyarorsz§g a tervgazdas§gb·l a piacgazdas§gba vezetŖ ¼tra l®pett, m§r tºbb szempontb·l t¼l k®sŖ 

volt ahhoz, hogy szinergikus nemzeti innov§ci·s rendszer ®p¿ljºn ki. Magyarorsz§g egyszerre szembes¿lt az 

§tmeneti idŖszak ®s a globaliz§ci· kih²v§saival. A k¿lfºldi tulajdonban l®vŖ v§llalatok val·sz²nŤleg 

megzavart§k a magyar gazdas§g tud§salap¼ szervezŖd®s®t, a kºzepes technol·gi§j¼ v§llalatok kiszakadtak 

fºldrajzi kºrnyezet¿kbŖl. Ebben az ®rtelemben a k¿lfºldi tulajdon¼ v§llalatok §ltal v®gzett ĂteremtŖ 

rombol§snakò meghat§roz· hat§sa van az egyetemïgazdas§gïkorm§nyzat-kapcsolatokban is. Ez al·l egyed¿l 

Budapest jelenthet kiv®telt, ahol az urbaniz§ci·s-agglomer§ci·s elŖnyºk miatt az integr§ci· j·val magasabb 

fokot ®rt el (LengyelïLeydesdorff 2008). 

6.4. K®rd®sek 

1. Hogyan jellemezhetŖ Magyarorsz§g innov§ci·s teljes²tm®nye? 

2. Mik a region§lis innov§ci·s strat®gi§k fŖ elemei? 

3. Hogyan jellemezn® lak·helye j§r§s§nak region§lis innov§ci·s potenci§lj§t? 

7. 6. LECKE: REGIONĆLIS POLITIKA (A 
HAGYOMĆNYOS REGIONĆLIS POLITIKA. AZ 
INNOVĆCIč-ORIENTĆLT REGIONĆLIS POLITIKA) 

7.1. C®lkitŤz®s 
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A region§lis politika egyik legfontosabb feladata a ter¿leti fejletts®gbeli k¿lºnbs®gek m®rs®kl®se. Hallgat·ink 

nagy ar§nyban elmaradott r®gi·kb·l ®rkeznek, ²gy indokolt tanulm§nyoznunk r®szletesebben k¿lºnºsen az 

innov§ci·-orient§lt region§lis politik§t, hogy ennek ismeret®ben a megval·s²tand· projektekkel hat®kony 

eredm®nyekkel j§r· r®gi·menedzseri feladatokat l§ssanak el. 

7.2. Tartalom 

A region§lis folyamatok ®s a region§lis politika fogalma 

A hagyom§nyos region§lis politika 

Az innov§ci·-orient§lt region§lis politika 

7.3. A tananyag kifejt®se 

7.3.1. A region§lis folyamatok ®s a region§lis politika fogalma 

A r®gi· napjaink egyik igen sokat haszn§lt fogalma, azonban minden megfogalmaz§s eset®ben kijelenthetj¿k, 

hogy egy t®rkateg·ria, magasan szervezett ter¿leti egys®g. 

A r®gi·k kialakul§s§t k®tir§ny¼s§g jellemzi. Az alulr·l felfel® ir§nyul· regionalizmus h§tter®ben tart·san 

®rv®nyes¿lŖ t®nyezŖk ºsszef¿ggŖ rendszere §ll, eredm®nyek®ppen pedig a helyi t®nyezŖkre alapozott, nagy 

belsŖ koh®zi·val jellemezhetŖ rendszerek alakulnak ki (Patk·s 2005) (11. t§bl§zat). 

A ter¿letfejleszt®si vagy region§lis politika a piacgazdas§gokban egyr®szt a gazdas§gi (®s egy®b) folyamatok 

nyom§n fell®pŖ negat²v ter¿leti k¿lºnbs®gek (munkan®lk¿lis®g, jºvedelmek differenci§l·d§sa, elt®rŖ 

®letkºr¿lm®nyek stb.) m®rs®kl®s®t, m§sr®szt a gazdas§g innov§ci·j§nak, fejlŖd®s®nek akad§ly§t jelentŖ t®nyezŖk 

felsz§mol§s§t c®lozza meg (Horv§th, 1998). 

A region§lis politika c®lja a ter¿letrendszer tudatos alak²t§s§val hozz§j§rulni a t§rsadalompolitikai c®lok 

megval·s²t§s§hoz. A tudatos befoly§sol§s dºntŖen ®s elsŖdlegesen a region§lis gazdas§g-szerkezetre 

vonatkozik, annak ®rdek®ben, hogy a nemzetgazdas§g szerkezete m§sk®nt alakuljon, mint a piacgazdas§gi 

folyamatok alapj§n tºrt®nhetett volna. A beavatkoz§sok egyik oldalr·l gazdas§gpolitikai tartalm¼ak, m§sik oldal 

viszont a ter¿letrendszer mŤkºd®s®re hatnak, annak kºr¿lm®nyeit ®s felt®teleit k²s®relik meg §talak²tani. Ennek 

kºvetkezt®ben a region§lis politika tºbb mint a ter¿leti gazdas§gszerkezet alak²t§sa. 

11. t§bl§zat: A region§lis jelens®gek-folyamatok kettŖs term®szete 
 

Regionalizmus Regionaliz§ci· 

Tart·san ®rv®nyes¿lŖ t§rsadalmi-gazdas§gi-kultur§lis 

t®nyezŖk ºsszef¿ggŖ rendszere, fºldrajzi 

tºrv®nyszerŤs®gekre ®p¿lŖ òterm®szetesò kapcsolat. 

Int®zm®nyi szinten ir§ny²tott ®s szab§lyozott 

politikai folyamat eredm®nyek®nt jºn l®tre: 

tervez®si-statisztikai r®gi·k (OTK) 

Az ñalkot·r®szekò kºzºtt bizonyos fok¼ homogeniz§ci· 

alakul ki a megl®vŖ centrum-perif®ria viszonyok ellen®re. 
Meghat§roz· az int®zm®nyi szab§lyoz§s ®s a 

politikai ir§ny²t§s, a hierarchikus ®p²tkez®s 

Horizont§lis integr§ci·. A kºzºs ®rdekek talaj§n egyenjog¼ 

kapcsolat jºn l®tre (a kist®rs®gek, illetve a v§rosi 

vonz§skºrzetek kºzºtt) 

Vertik§lis integr§ci· (Nem egyenlŖ felek 

alkujak®nt jºn l®tre). 

Hat§rai elasztikusak. (Ter¿leti kiterjed®s®re a folyamatos 

v§ltoz§s a jellemzŖ) JellemzŖje: a folyamatoss§g. 
Kºzigazgat§si hat§rok veszik kºr¿l, 

kºzigazgat§si egys®gekbŖl ®p¿l fel. (Bizonyos 

fok¼ ter¿leti ñ§lland·s§gò jellemzŖ r§. 

Megszak²tott ñfolyamatò. Telep¿l®s --- kist®rs®g 

(j§r§s) --- megye --- r®gi·. 

A r®gi· belsŖ koh®zi·j§t a funkcion§lis ºsszetartoz§s A r®gi· ñegys®g®tò a politikai ®rdek biztos²tja. 
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biztos²tja. (A kºzpont fontoss§ga). Fºderalista, vagy decentraliz§lt §llamban jºn 

l®tre. 

A regionalizmus megjelen®si form§i: a funkcion§lis r®gi·k Alapform§ja: a kºzigazgat§si r®gi·. (Az EU-ban 

a NUTS II.). 

Forr§s: S¿li-Zakar I. 2003 

Mag§ban foglalja 

Å a termel®si t®nyezŖk (munkaerŖ, tŖke) telep²t®s®t, meg¼j²t§s§t; ezzel tekinthetŖ region§lis 

gazdas§gpolitik§nak, 

Å azok mŤkºd®si tereinek (h§l·zati rendszerek, int®zm®nyek) megv§ltoztat§s§t; ezzel tekinthetŖ szektor§lis, 

vagy horizont§lis politik§k ter¿leti ®rv®nyes¿l®s®nek, 

Å s a beavatkoz§sok kºvetkezt®ben a ter¿leti erŖforr§sok (adotts§gok, kapcsolatok) aktiviz§l§s§t; ezzel 
tekinthetŖ a helyi fejleszt®si politik§nak (Rechnitzer ï Smah·, 2006). 

Berey szerint a region§lis politika §ltal§nos c®lja a t§rsadalom ®s gazdas§g t®rbeli viszonyainak befoly§sol§s§val 

a t§rsadalmi ¼jratermel®s hat®konys§g§nak, az ®letsz²nvonalnak ®s az ®letminŖs®gnek jav²t§sa (Berey, 1997). 

A ter¿letfejleszt®s az orsz§gra ®s t®rs®gekre kiterjedŖ: 

1. t§rsadalmi, gazdas§gi, infrastruktur§lis ®s kºrnyezeti ter¿leti folyamatok figyel®se, ®rt®kel®se, a sz¿ks®ges 
beavatkoz§si ir§nyok meghat§roz§sa; 

2. rºvid- ®s hossz¼ t§v¼ §tfog· fejleszt®si strat®gi§k, koncepci·k ®s tervek meghat§roz§sa, a fejleszt®si c®lok, 

programok ºsszehangol§sa, a tervek megval·s²t§sa. 

A ter¿letrendez®s az orsz§gra ®s t®rs®gekre kiterjedŖen 

1. erŖforr§sok felt§r§sa, a t§j terhel®se ®s terhelhetŖs®g®nek meghat§roz§sa, elŖrejelz®sek k®sz²t®se ®s 
®rt®kel®se; 

2. a fejleszt®si koncepci·k ®s programok t®rbeli, mŤszaki, fizikai rendszer®nek meghat§roz§sa, a fejleszt®si 
c®lok ºsszehangol§sa; 

3. a t§vlati ter¿leti szerkezet, illetve a t§j- ®s ter¿lethaszn§lat m·dj§nak, szab§lyainak meg§llap²t§sa. (Laczk·, 

1988) 

7.3.2. A hagyom§nyos region§lis politika 

Ha a region§lis politika tºrt®net®t rºviden §ttekintj¿k, l§thatjuk, hogy az §llami szerepv§llal§s jelentŖs®ge a k®t 

vil§gh§bor¼ kºzºtt erŖsºdºtt meg, amikor az ipari fejlŖd®s ter¿leti egyens¼lytalans§gai egyre nagyobb 

t§rsadalmi k¿lºnbs®geket eredm®nyeztek. Az §llami beavatkoz§s melletti ®rveket k¿lºnºsen megerŖs²tette az 

1929-1933-as ®vek gazdas§gi v§ls§ga. A II. vil§gh§bor¼t kºvetŖ §tmeneti gyeng¿l®st kºvetŖen az elmarad· 

r®gi·k t§mogat§sa ism®t elŖt®rbe ker¿lt, politikai k®rd®ss® v§lt. Ekkor alakult ki a hagyom§nyos region§lis 

politika, amely az elmaradott t®rs®gek felz§rk·ztat§s§t iparra alapozott fejleszt®sekkel k²v§nta el®rni. A 

fejlesztendŖ ter¿letek jelentŖs tŖkejuttat§sban r®szes¿ltek, melyet dºntŖen nagyipari beruh§z§sokra ford²tottak, 

valamint kiemelt szerepet kaptak az infrastruktur§lis fejleszt®sek is. A hagyom§nyos region§lis politika 

mennyis®gi mutat·kra ®p¿l, az anyagi termel®s fontoss§g§t kiemelten kezeli. 

Az §llami region§lis politik§k megjelen®s®nek §ttekint®se sor§n Horv§th (1998) azt a kºvetkeztet®st vonta le, 

hogy az egyes orsz§gok t®rstrukt¼r§inak elt®rŖ m®rt®kŤ egyenetlens®geit ellens¼lyozand·, a megfogalmazott 

moderniz§ci·s strat®gi§k saj§tos nemzeti region§lis politikai c®lokat fogalmaztak meg. Az alkalmazott eszkºzºk 

ter¿let®n sz§mos hasonl·s§g volt megfigyelhet Ŗ. A jºvedelmeket centraliz§l· ®s ¼jraeloszt· keynesi§nus 

gazdas§gpolitika region§lis r®szpolitik§ja elsŖsorban a kereslet ºsztºnz®s®t ®s a nagy szervezetek 

m®retgazdas§goss§g§t prefer§lta. JellemzŖ eszkºzeihez tartoztak: 

Å a p®nz¿gyi ºsztºnzŖk (p1. tŖkejuttat§sok, kºlts®gvet®si t§mogat§sok), 
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Å a kºzponti szab§lyoz§s (pl. tev®kenys®gek visszafejleszt®se, §ttelep²t®se, fejleszt®si ter¿letek kijelºl®se), 

Å az infrastruktur§lis beruh§z§sok (pl. kºzleked®si h§l·zat, energetikai rendszer ki®p²t®se) (DŖry 2001). 

A hagyom§nyos region§lis politika ®rdemei 

Å R§ir§ny²tja a figyelmet a region§lis k¿lºnbs®gekre. 

Å Megteremti az egyes t®rs®gek kºzºtti kºzleked®si ®s kommunik§ci·s kapcsolatok lehetŖs®g®t. 

Å Nem sorolhat· kifejezetten az ®rdemek kºz®, de a t®rs®gi erŖforr§sok elhanyagol§s§nak kºszºnhetŖen a 

r®gi·k tºbb olyan t§rsadalmi-gazdas§gi faktort megŖriztek, amelyek napjainkban ism®t elŖt®rbe ker¿lhetnek. 

A hagyom§nyos region§lis politika h§tr§nyai: 

Å Kºzpontilag ir§ny²tott, nem veszi figyelembe a helyi kezdem®nyez®seket (hi§nyzik az Ăalulr·l ®p²tkez®sò 
logik§ja. 

Å Ćgazat-centrikus jellege erŖs²ti a monostrukt¼r§k kialakul§s§t, ami a helyi gazdas§gok instabill§ v§l§s§t 

eredm®nyezi. 

Å A term®szeti erŖforr§sok egyoldal¼ hasznos²t§s§ra tºrekszik, ami gyakran rabl·gazd§lkod§shoz vezet. 

Å Az elmaradott r®gi·k felz§rk·ztat§sa sor§n k¿lsŖ inputokra t§maszkodik, ezzel h§tr§ltatja a belsŖ erŖforr§sok 
(endog®n potenci§l) felt§r§s§t, az ºnfenntart· folyamatok beindul§s§t. 

Å Nem veszi figyelembe az ºkol·giai t®nyezŖket, ºsszt§rsadalmi szinten esetenk®nt nagyobb k§rt okoz, mint a 
gazdas§g fejleszt®s®bŖl sz§rmaz· haszon. 

Å MinŖs®gi szempontok h§tt®rbe szorulnak. 

Å JellemzŖ a v§llalati funkci·k t®rbeli elk¿lºn¿l®se: a tervez®si-, kutat§s-fejleszt®si-, marketing ®s kereskedelmi 

funkci·k tov§bbra is a centrumokban maradtak. 

Å Dekoncentr§lt int®zm®nyh§l·zata csak a kºzponti programok ºsszehangol§s§ra ºsszpontos²t. 

7.3.3. Az innov§ci·-orient§lt region§lis politika 

A hetvenes ®vek v®g®re egy®rtelmŤv® v§lt, hogy a fordista termel®st felv§ltja a posztfordista rendszer, de ezek 

kapcs§n az §llami ir§ny²t§s, a v§llalati szervez®s ®s piaci kapcsolatok ®ppen ¼gy megv§ltozik, mint a munka 

vil§ga (Rechnitzer ï Smah·, 2006) (12. t§bl§zat). 

A region§lis politik§k ir§nyai a posztfordista termel®si rendszerekben megv§ltoznak. M§r nem a v§llalatok, a 

mikrogazdas§g vagy az infrastrukt¼ra, a gazdas§gi kºrnyezeti felt®teleinek a t§mogat§sa lesz a jellemzŖ, hanem 

az innov§ci·k terjed®s®nek seg²t®se, az emberi erŖforr§sok fejleszt®se, vagy a t®rbeli termel®si 

egy¿ttmŤkºd®sek, a h§l·zatok alak²t§sa (13. t§bl§zat). 

A fordista nagy¿zem helyett a kis- ®s kºz®pv§llalkoz§sokra ®p²tŖ ¼j paradigma, a posztmodern v§llalkoz§s 

t®rh·d²t§s§t kºvetŖen megv§ltozott a region§lis politika orient§ci·ja is. A gazdas§gpolitika kºz®ppontj§ba a 

gazdas§gi szerkezetv§lt§s ºsztºnz®se ker¿lt. A kºlts®gvet®si forr§sok szŤk¿l®s®vel, a dinamikusan bŖv¿lŖ ¼j 

gazdas§gi §gazatok (¿zleti szolg§ltat§sok, az elektronika ®s kommunik§ci·s technol·gi§k) megjelen®s®vel a 

hagyom§nyos region§lis politik§k ¼jra®rt®kel®s®re k®nyszer¿ltek a kºzponti korm§nyok. ĂA hagyom§nyos 

megold§sok (a magas fok¼ §llami szerepv§llal§s, centraliz§lt region§lis politika, fel¿lrŖl lefel® ir§nyul· 

ºsztºnz®si rendszer, tŖkeberuh§z§sok stb.) elvesztett®k kor§bbi gazdas§gi ®s politikai mot²vumaikat, ¼j 

region§lis strat®gi§k kºrvonalai bontakoztak ki" (Horv§th 1998). 

A fel¿lrŖl vez®relt region§lis politika saj§toss§gainak ®s az idŖkºzben bekºvetkezŖ ir§nyv§lt§s okoz·inak 

meg®rt®s®t kºvetŖen juthatunk el az endog®n forr§sokra alapozott posztmodern fejleszt®si politik§khoz. Ebben 

kulcsszerepe van a region§lis potenci§lnak, amely alatt egy t®rs®g endog®n forr§sainak ºsszess®g®t ®rtj¿k 

(Rechnitzer 1993). 

12. t§bl§zat: A gazdas§gi t®r v§ltoz§sai 
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Fordizmus (1920-1970) Posztmodern gazdas§g (1970- ) 

A gazdas§g §ltal§nosan 

nemzetgazdas§gok glob§lis gazdas§g 

Gazdas§gi szerkezet 

iparos²t§s cs¼cstechnol·gia 

tercier forradalom kvaterner szektor 

T§rsadalmi szerkezet 

oszt§lytagol·d§s sz®les kºz®poszt§ly 

munkaerŖ (szakk®pzett, olcs·) marginaliz§l·d§s 

v§ndorl§sok felsŖfok¼ v®gzetts®g 

V§llalati szervezet 

nagyv§llalat kis- ®s kºz®pv§llalatok 

vertik§lis integr§ci· vertik§lis dezintegr§ci· 

tºmegtermel®s rugalmas termel®s 

Technol·gia 

g®pes²t®s, kemiz§l§s informatika 

technikai csod§k rºvid term®k-®letciklus 

hossz¼, kisz§m²that· term®k-®letciklus  

Piac 

piacbŖv²tŖ termel®s termel®st meghat§roz· piac 

tºmegfogyaszt§s diverzifik§lt fogyaszt§s 

Ter¿leti szervezŖd®s 

nemzeti gazdas§gi terek ¼j gazdas§gi terek 

kºrzetek glob§lis, region§lis t®rszervezŖd®s 

agglomer§ci·s elŖnyºk telep²tŖ t®nyezŖk: munkaerŖ 

telep²tŖ t®nyezŖk: nyersanyag, sz§ll²t§s, inform§ci·s kºzpontok 

olcs· munkaerŖ, piac  
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(Saj§t szerkeszt®s Enyedi Gy. alapj§n) 

MindebbŖl kºvetkezŖen a k¿lºnbºzŖ politik§knak olyan gazdas§g l®trejºtt®t kell ºsztºnºzni, amely biztos²tja a 

magas fok¼ ®s fenntarthat· foglalkoztatotts§got, a magas ®letsz²nvonalat, a v§llalkoz·i szektorban pedig a 

verseny ®s az innov§ci· felt®teleit. Eszerint teh§t egyr®szt nemzeti, m§sr®szt region§lis politikai l®p®sekre ®s 

eszkºzºkre van sz¿ks®g az innov§ci· fokoz§s§hoz. Ezt kºvetŖen pedig megfogalmazhat·k az innov§ci·-

orient§lt region§lis politika legfontosabb c®lkitŤz®sei: 

Å az innov§ci·hoz l®nyeges endog®n potenci§l erŖs²t®se; 

Å a r®gi·k struktur§lis meg¼jul§s§nak elŖseg²t®se; 

Å az innov§ci·s potenci§l jav²t§sa; 

Å ¼j munkahelyek l®tes²t®s®nek ºsztºnz®se a tud§sig®nyes ipar§gakban; 

Å a region§lis versenyk®pess®g fokoz§sa; 

Å a telephelyi adotts§gok min Ŗs®g®nek jav²t§sa, akt²v r®gi·marketing (DŖry 2001). 

13. t§bl§zat A modern ®s a posztmodern region§lis politika fŖbb meghat§roz·i 
 

JellemzŖk Modern Posztmodern 

AlapvetŖ ir§nyults§g Dichot·m/kettŖss®g (fejlett/elmaradott) 
Tºbboldal¼ (k¿lºnbºzŖ region§lis 

szerkezeti hi§nyoss§gok) 

Strat®gia jellege Region§lis nºveked®s Region§lis innov§ci· 

Szervezeti forma 
Centraliz§lt, §llamilag ir§ny²tott ®s 

t§mogatott 
Decentraliz§lt, lok§lis ®s region§lisszint 

szerepe meghat§roz· 

Szeml®letm·d Interregion§lis ¼jraeloszt§s BelsŖ region§lis forr§sok mobiliz§l§sa 

FŖbb fejleszt®si ir§nyok 
Anyagi tŖke Inform§ci·, innov§ci·, 

technol·gia 
Nºveked®s (mennyis®gi t®nyezŖk) 

Flexibilit§s (minŖs®gi elemek) 

  Feldolgoz·ipar 
Szolg§ltat§sok, §gazatok kºzºtti 

kapcsolatok 

  Projektek Programok 

  N®h§ny nagyv§llalat ®s projekt 
Kis- ®s kºz®pv§llalkoz§sok ®s programok 

sokas§ga 

Beavatkoz§si ter¿letek Fºldrajzilag lehat§rolt probl®mat®rs®g 
Gyorsan v§ltoz·, folyamatosan alakul· 

probl®ma t®rs®g 

  ĂTervezettò nºveked®si centrumok ĂSpont§nò helyi forr§s mobilit§s 

(Forr§s: Rechnitzer ï Smah· 2006) 

A belsŖ (endog®n) erŖforr§sok felt§r§sa 

Az belsŖ forr§sokhoz tartoznak a tŖkepotenci§l (a rendelkez®sre §ll· termelŖb§zisok ®s vagyon), a munkaerŖ 

adotts§ga, iskol§zotts§ga, k®pzetts®ge, az infrastrukt¼ra felszerelts®ge, a fºldrajzi helyzet, a kºrnyezet §llapota, a 

piaci kapcsolatok (keresleti t®nyezŖk), szociokultur§lis adotts§gok ®s a hatalmi rendszert®nyezŖ csoportjai 

(Rechnitzer 1993). 
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Nagyon fontos megeml²ten¿nk a region§lis identit§s fogalm§t, amely relat²ve ¼j fogalmat takar, s a ter¿leti vagy 

ter¿lethez kºtŖdŖ identit§s egyik v§lfaja. 

Az identit§s a r®gi·fogalom r®sze, m®ghozz§ annak domin§ns eleme, hiszen ®ppen a kºzºs identit§s, a r®gi· ®s 

annak lak·i kºzºtti harm·nia, egys®g az, ami a r®gi·t megk¿lºnbºzteti az egyszerŤ fizikai t®rtŖl (Raagmaa 

2002), ami ¼gymond Ăszem®lyis®get" kºlcsºnºz az adott t®rs®gnek. A kºzºs identit§s t§rsadalmi, ter¿leti, 

tºrt®nelmi ®s kultur§lis gyºkerekre ny¼lik vissza (Paasi 2003), megjelenhet eszm®kben, kultur§lis elemekben, 

saj§tos dialektusban, hagyom§nyokban, term®szeti-t§ji, illetve ®p²tett kºrnyezetben, de ak§r gazdas§gi 

sikeress®gben is (N§rai 2009). 

Paasi a r®gi·t, mint t§rsadalmilag megkonstru§lt teret vizsg§lva jutott el a region§lis identit§s fontoss§g§nak 

hangs¼lyoz§s§hoz, melynek kiemelt szerepet tulajdon²t a r®gi·k int®zm®nyes²t®s®ben. A r®gi·®p²t®s egy 

folyamat, melynek n®gy l®p®s®t k¿lºn²ti el: 

1. A ter¿leti strukt¼ra kialak²t§sa, 

2. Kºzºs szimb·lumok megform§l§sa, 

3. Region§lis int®zm®nyek, kapcsolatok kialak²t§sa, 

4. Region§lis identit§s kialakul§sa (Paasi 2000). 

A hum§n tŖke aktiviz§l§sa: 

Fontos megeml²ten¿nk, hogy csak a tud§s term®szet®nek ¼jfajta ®rtelmez®se, a tud§s elŖ§ll²t§s§nak, 

hasznos²t§s§nak ®s terjed®s®nek alapos tanulm§nyoz§sa vezethet el az ĂĐj Gazdas§g" meg®rt®s®hez, hiszen 

napjainkban a tud§s ®s a tanul§s minden kor§bbin§l meghat§roz·bb szerepet j§tszik a gazdas§gi tev®kenys®gek 

sor§n. Ha az innov§ci· ®rtelmez®s®t tekintj¿k, akkor azt ¼gy is megfogalmazhatjuk, mint a megl®vŖ 

tud§s(elemek) rekombin§ci·j§t, amely ¼j term®kek ®s szolg§ltat§sok megjelen®s®hez vezet. Ahhoz, hogy a 

rekombin§ci·s folyamat hat®konyan ®s gyorsan menjen v®gbe, a folyamat szereplŖinek gyorsan, egyszerŤen ®s 

olcs·n kell hozz§jutni nagy mennyis®gŤ ®s sz®les kºrŤ ismeretekhez, tud§shoz. Ehhez ny¼jtanak meghat§roz· 

seg²ts®get a kor§bbi korokban m®g nem l®tezŖ inform§ci·s ®s kommunik§ci·s technol·gi§k (IKT), valamint az 

Internet (DŖry 2001). 

A ter¿let- ®s telep¿l®sfejleszt®s sor§n kiemelkedŖ hangs¼lyt kell kapnia a t®rs®g t§rsadalmi-hum§n t®nyezŖinek, 

hiszen az ott ®lŖ kºzºss®gekben rejlŖ t§rsadalmi-hum§n tŖke aktiviz§l§sa, valamint az ezeken nyugv· 

elk®pzel®sek minden egy®b m§s gazdas§gfejleszt®s alapj§t k®pezik. Mindazokhoz a beavatkoz§si ter¿letekhez, 

amelyek v®gsŖ soron a komplex fenntarthat·s§got eredm®nyezhetik, fokozni kell a t§rsadalmi partners®get, a 

kºzºss®gi egy¿ttmŤkºd®st ®s jav²tani kell a helyi lakoss§g adapt§ci·s k®pess®g®t ®s tud§s§nak sz²nvonal§t. 

Nagyon fontos a modern ismeretken ®s hagyom§nyokon alapul· oktat§s, amely a k®pzett ®s fegyelmezett 

munkaerŖ elm®leti ®s gyakorlatban hasznos komplex tud§s§t biztos²tja. Az eg®sz ®leten §t tanul§s l®nyeg®nek 

sz®les kºrben val· meg®rt®se mellett tºrekedni kell a glob§lis ®s lok§lis jellegŤ ismeretek megfelelŖ ar§ny§nak 

helyes alkalmaz§s§ra. 

A v§llalkoz·i kºrnyezet ®l®nk²t®s®nek eszkºzei 

Al§bbiakban az ipari parkokat ®s az ehhez hasonl· k®pzŖdm®nyeket mutatjuk be. Az ipari parkok egyr®szrŖl a 

v§llalkoz§sok t®rbeli koncentr§ci·j§nak helyet ad·l®tes²tm®nyek, m§sr®szrŖl e l®tes²tm®nyeket mŤkºdtetŖ ®s a 

l®tes²tm®nyekben elhelyezkedŖ v§llalkoz§sok sz§m§ra szolg§ltat§st ny¼jt· szervezetek. A meg§llap²t§s elsŖ 

r®sze evidencia. Az ipari parkok l®tes²t®se, fenntart§sa, ezekben a betelep¿lt v§llalkoz§sok sz§m§ra 

szolg§ltat§sok ny¼jt§sa gazdas§gpolitikai t§mogat§si akci·k c®lter¿lete, az adott orsz§g, vil§ggazdas§gi r®gi· 

saj§toss§gainak megfelelŖ hangs¼lyokkal. Ennek alapja, hogy az ipari parkot a gazdas§gpolitika mindenkor a 

gazdas§gfejleszt®st elŖseg²tŖ keretnek tekinti. Az ipari parkok §ltal megval·sul· gazdas§gfejleszt®sben 

egyidejŤleg h§rom fŖ hat§sir§ny ®rv®nyes¿l: 

Å A parkok gazdas§gfejleszt®si funkci·j§t elsŖsorban az innov§ci· elŖseg²t®s®hez, a kutat§si-fejleszt®si 

eredm®nyek hasznos²t§s§hoz, ¼j technol·gi§k elterjeszt®s®hez kºtik. fejlett orsz§gokban t§mogat§s ma m§r 

csaknem kiz§r·lag a tudom§nyos ®s technol·giai eredm®nyek terjeszt®st szolg§l· l®tes²tm®nyeknek jut. 

Å A parkokat a kis- ®s kºz®pv§llalkoz§sok elhelyez®s®re, fejlŖdŖk®pess®g¿k, versenyk®pess®g¿k erŖs²t®s®re 

szolg§l· l®tes²tm®nyeknek tekintik. A parkok beruh§z§s§hoz, a parkban mŤkºdŖ v§llalkoz§sok sz§m§ra 

teljes²tett szolg§ltat§sok fejleszt®shez kºzp®nzbŖl ny¼jtott t§mogat§sok v®gsŖ kedvezm®nyezettjei a betelep¿lt 
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kis- ®s kºz®pv§llalkoz§sok. A kis- ®s kºz®pv§llalkoz§sok kºzeg®ben a koncentr§ci· §ltal lehetŖv® tett 

egy¿ttmŤkºd®s®ben, h§l·zatosod§s§ban, rejlŖ szinergi§k tudatos ®s m·dszeres kihaszn§l§sa az innov§ci· 

fontos lend²tŖ ereje. 

Å Az ipari park a region§lis gazdas§gfejleszt®s, a kev®sb® fejlett ter¿letek felz§rk·ztat§s§nak eszkºze 

(Ipargazdas§gi Kutat· ®s Tan§csad· Kft. 2007). 

A befektetŖi telephelyv§laszt§shoz j· t§mpontot jelenthet az ipari parkok olyan tipiz§l§sa, amely a hazai 

jellemzŖkbŖl indul ki (14. t§bl§zat). 

Az Eur·pai Uni·ban is megk²s®relt®k oszt§lyozni az ipari parkokhoz hasonl· azon v§ltozatos k®pzŖdm®nyeket, 

amelyek a k¿lºnbºzŖ kutat§si eredm®nyek megoszt§s§n ®s a technol·gia transzfer megval·s²t§s§n alapulnak. Az 

1990-es ®vek elej®n az al§bbi t²pusokat hat§rozt§k meg a parkban foly· legfontosabb tev®kenys®geket (core 

businesses) kiemelve: 

Å tudom§nyos park (Ăscience parkò), 

Å kutat· park (Ăresearch parkò), 

Å technol·giai park (Ătechnology parkò), 

Å innov§ci·s kºzpont (Ăinnovation centerò), 

Å ¿zleti park (Ăbusiness parkò) ®s 

Å ¿zleti inkub§tor kºzpont (Ăbusiness incubation centerò). 

14. t§bl§zat Az ipari parkok t²pusai kialakul§suk m·dja szerint 
 

Az ipari park jellege FŖbb jellemzŖk A jelleget legink§bb megjelen²tŖ 

ipari parkok  

Teljesen zºldmezŖs park az alapinfrastrukt¼ra tervezett m·don 

®p¿lt ki, 

az ipari telephelyek kialak²t§sa 

viszonylag szabadon megv§laszthat·, 

nagyobb tartal®kter¿letek bevon§sa 

lehets®ges, 

nincs kºrnyezetszennyez®s 

Sopron, GyŖr, S·st·, Alba ®s D®li 

Ipari parkok, Sz®kesfeh®rv§r, 

Marcali, Flextronics, S§rv§r ®s 

Zalaegerszeg, Nagyat§d, 

Duna¼jv§ros, R§ckeve, R®ts§g, 

Salg·tarj§n, Hatvan, Sziksz·, 

Tisza¼jv§ros, Ny²regyh§za, 

Debrecen (v§rosi), MezŖt¼r, 

B®k®scsaba, Kalocsa 

Kor§bban m§r az ipari park 

ter¿let®n mŤkºdŖ v§llalkoz§sokat 

integr§l· parkok, jelentŖs 

zºldmezŖs ter¿letekkel 

az alapinfrastrukt¼ra kieg®sz²tŖ vagy 

bŖv²tŖ jelleggel ®p¿lt ki, az ipari 

telephelyek kialak²t§sa viszonylag 

szabadon megv§laszthat·, nagyobb 

tartal®kter¿letek bevon§sa, az ott 

mŤkºdŖ v§llalkoz§sok nagyban 

seg²tett®k a szakmai arculat 

kialakul§s§t 

Szombathely, Szentgotth§rd, 

Esztergom, Kaposv§r (v§rosi), Eger, 

S§toralja¼jhely, Miskolc-Als·zsolca, 

Orosh§za, Szentes, Csongr§d, 

H·dmezŖv§s§rhely, Beretty·¼jfalu, 

Szeghalom, J§szf®nyszaru 

Kor§bban volt katonai ter¿letek, 

jelentŖs zºldmezŖs ter¿letekkel 
az alapinfrastrukt¼ra §ltal§ban 

fel¼j²t§sra, kieg®sz²t®sre szorult, 

bŖv²tŖ jelleggel ®p¿lt ki, az ipari 

telephelyek kialak²t§sa §ltal§ban 

kºtºtts®gek mellett v§laszthat·, 

jelentŖs ®p¿let-fel¼j²t§si ®s bont§si 

munk§kat kellett elv®gezni 

P§pa, Domb·v§r, Dunafºldv§r, Air 

Ipari Park, Veszpr®m 
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Volt ipari ter¿letek, dºntŖen 

betelep¿lt v§llalkoz§sokkal, 

illetve ¿res ipari ®p¿letekkel 

az alapinfrastrukt¼ra §ltal§ban 

fel¼j²t§sra, kieg®sz²t®sre szorult, az 

ipari telephelyek kialak²t§sa 

kºtºtts®gek mellett lehets®ges, 

jelentŖs ®p¿let-fel¼j²t§si ®s bont§si 

munk§kat kellett elv®gezni 

Ganz Zalaegerszeg, VIDEOTON 

Sz®kesfeh®rv§r, DIG£P Miskolc, 

čzd, K§lv§ria ®s SZEKO Ipari 

Parkok Szeged, MezŖhegyes, 

Sarkad, VIDEOTON, Kaposv§r, 

Tºrºkszentmikl·s 

Agr§r- jellegŤ ipari parkok az alapinfrastrukt¼ra tervezett m·don 

®p¿lt ki, az ipari telephelyek 

kialak²t§sa viszonylag szabadon 

megv§laszthat·, nagyobb 

tartal®kter¿letek bevon§sa lehets®ges, 

nincs kºrnyezetszennyez®s, jelentŖs 

mezŖgazdas§gi termelŖkºrzete, van 

®lelmiszeripari, feldolgoz·ipari 

v§llalkoz§sokat fogadhat 

M·rahalom, UNIVERSITAS 

Debrecen, Pacsa 

Logisztikai kºzpontokb·l 

kialakult ipari parkok 
az alapinfrastrukt¼ra tervezett m·don 

®p¿lt ki, az ipari telephelyek 

kialak²t§sa viszonylag szabadon 

megv§laszthat·, nagyobb 

tartal®kter¿letek bevon§sa lehets®ges, 

nincs kºrnyezetszennyez®s, az ipari 

park szakmai arculat§t a logisztikai 

tev®kenys®g hat§rozza meg 

TRANSZ-SPED Debrecen, Roz§lia 

Ipari Park, Biatorb§gy, ¦llŖi Ipari 

Park, Harbour Ipari Park Budapest 

Tudom§nyos park: 

FelsŖoktat§si int®zm®nyek vagy fejlett kutat·kºzpontok kºzels®g®ben helyezkedik el, ®s napi operat²v 

kapcsolatban is van ezekkel a szervezetekkel. C®lja, hogy elŖseg²tse olyan v§llalkoz§sok l®trejºtt®t ®s 

nºveked®s®t, amelyek az ¼j technol·gi§kra ®p¿lnek. Akt²v kºzvet²tŖ szerepet v§llal a technol·gia transzfer 

folyamat§ban a tudom§nyos ®s kutat·-fejlesztŖ int®zm®nyek, valamint a park ter¿let®n mŤkºdŖ v§llalkoz§sok 

kºzºtt. Szerepe gyakran kiterjed az ingatlanfejleszt®si c®lok megval·s²t§s§ra is, ami vonz·v§ teszi ¼j 

tev®kenys®gek vagy nagyv§llalatok kutat·-fejlesztŖ r®szlegei sz§m§ra is, tekintettel az egyetemek vagy 

kutat·kºzpontok kºzels®g®re. 

Kutat· park: 

Ćltal§ban egyetemek vagy kutat·kºzpontok mell® telep¿l. FŖ tev®kenys®ge sokkal ink§bb az alapkutat§s, 

semmint a fejleszt®s. Tov§bb§ ink§bb kutat·int®zetek mŤkºdnek a kutat· parkokban, nyilv§n nonprofit 

(kºzºss®gi, alap²tv§nyi) szervezetek, nem pedig nagyv§llalati r®szlegek. 

Technol·giai park: 

Olyan c®geket fogad be, amelyek a fejlett technol·gi§k (high-tech) kereskedelmi c®l¼ hasznos²t§s§val 

foglalkoznak, bele®rtve a kutat§sfejleszt®st, a termel®st, az ®rt®kes²t®st ®s az azt kºvetŖ szolg§ltat§sokat. A 

technol·giai park a termelŖ tev®kenys®g fontoss§ga miatt k¿lºnbºzik mind a tudom§nyos, mind a kutat· 

parkt·l. 

Innov§ci·s kºzpont: 

Az ¼j term®kek ®s technikai elj§r§sok kifejleszt®s®vel, marketingj®vel foglalkoz· kezdŖ v§llalkoz§sok (start-up) 

ig®nyeinek kiel®g²t®s®t tŤzi ki c®lul. Ezeknek a v§llalkoz§soknak viszonylag nagy a piaci kock§zata, ®s a sikeres 

fejlŖd®shez nem csup§n ¿zleti t§mogat§sra ®s ¿gyviteli tan§csra van sz¿ks®g¿k, hanem p®nz¿gyi szervezetek, 

v§llalkoz§sfejlesztŖ ¿gynºks®gek ®s kutat· int®zm®nyek helyben l®vŖ h§l·zat§ra is. Az innov§ci·s kºzpont fŖ 

c®lja, hogy elŖseg²tse a fejlett technol·gi§ra ®p¿lŖ ¼j v§llalkoz§sok l®trehoz§s§t. Speci§lis c®lkitŤz®se a kis- ®s 

kºz®pv§llalkoz§sok (KKV-k) t§mogat§sa, tºbb esetben egy nagyobb projekt (pl. tudom§nyos park) elemek®nt 

mŤkºdik. 

¦zleti park: 
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MinŖs®gi kºrnyezet k²n§lnak az ¿zleti tev®kenys®gek sz®les kºr®nek v®gz®s®hez, ¼gymint a gy§rt§shoz, 

ºsszeszerel®shez, ®rt®kes²t®shez (kereskedelem, logisztika) ®s adminisztrat²v tev®kenys®gekhez. A tudom§nyos 

int®zm®nyek kºzels®ge nem j§tszik szerepet a v§llalatok odatelep²t®sn®l, avagy az ¿zleti park l®trehoz§s§n§l. 

¦zleti inkub§tor kºzpont: 

Az ¿zleti inkub§tor kºzpont meghat§rozott ideig az egy helyen levŖ, kezdŖ ®s fejlŖdŖ KKV-kat sŤr²ti. C®lja, 

hogy jav²tsa fejlŖd®si lehetŖs®geiket ®s t¼l®l®si r§t§jukat az§ltal, hogy az elindul§shoz telephelyi (ingatlan) 

lehetŖs®geket ®s kedvezm®nyes ¿zleti szolg§ltat§sokat biztos²t sz§mukra. FŖleg a helyi fejlŖd®st ®s munkahely-

teremt®st ºsztºnzik vele, a technol·gia szerepe mell®kes lehet. Magyarorsz§gon inkub§torh§z n®ven terjedt el 

(Lengyel et al. 2002). 

7.4. K®rd®sek 

1. Mik a fŖbb k¿lºnbs®gek a regionalizmus ®s a regionaliz§ci· folyamatai kºzºtt! 

2. Mik a hagyom§nyos region§lis politika fŖbb eszkºzei? 

3. Hogyan alkalmazn§ az innov§ci· orient§lt region§lis politika eszkºzeit saj§t r®gi·ja (j§r§s) fejleszt®se 
®rdek®ben? 

8. 7. LECKE: PROJEKTMENEDZSMENT I. (A 
PROJEKTVEZET£S. PROJEKTSZERVEZETEK. 
PROJEKTTERVEZ£S I.) 

8.1. C®lkitŤz®s 

A projektmenedzsmenttel kapcsolatos ismeretek a r®gi·menedzser szakm§ban az eredm®nyes mŤkºd®snek 

alapjai. Fejezet¿nkben a projektek ®s projektmenedzsment alapvetŖ elm®leti ismereteit kºzºlj¿k, valamint a 

projekttervez®s egyes fejezeteit (3.5. ®s 3.6. alfejezetek), amelyek gyakorlati megval·sul§s§t a tan·r§kon 

mutatjuk be. 

8.2. Tartalom 

A projekt 

A projektmenedzsment fogalma, fontoss§ga 

A projektek c®lkombin§ci·i 

A projektszervezet 

A logikai keretm§trix 

Projektciklus menedzsment 

8.3. A tananyag kifejt®se 

8.3.1. A projekt 

A projekt kifejez®s a latin Ăproiectumò sz·b·l ered, melynek jelent®se ĂelŖre helyezett dologò. A projekt 

fogalma a szervezetelm®letek fejlŖd®s®vel alakult ki. Gyakorlatilag a fogalmat megk¿lºnbºztethetj¿k t§gabb ®s 

szŤkebb ®rtelemben. 

T§gabb ®telemben minden gazdas§gi, t§rsadalmi, szoci§lis, kultur§lis, stb. szervezetben egy meghat§rozott 

ter¿let, munkater¿let, annak szervezete, vezet®se ®s feladatai §ltal behat§rolt ter¿let jelzi a projekt tartalm§t. 

Minden projektnek van c®lja, erŖforr§sai, idŖkorl§tai (kezdete, v®ge) ®s a szervez®ssel kapcsolatos egy®b 

tartalmi jegyei (minŖs®ge, monitoringja, ir§ny²t§si m·dszere, stb.). Gyakorlatilag az ember ®lete projektek 
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sorozat§b·l rak·dik ºssze. Ezt ha behat§roljuk, ha nem, mindennapi ®let¿nk, c®lok, eszkºzºk, cselekv®sek 

rendszer®bŖl §ll, ami a projektekre alapvetŖen jellemzŖ. 

SzŤkebb ®rtelemben a projekteket a gazdas§gi szervezeteken bel¿l ®rtelmezz¿k. Ez ma a menedzsment 

tudom§nyok egyik meghat§rozott ter¿lete ®s egy szervezeten bel¿l ®rtelmezz¿k a gazdas§gi projekteket, 

amelyek meghat§roz·i: c®lok, szervezetek, vezet®s, erŖforr§sok. A gazdas§gi szervezetekben a projekt 

defin²ci·ja Gºrºg Mih§ly meghat§roz§s§ban: a projekt minden olyan tev®kenys®g, amely egy szervezet sz§m§ra 

olyan egyszerŤ ®s komplex feladatot jelent, amelynek teljes²t®si idŖtartama (kezd®s ®s befejez®s), valamint 

teljes²t®s®nek kºlts®gei meghat§rozottak ®s egy adott eredm®ny (c®l) el®r®s®re ir§nyulnak (Egri, ®vsz§m n®lk¿l). 

Aggteleky ®s Bajna a projekt fogalm§r·l a kºvetkezŖk®ppen fogalmaznak: ĂA projektek idŖben behat§rolt, 

gyakorlati vonatkoz§s¼,vagy absztrakt tervek, melyek m®ret¿k, bonyolults§guk, ¼jdons§gtartalmuk ®s 

jelentŖs®g¿k kºvetkezt®ben a menedzsment rutinszerŤ megold§si met·dusaival nem oldhat·ak meg 

kiel®g²tŖen.ò 

8.3.2. A projektmenedzsment fogalma, fontoss§ga 

A projektmenedzsment a projekt lebonyol²t§s§hoz sz¿ks®ges vezet®si feladatok ®s ahhoz kapcsol·d· technik§k 

®s eszkºzºk ºsszess®ge. A projektmenedzsment alapvetŖen v§llalati - int®zm®nyi szervezeti keretek kºzºtt 

®rtelmezhetŖ, legyen az KKV, egyes¿let, kºzint®zm®ny (12. §bra). 

A projektmenedzsmentnek tºbb meghat§roz§sa ismert. Aggteleky ®s Bajna defin²ci·ja szerint: Ăéegyr®szt a 

projektek lebonyol²t§s§ra szolg§l· vezet®si feladatok, szervezetek, technik§k ®s eszkºzºk ºsszess®ge, m§sr®szt 

olyan projekttervez®si ®s megval·s²t§si vezet®si elj§r§s ®s elv, amelyet alkalmazkod·k®pess®g, §t¿tŖerŖ, 

innov§ci·s k®pess®g ®s kreativit§s jellemez, olyan komplex problematik§k eset®ben, amikor a megold§s 

c®lorient§lt ®s §tfog· szeml®leti m·dot, valamint optim§l§st kºvetel meg, ha r®szter¿leteket kell koordin§lni.ò 

Gºrºg v®lem®nye szerint azonban a globaliz§ci· ®s a piacgazdas§g v§ltoz§s§nak felgyorsul§sa r®v®n a projektek 

egyre ink§bb n®lk¿lºzhetetlen eszkºzeiv® v§lnak a szervezetek fennmarad§s§hoz, ²gy meghat§roz§sa az al§bbi: 

ĂA szervezetek ir§ny²t§s§ban kialakult olyan vezet®si tev®kenys®g ®s egyben a vezet®studom§ny ºn§ll·sult 

ter¿lete, amely elt®rŖen egy szervezet operat²v tev®kenys®geinek folyamatos, bizonyos vonatkoz§sban 

rutinszerŤnek tekinthetŖ nevezhetŖ ir§ny²t§si m·dj§t·l, elsŖsorban a szervezeti strat®gia §ltal ®letre h²vott 

egyszeri komplex feladatok teljes²t®s®vel foglalkozik.ò (BMVA, 2007) 
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12. §bra: A projekt ®s a projektmenedzsment kapcsolata 

(Forr§s: KIPSZER FŖv§llalkoz§s ®s TervezŖ Rt.) 

A projektmenedzsment jelentŖs®ge az eg®sz vil§gban nŖ, mert a globaliz§ci· lehetŖs®geinek kihaszn§l§s§val az 

§llami, a mag§n ®s civil szektor k®pviselŖi komplex feladataikat csak projektmenedzsment alkalmaz§s§val 

tudj§k megoldani. A nemzetkºzi statisztik§k az elkºvetkezŖ ®vtizedben a projektmenedzsment §ll§sok jelentŖs 

nºveked®s®t jelzik. A nemzetkºzi tendenci§k a hazai gazdas§gi-¿zleti-tudom§nyos ®letben is j·l nyomon 

kºvethetŖk. Az ®rdeklŖd®s nºveked®s®t mutatja a szakmai szervezetek ®s rendezv®nyei sz§m§nak nºveked®se. 
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A projektmenedzsment egy, a strat®giai- ®s az operat²v menedzsment kºzti helyet foglal el a menedzsel®si 

technik§k kºzºtt (15. t§bl§zat). 

15. t§bl§zat: A projektmenedzsment helye a tervez®si form§k kºzºtt 
 

¥sszehasonl²t§s 

szempontjai 
Strat®giai 

menedzsment 
Projektmenedzsment Operat²v 

menedzsment 

A dºnt®sek idŖhorizontja hossz¼ t§v¼ kºz®pt§v¼ rºvid t§v¼ 

Hat§sa a szervezet 

eg®sz®re 
hossz¼ t§von jelentŖs kºz®pt§von jelentŖs rºvid t§von jelentŖs 

A mŤkºd®s meghat§roz· 

t®nyezŖje 
a v§rhat· jºvŖbeni 

kºrnyezet 
a defini§lt eredm®ny, ill. kºlts®g 

- ®s idŖkorl§tok 

a rendelkez®sre §ll· 

erŖforr§sok ®s vagy az 

aktu§lis piaci helyzet 

A tev®kenys®g jellege komplex, innovat²v komplex, innovat²v rutinszerŤ, szab§lyozott 

A tev®kenys®g 

gyakorl§s§nak jellege 
folyamatos egyszeri, visszat®rŖ folyamatos 

A mŤkºd®s mozg§stere a szervezet eg®sze 
a szervezet eg®sze, 

vagy tºbb funkcion§lis egys®g 

egy - egy funkcion§lis 

egys®g 

(Forr§s: Gºrºg, 1999) 

8.3.3. A projektek c®lkombin§ci·i 

A projektek c®lkombin§ci·i - a szakirodalomban sz®leskºrŤen elfogadottan - a kºvetkezŖ h§rom elem 

kombin§ci·j§b·l §llnak, melyet bizonyos szervezeti kºr¿lm®nyek hat§rolnak be. 

Å Hat§ridŖ: A projektszervezetek egy ideiglenesen kialak²tott szervezeti form§t jelentenek az elsŖdleges 
szervezeti form§ci· mellett. A mŤkºd®s a projektc®lok megval·sul§sa, vagy meg nem val·sul§sa ut§n viszont 

visszat®r az eredeti szervezeti form§ci·ba, ez®rt sz¿ks®ges az, hogy minden projektnek legyen egy kezdŖ- ®s 

egy v®gpontja, vagyis a c®lok teljes²t®s®nek idŖtartom§nya. 

Å Kºlts®gkeret: Minden szervezeti mŤkºd®s - ²gy a projektfolyamatok is - erŖforr§sokat haszn§lnak fel, melyek 

p®nzbe ker¿lnek a v§llalatnak. Ezzel p§rhuzamosan, a gazd§lkod· szervezetek profitmaximaliz§l§sra - ®s 

ezzel szorosan ºsszef¿ggŖen - kºlts®gminimaliz§l§sra tºrekednek, ez®rt term®szetes, hogy a projektek 

c®lkombin§ci·ja tartalmazza a kºlts®gkeretek betart§s§nak elv®t. 

Å Eredm®ny: A projektekkel kapcsolatos eredm®nyc®lok k®t, egym§ssal szoros kapcsolatban l®vŖ dimenzi·ja 

l®tezik, a c®lok mennyis®gi ®s a minŖs®gi vet¿lete. A mennyis®gi c®lparam®terek a projekt v®geredm®ny®nek 

volumen®hez ®s a c®lok el®r®s®nek teljess®g®hez, m²g a minŖs®gi c®lok ink§bb a projekthez kºtŖdŖ elv§r§sok 

kiel®g²t®si szintj®hez kºtŖdnek. E k®tf®le eredm®nyc®lnak egyszerre sz¿ks®ges teljes¿lnie ahhoz, hogy a 

projektet sikeresnek lehessen tekinteni. (BMVA, 2007) 

8.3.4. A projektszervezet 

A projektek elsŖ sz§m¼ erŖforr§sa a szervezet, illetve a hum§n erŖforr§sa. A sikeres projekt v®grehajt§s§nak 

elengedhetetlen felt®tele a j· projektszervezet ®s projektmenedzser. 

A projektrendszerben tºrt®nŖ munkav®gz®s eset®ben az egyik legfontosabb feladat a projekteket ir§ny²t·k 

hat§skºreinek kialak²t§sa, mivel ezek befoly§solj§k a folyamatokat, a dºnt®si mechanizmusokat ®s a 

munkakult¼r§t. 
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Projektszponzor: a projekt felsŖ szintŤ kezdem®nyezŖje, t§mogat·ja. Biztos²tja a projekt sz§m§ra a c®lok 

megval·s²t§s§hoz sz¿ks®ges erŖforr§sokat, mŤkºd®si felt®teleket, szem®lye a projektben r®sztvevŖ szervezeti 

egys®gek fel¿gyelet®t ell§t· felsŖvezetŖk egyike 

Projektir§ny²t· Bizotts§g: a projekt ®letciklusa sor§n a projekt mŤkºd®s®t befoly§sol· dºnt®shoz· ®s ellenŖrzŖ 

test¿let, amelynek elnºk®t ®s tagjait a Projektszponzor jelºli ki. 

ProjektvezetŖ: a projekt mŤkºd®s®nek, a projekttagok munk§ja ir§ny²t§s§nak operat²v, napi feladatait l§tja el. 

FelelŖs a projekt megfelelŖ minŖs®gben ®s szakszerŤen tºrt®nŖ megval·s²t§s§®rt, az elŖrehalad§s biztos²t§s§®rt 

®s a projekt sikeress®g®®rt. Szem®ly®t a Projektszponzor jelºli ki. A projektvezetŖ felelŖss®ge: 

Å az erŖforr§sok allok§ci·ja ®s ellenŖrz®se, 

Å a projekt tervez®se ®s az elj§r§sok meghat§roz§sa, 

Å az ®rdekcsoportok bevon§sa ®s a megrendelŖi ig®nyek kiel®g²t®se, 

Å az elŖrehalad§s nyomon kºvet®se, a kºlts®gvet®s ellenŖrz®se, a kock§zatok kezel®se, a minŖs®g biztos²t§sa. 

Ezen t®nyezŖk hat®kony menedzsel®se a siker krit®riuma. 

Projekt-munkacsoport: a projekt megval·s²t§sa, projekt c®ljainak el®r®se ®rdek®ben a ProjektvezetŖ ®s/vagy 

Projektszponzor §ltal felk®rt csoport, az operat²v projektfeladatok ell§t·i. Tev®kenys®g¿ket a ProjektvezetŖ 

ir§ny²t§s§val v®gzik. 

K¿lsŖ tagok: A projektszervezetekben megengedett a szervezet §llom§ny§n k²v¿li (k¿lsŖ) tagok, szervezetek 

r®szv®tele. K¿lsŖ tagok bevon§sa eset®n figyelembe kell venni, hogy: k¿lsŖ tag r®szv®tel®hez a deleg§l· 

int®zm®ny adott t®m§ban illet®kes ®s kompetens vezetŖj®nek j·v§hagy§sa sz¿ks®ges. K¿lsŖ tag bevon§s§ra csak 

a Projektszponzor j·v§hagy§s§val ker¿lhet sor (NFGM, 2008) 

8.3.5. A logikai keretm§trix 

A logikai keret egy m·dszer, amely seg²t a tervez®sben, s ha j·l tudjuk haszn§lni, egy®b programjaink 

megtervez®s®n®l is alkalmazhatjuk. A logikai keret kitºlt®se igen neh®z, amennyiben ut·lag tessz¿k ezt. 

Azonban ha programunk tervez®s®nek kezdet®n figyelembe vessz¿k, ®s nemcsak mint kºtelezŖ mell®kletet 

kezelj¿k, akkor seg²ts®g¿nkre is lesz. Amikor van egy j· ºtlet¿nk, s megtal§ltuk hozz§ a megfelelŖ p§ly§zati 

lehetŖs®get, vegy¿k magunk el® a logikai keretm§trixot, s programunkat ez alapj§n igyekezz¿nk fel®p²teni, 

megtervezni! 

A 16 mezŖbŖl §ll· keret rºgz²ti azokat a fontos szempontokat, amelyek logikus §tgondol§sa elengedhetetlen egy 

j· projekt fel®p²t®s®hez, megval·s²t§s§hoz (13. §bra). 

1. Hossz¼ t§v¼ c®lok megfogalmaz§sa 

¥tlet¿nkhºz, programunkhoz akkor tal§ltuk meg a megfelelŖ p§ly§zati ki²r§st, ha hossz¼ t§v¼ c®ljaink 

ºsszhangban vannak a p§ly§zati ki²r§sban megjelºlt c®lokkal. Projekt¿nk megval·s²t§sa ºnmag§ban nem jelenti 

a hossz¼ t§v¼ c®lok megval·sul§s§t, de mindenk®ppen ebbe az ir§nyba mutat. 

2. A projekt¿nk konkr®t c®lkitŤz®s®nek megfogalmaz§sa 

A projekt¿nk c®lkitŤz®se bemutatja, hogy mi®rt k®sz¿lt a projekt¿nk, s v§rhat·an mi lesz a hat§sa. Egy konkr®t 

c®l megfogalmaz§s§ra tºrekedj¿nk! 

3. V§rt eredm®nyek megfogalmaz§sa 

A v§rt eredm®nyek megfogalmaz§sakor az al§bbi k®rd®sekre kell v§laszt keresn¿nk: "Milyen konkr®t, k®zzel 

foghat· eredm®nyek (projekt keret®ben elŖ§ll²tott term®kek, szolg§ltat§sok) sz¿ks®gesek ahhoz, hogy el®rj¿k 

konkr®t c®lkitŤz®s¿nket?""Milyen konkr®t haszna lesz a projekt¿nknek?" "Milyen v§ltoz§st, javul§st fog a 

projekt¿nk eredm®nyezni?" 

4. Tev®kenys®gek meghat§roz§sa 
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Ebben a mezŖben azt kell le²rnunk, hogy milyen tev®kenys®geket kell elv®gezn¿nk, hogy a v§rt eredm®nyek 

megval·suljanak. 

Az elsŖ n®gy l®p®sben voltak®ppen bemutattuk, le²rtuk a projekt¿nket. A megval·s²t§shoz azonban sz§mos 

olyan felt®telnek is teljes¿lnie kell, amely rajtunk k²v¿l §ll (k¿lsŖ t®nyezŖk). Ezeket figyelembe kell venn¿nk, 

illetve terveket kell k®sz²ten¿nk arra n®zve, hogy bizonyos vesz®lyeket, kock§zatokat ki tudjunk k¿szºbºlni. A 

"Felt®telez®sek ®s kock§zatok" oszlopban alulr·l felfel® haladunk ¼gy, hogy figyelembe vessz¿k a kor§bban 

m§r kitºltºtt "Projekt le²r§sa" oszlopban le²rtakat is, s mint egy l®pcsŖn, haladunk felfel® eg®szen a hossz¼ t§v¼ 

c®lokhoz 

5. ElŖfelt®telek §tgondol§sa 

Az elsŖ dolgunk az elŖfelt®telek §tgondol§sa, vagyis sorra venni azokat a t®nyezŖket, amelyek felt®tlen¿l 

sz¿ks®gesek ahhoz, hogy a projekt¿nket elkezdj¿k. Ha ezek nem teljes¿lnek, nem ®rdemes belefogni a 

megval·s²t§sba. Amennyiben az elŖfelt®telek teljes¿lnek (5.), hozz§l§thatunk a megval·s²t§shoz (4.) (pl. 

p§ly§zathoz sz¿ks®ges ºnr®sz megl®te). 

6. Felt®telez®sek ®s kock§zatok §tgondol§sa 

Itt azok a k¿lsŖ t®nyezŖk szerepelnek, amelyek a tev®kenys®gek (4.) mellett hozz§j§rulnak ahhoz, hogy a v§rt 

eredm®nyeket (3.) el®rj¿k. Vagyis: ha a 4. ®s 6. pont megval·sul, akkor a 3. pontban le²rtak el®rhetŖek. 

7. Tov§bbi felt®telez®sek ®s kock§zatok megfogalmaz§sa 

Haladjunk teh§t felfel® a l®pcsŖn! Milyen felt®teleknek kell teljes¿lni a v§rt eredm®nyeken (3.) t¼l, hogy a 

projekt¿nk c®lja (2.) megval·suljon? Vagyis: ha a 3. ®s 7. pont megval·sul, a 2. pontban le²rtak el®rhetŖk. 

8. A hossz¼ t§v¼ c®lok megval·sul§s§hoz elengedhetetlen felt®telek §tgondol§sa 

V®g¿l milyen k¿lsŖ felt®teleknek kell teljes¿lni a projekt¿nk konkr®t c®ljainak megval·s²t§s§n t¼l (2.), hogy a 

hossz¼ t§v¼ c®lok (1.) is megval·suljanak? Vagyis: ha a 2. ®s 8. pont megval·sul, az 1. pontban le²rtakhoz 

hozz§j§rul a projekt¿nk. A re§lis felt®telek alapj§n v®giggondolt ®s kitºltºtt elsŖ 8 mezŖ projekt¿nk v§z§t 

alkotja. A v§z elk®sz²t®se ut§n a r®szletek kidolgoz§sa kºvetkezik. 

9. Sz¿ks®ges eszkºzºk meghat§roz§sa 

Milyen erŖforr§sok sz¿ks®gesek a tev®kenys®gek (4.) megval·s²t§s§hoz (pl. technikai eszkºzºk, hum§n 

erŖforr§sok, stb.)? 

10. Inform§ci·forr§sok meghat§roz§sa 

Ide azt kell felt¿ntetn¿nk, hogy mik lesznek azok a dokumentumok, amelyekkel igazoljuk a tev®kenys®gek (4.) 

megval·sul§s§t, a projekt elŖrehalad§s§t (pl. szerzŖd®sek, m®dia megjelen®sek, projektterv, stb.). 

11. Eredm®ny indik§torok meghat§roz§sa 

A 11. ®s 12. mezŖk a v§rt eredm®nyekre (3.) vonatkoznak. Ezek alapj§n teh§t a 11. mezŖbe azok a 

mutat·sz§mok ker¿lnek, amelyekkel m®rni tudjuk a v§rt eredm®nyek megval·sul§s§t. Fontos a pontos 

sz§mszerŤs²t®s. (pl. 50%-kal tºbb ig®nybevevŖ, 25 levizsg§zott fiatal, 1 db kifejlesztett tananyag). 

12. Az indik§torok forr§sainak megjelºl®se 

Vagyis melyek a 11. mezŖbe be²rt mutat·k inform§ci·s forr§sai? (pl. kºzv®lem®ny-kutat§s eredm®nye) 

13. C®l indik§torok meghat§roz§sa 

A 13. ®s 14. mezŖk a konkr®t c®lokra (2.) vonatkoznak. Az al§bbi k®rd®sre kell v§laszolnunk: "Milyen 

mennyis®gi vagy minŖs®gi mutat·k jelzik, hogy a projekt konkr®t c®lkitŤz®seit el®rt¿k-e, illetve milyen 

m®rt®kben?" (pl. 25%-kal nºvekedett a k®pz®sben r®sztvevŖk elhelyezked®si ar§nya). A pontos sz§mszerŤs²t®s 

ebben az esetben is fontos. 

14. Indik§torok forr§sainak megad§sa 
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"A 13. mezŖben le²rtak igazol§s§hoz milyen megl®vŖ vagy beszerezhetŖ inform§ci·k §llnak rendelkez®s¿nkre, 

illetve hogyan juthatunk hozz§ ezekhez?" (pl. felm®r®sek adatai, kºzv®lem®ny-kutat§sok eredm®nyei) 

15. Hat§s indik§torok meghat§roz§sa 

A 15. ®s 16. mezŖk az §ltal§nos, vagyis a hossz¼ t§v¼ c®lokra vonatkoznak. A k®rd®s, amelyre v§laszolnunk kell 

az, hogy: "Milyen fŖbb mutat·sz§mokkal m®rhetj¿k a hossz¼ t§v¼ c®lok megval·sul§s§t?"(pl. foglalkoztatottak 

sz§m§nak alakul§sa, nŖi v§llalkoz§sok sz§m§nak alakul§sa) 

16. Indik§torok forr§sainak megad§sa 

Vagyis a 15. mezŖben le²rt adatokhoz honnan juthatunk hozz§? Ezek lehetnek szervezetek, int®zm®nyek §ltal 

szolg§ltatott adatok (pl. KSH adatok), esetleg felm®r®sek, kutat§sok eredm®nyei. Miut§n a 16 mezŖt kitºltºtt¿k, 

®rdemes ellenŖrizn¿nk a munk§nkat. Ezt leghat®konyabban ¼gy tehetj¿k meg, hogy a nyilak ir§ny§ban haladva, 

kezdve az 5. mezŖvel, ºsszeolvassuk a mezŖk tartalm§t. Az ellenŖrz®skor felfedezett logikai hib§kat ekkor m®g 

kijav²thatjuk (H²d Egyes¿let). 

 

13. §bra: A logikai keretm§trix 

(Forr§s: H²d Egyes¿let) 

8.3.6. Projektciklus menedzsment 

A "projektciklus menedzsment" (PCM) a logikai keretm§trix m·dszeren alapul· projekt-tervezŖ ®s menedzselŖ 

eszkºzºk ºsszess®ge. A PCM c®lja, hogy a jav²tsa a tev®kenys®gek - b§rmilyen program vagy 

projektmenedzsel®s®t az§ltal, hogy jobb meg®rt®st biztos²t az alapvetŖ k®rd®sek ®s a fenn§ll· felt®telek 

tekintet®ben a projektek ®s programok tervez®si ®s v®grehajt§si szakasz§ban egyar§nt. 

Egy projekt szakszerŤ elŖk®sz²t®se, a projektgener§l§s k¿lºnºs gondot, gyakorlati tapasztalaâtot ®s - EU 

m·dszertani ismeretekre is kiterjedŖ - speci§lis szak®rtelmet ig®nyel. Amikor egy projektºtlet megsz¿letik ®s ezt 

kºvetŖen az ®rdekeltek bevon§s§val az ºtletbŖl kiindulva elŖbb egy projektcs²r§t, majd koncepci·t, k®sŖbb 

tervet pr·b§lunk kialak²tani, akkor sz§mos olyan l§tsz·lag egyszerŤ, gyakorlati k®rd®s vetŖdik fel, amelyekre 

nemcsak m·dszeres, szakszerŤ ®s pontos v§laszt kell tudni, adnunk, hanem ezeket rendszerezetten ®s 

struktur§ltan ²r§sba is kell foglalnunk. Ezen t¼l az ºsszef¿gg®sek meg®rtet®s®hez gyakran szeml®ltetŖ §br§k 

k®sz²t®s®re is sz¿ks®g van (14. §bra) (Kov§cs, 2006). 
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14. §bra: A projekt defini§l§s sor§n megv§laszoland· k®rd®sek 

(Forr§s: Kov§cs, 2006) 

Lockyer ®s Gordon a projektciklus n®gy - egym§st·l r®szben elk¿lºn¿lŖ - f§zis§t ²gy hat§rozt§k meg (15. §bra). 

Å Koncepci·: A legfontosabb f§zisnak tekinthetŖ abban az ®rtelemben, hogy itt alakul ki a projekt ir§nti 

szervezeti elkºtelezetts®g. Amennyiben ebben a kezdeti st§diumban hib§zik a vezet®s a projektºtletek 

kiv§laszt§s§ban, akkor annak k§ros kºvetkezm®nyei v®giggyŤrŤzhetnek a teljes projekten, vagy a rossz 

dºnt®s kºvetkezt®ben tºrt®nŖ projektle§ll²t§s ¼jabb hat®konytalans§g forr§s§v§ v§lhat a szervezetben. 

Rendk²v¿li fontoss§ggal b²r teh§t az az elj§r§s, mely sor§n a sz·ba jºhetŖ projektkoncepci·k kºz¿l a 

dºnt®shoz·k kiv§lasztj§k az adott ¿zleti szitu§ci·ban, az elŖzŖleg megadott krit®riumrendszer alapj§n a 

legmegfelelŖbbnek l§tsz·t. Ennek t§mogat§s§ra §ltal§ban §tfog· megval·s²that·s§gi tanulm§nytervet kell 

k®sz²teni, minden sz·ba ker¿lŖ verzi·r·l ugyanolyan fel®p²t®sben, r®szletezetts®ggel ®s kºvetelm®nyekkel, 

melyben tºbbek kºzºtt meg kell hat§rozni: 

Å a projektmenedzser szem®ly®t, szervezeten bel¿li funkci·kat, k¿lsŖ sz§ll²t·kat, konzorcium eset®n a tagok 
kºzti munkamegoszt§st; 

Å a term®k v®gsŖ §r§t, v§zlatos specifik§ci·j§t, kºvetelm®nyeket, idŖkeretet, kºlts®gfajt§kat, kºlts®gkeretet, a 

szervezet magk®pess®geit, a kiakn§zand· lehetŖs®geket, keretfelt®teleket. 

A strat®giai dºnt®shoz·k ezen tervdokument§ci·k alapj§n v§lasztj§k ki a megval·s²t§sra legink§bb es®lyes 

v§ltozatot, s egyben ezzel kezdŖdik a kºvetkezŖ projektciklus f§zis. 
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15. §bra: A projekt n®gy f§zisa 

(Forr§s: Lockyer ï Gordon, 2000) 

Å Tervez®s, szervez®s: Az elm®leti t§mogat· dºnt®s m®g nem jelenti azt, hogy a koncepci· meg is val·sul a 
szervezetben. ErrŖl a r®szlettervek elk®sz²t®se ut§n lehet biztosabbat mondani, ²gy ebben a szakaszban a 

legfŖbb feladatok a projekttel k®pzett ¼j output (term®k, elj§r§s, szervezet stb.) r®szletes megtervez®s®hez, az 

egyes r®sztev®kenys®gek ®s mŤveletek idŖbeni kapcsol·d§s§hoz ®s elv®gz®si idej®nek defini§l§s§hoz, 

illetŖleg a v§rhat· erŖforr§sig®nyekhez ®s azok kºlts®geinek kalkul§ci·j§hoz kºtŖdnek. Ekkor ker¿lhet sor a 

t®nyleges megval·s²t§st ir§ny²t· projektmenedzser kijelºl®s®re, az al§ja tartoz· projektteam ºsszeh²v§s§ra ®s 

megalakul§s§ra is. A r®szletes projektterv elfogad§s§val, z§rul a tervez®s ®s az elm®leti vita, s ezzel kezdŖdik 

meg a tervdokument§ci·kban le²rtak t®nyleges megval·s²t§sa. Term®szetesen, ha a tervez®s sor§n egy®rtelmŤ 

inform§ci·k utalnak a projekt kivitelezhetetlens®g®re, vagy a tervez®s kºzben fell®pŖ szervezeti belsŖ-, vagy 

k¿lsŖ kºrnyezet v§ltoz§s§val a projekt ellehetetlen¿l, vagy megval·s²t§si kock§zat a vezet®s sz§m§ra 

felv§llalhatatlan m®rt®kben megnºvekszik, akkor a projekt Ălef¼j§s§ra" is sor ker¿lhet. 

Å V®grehajt§s (realiz§l§s): Ebben a f§zisban zajlik a projekt tervek szerinti megval·s²t§s. A folyamatos kontroll 
®rdek®ben olyan jelent®si rendszert kell l®trehozni a projektszervezetben, mely §ltal az operat²v 

projektvezet®s, a felsŖ-vezet®s, a tulajdonosok ®s esetlegesen a vevŖ - megb²z· napt§ri idŖszakonk®nt, vagy 

r®sztev®kenys®gek lez§rult§val t§j®koztat§st kap a projekt elŖrehalad§s§r·l, a terv- ®s t®nyadatok elt®r®s®rŖl; a 

megval·s²t§si kock§zatok ®s -bizonytalans§gok alakul§s§r·l; a kºlts®gek ®s erŖforr§sok felhaszn§l§si 

szintj®rŖl ®s az elŖre l§that· kedvezŖtlen ¿zleti esem®nyek ®s dºnt®sek v§rhat· hat§sair·l. Mindemellett 

®letbev§g·, hogy a projektrŖl §tfog·, r®szletes ®s aktu§lis dokument§ci·s b§zis ®s nyilv§ntart§s jºjjºn l®tre. A 

projektfeladatok kivitelez®s®vel egyben lehetŖs®g ny²lik a projekt lez§r§s§ra is. 

Å Befejez®s: A v®grehajt§s utols· f§zisak®nt is felfoghat·. Ekkor ker¿l sor a fent m§r eml²tett projektjelent®sek, 
r®szteljes²t®sek ®s a v®gproduktum vizsg§lat§ra egy olyan t²pus¼ z§r·-jegyzŖkºnyvben, mely tartalmazhatja 

az alkalmazott m·dszerek hat®konys§g-elemz®s®t, a projektvezetŖ ®s a teamtagok teljes²tm®ny®nek 

®rt®kel®s®t, a projektben r®sztvevŖ partnerszervezetek megb²zhat·s§g§t, esetlegesen a k¿lsŖ megb²z·val 

tºrt®nŖ p®nz¿gyi elsz§mol§s m·dj§t ®s a projekt jogi lez§r§s§nak dokumentum§t (Lockyer ï Gordon, 2000). 

8.4. K®rd®sek 

1. Hogyan fogalmazn§nk meg a projekt fogalm§nak l®nyeg®t? 

2. Milyen ºsszef¿gg®seket l§t a projekt ®s a projektmenedzsment eset®ben? 
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3. Ismertesse a projektek c®lkombin§ci·it! 

4. Ismertesse a hat®kony projektszervezetet! 

5. K®sz²tse el egy ºn§ll·an tervezett projekt logikai keretm§trix§t! 

6. Milyen k®rd®seket tehet¿nk fel egy projekt tervez®sekor? 

9. 8. LECKE: PROJEKTMENEDZSMENT II. 
(PROJEKTTERVEZ£S II. PROJEKTKONTROLL) 

9.1. C®lkitŤz®s 

Fejezet¿nk elsŖ fel®ben a projekttervez®s m§sodik, marad®k r®sz®nek fontosabb elemeit mutatjuk be (3.1, 3.2, 

3.3), m²g a fejezet v®gsŖ marad®k r®szeiben a projekt teljes²t®s®nek ®s lez§r§s§nak ismertet®s®re ker¿l sor. Az 

elm®leti r®szeket jelen esetben is a gyakorlati ·r§n ®rtelmezz¿k. 

9.2. Tartalom 

A projekteredm®nyek tartalmi ®s terjedelmi behat§rol§sa 

Projektek idŖ-, erŖforr§s- ®s kºlts®gterve 

Projektkock§zatok ®rt®kel®se ®s kezel®se 

Projektteljes²t®si strat®gia. ElŖminŖs²t®s ®s versenyeztet®s 

Projektkontroll 

Projektmegval·s²t§s, monitoring 

Projektz§r§s 

9.3. A tananyag kifejt®se 

9.3.1. A projekteredm®nyek tartalmi ®s terjedelmi behat§rol§sa 

Fontos c®l a tervez®skor, hogy a projekteredm®nyre (terjedelem, mŤkºdŖk®pess®g, teljess®g, minŖs®g stb.), az 

idŖkorl§tra ®s a kºlts®gkeretekre vonatkoz·, r®szben pozit²v, r®szben negat²v jelleggel defini§lt hat§rok ®s 

korl§tok rºgz²t®sre ker¿ljenek. M§sr®szt, a tervez®s feladata az is, hogy a k¿lºnbºzŖ tervezetek elk®sz²t®s®vel 

t§mogassa a vezet®st az elm®leti projektv§ltozatok kºzti dºnt®shozatalban, ºsszehasonl²that·v§ t®ve az egyes 

megval·s²t§si alternat²v§kat. A projektvari§nsonk®nt l®trejºvŖ dokumentumot megval·s²that·s§gi tanulm§nynak 

nevezz¿k, amelynek tºbb t²pusa l®tezik. 

Å A Technikai megval·s²that·s§gi tanulm§ny alapvetŖ c®lja, hogy azonos²tsa azokat az eszkºzºket, 

technol·gi§kat ®s infrastruktur§lis kºr¿lm®nyeket, melyet alkalmasak az elv§rt projekteredm®nyek 

l®trehoz§s§ra. 

Å A Kºrnyezeti - ºkol·giai hat§stanulm§ny azt elemzi, hogy milyen m®rt®kben tud megfelelni a 

projektkoncepci· a jogszab§lyi kºvetelm®nyeknek. Ez az elemz®s kiterjed a kivitelez®s ®s a v®geredm®ny 

mŤkºdtet®s®nek vizsg§lat§ra is. 

Å A Stakeholder (®rintett) anal²zis c®lja, hogy felt§rja a projekttel - ®s annak eredm®ny®vel kapcsolatban 

kialakul· ®rdekcsoportok kºr®t, azonos²tsa ®rdekeik elŖjel®t (t§mogat·, semleges, vagy ellenzŖ), v§rhat· 

viselked®s¿ket (akt²v, vagy passz²v) ®s a projektre gyakorolhat· befoly§suk erej®t. 

Å A Piaci hat§stanulm§ny alapvetŖen a projektbŖl sz§rmaz· v®gterm®kek ®s/vagy szolg§ltat§sok v§rhat· piaci 

fogadtat§s§t vizsg§lja, megalapozva ezzel a bev®teli - ®s profitkalkul§ci·k §ll²t§sait. 
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Å A P®nz¿gyi megval·s²that·s§gi tanulm§ny kiterjed a projekteredm®ny l®trehoz§s§hoz sz¿ks®ges 

tŖkebefektet®s volumen®nek, ®s a tŖkesz¿ks®glet idŖbeli alakul§s§nak analiz§l§s§ra, a finansz²roz§si forr§sok 

ºsszet®tel®nek elemz®s®re, az eredm®ny v§rhat· m®rt®k®nek becsl®s®re. 

Å A Kock§zati elemz®s c®lja, hogy felt§rja ®s ®rt®kelje az elsŖdleges projektc®lok megval·sul§s§t befoly§sol· 

kock§zati t®nyezŖket, azok v§rhat· m®rt®k®t, ®s defini§lja a projekt siker®nek bizonytalans§gi t®nyezŖit. 

Å A Fenntarthat·s§gi tanulm§ny a technikai- ®s a p®nz¿gyi fenntarthat·s§g felt®teleit is vizsg§lja. 

Å A megval·s²t§s helysz²n - elemz®se akkor v§lhat fontoss§, ha a projekteredm®ny el®r®se tºbb potenci§lis 

helysz²nen is v®ghezvihetŖ. Ekkor a helysz²n megfelelŖs®ge, illetve az alkalmass§ t®tel krit®riumai v§lhatnak 

vizsg§lat t§rgy§v§ (BMVK, 2007). 

9.3.2. Projektek idŖ-, erŖforr§s- ®s kºlts®gterve 

Az idŖtervez®s c®lja a projekt §tfut§si idej®nek ®s kritikus tev®kenys®geinek meghat§roz§sa, ezzel a 

megval·s²t§s idŖtartam§t vesz®lyeztetŖ kock§zatok tudatos²t§sa. Az idŖtervez®s a tev®âkenys®gtervez®sen 

alapul, hiszen azokra kell a sz¿ks®ges idŖtartamokat meg§llap²tani. A tev®kenys®glelt§r, a Gantt-diagram, vagy 

a projekt-tervezŖ program t§bl§zata alapj§n c®lszerŤ mind a tev®kenys®geket, mind az ¿temez®st bemutatni. 

A tervez®s menete: 

Å a tev®kenys®gek meg§llap²t§sa, 

a tev®kenys®gek sorrendj®nek meg§llap²t§sa, 

az egym§s ut§n kºvetkezŖ tev®kenys®gek sorrendj®nek rºgz²t®se, 

az egym§st felt®telezŖ tev®kenys®gek jelºl®se (pl.: csak akkor kezdhetŖ me egy tev®kenys®g, ha egy m§sik 

befejezŖdºtt), 

Å p§rhuzamosan folytathat· tev®kenys®gek kijelºl®se, 

Å elv§rt, kºtelezŖen betartand· hat§ridŖk rºgz²t®se, az egyes r®szfeladatok, tev®kenys®gek kezd®si- ®s 

befejez®si idŖpontj§nak meghat§roz§sa (a p§rhuzamos vagy egym§st felt®telezŖ tev®kenys®gek 

figyelembev®tel®vel), 

Å sz¿ks®g szerinti korrekci·k (Kov§cs, 2007). 

A projekt erŖforr§s§nak nevez¿nk b§rmely olyan meghat§rozhat· v§ltoz·t, melyre egy tev®kenys®g 

v®grehajt§s§hoz sz¿ks®g van, ®s ami szŤk keresztmetszete a projekt megval·s²t§s§nak. Megszokott ®rtelemben 

ezeket az ¼gynevezett 4M kateg·ri§i tartalmazz§k ¼gymint a munkaerŖ (Man), anyag (Material), munkaeszkºz 

®s g®p (Machines), p®nz (Money), §m n®mely esetben erŖforr§sk®nt defini§lhat· a megval·s²t§shoz sz¿ks®ges 

t®r, az energia, vagy a know-how. Az eltarthat·s§g alapj§n k®t erŖforr§scsoportot k¿lºnbºztethet¿nk meg, 

¼gymint: 

Å Nem rakt§rozhat· erŖforr§sok, melyek, ha egy adott idŖszakban nincsenek felhaszn§lva, akkor elvesznek, 

megsemmis¿lnek, azaz egy k®sŖbbi idŖszakra nem vihetŖk §t. Ilyen lehet egy alkalmazott munkav®gzŖ 

k®pess®ge, vagy a projekt megval·s²t§si ideje. 

Å Rakt§rozhat· erŖforr§sok, melyek kimer¿l®s¿kig folyamatosan rendelkez®sre §llnak, mint p®ld§ul a g®pek, 

vagy az alapanyagok (BMVK, 2007). 

A projekt kºlts®gvet®s®nek alapvetŖ c®lja, hogy elŖre meghat§rozza a projekt elŖrehala-d§sa sor§n jelentkezŖ 

valamennyi kºlts®gfajt§t, megjelºlve a kiad§sok idŖbeli ¿temez®âs®t is. A projektekkel kapcsolatban sz§mos 

kºlts®gfajt§val kell sz§molni, amelyek kºz¿l a legtipikusabbak a kºvetkezŖk: 

Å a projektben kºzremŤkºdŖ alkalmazottak idŖar§nyos b®re arra az idŖtartamra, am²g a projekten dolgoznak; 

Å a b®rek kºzterhei (pl. t§rsadalombiztos²t§s) ®s egy®b olyan j§rul®kok - tºbbnyire a b®rek egy meghat§rozott 

sz§zal®ka -, amelyek a projekten dolgoz·k mindegyike ut§n felsz§m²tand· a projekttel eltºltºtt munkaidej¿k 

tartam§ra; 
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Å a projekthez felhaszn§lt anyagok kºlts®gei, amelyek k¿lºnºsen a l®tes²tm®nyi pro-jektekn®l lehetnek 

jelentŖsek (pl. ®p²tŖanyagok); 

Å a projektben felhaszn§lt szersz§mok, berendez®sek, irodaszerek stb. kºlts®ge. Ha az ®lettartamuk hosszabb a 
projektn®l, akkor a kºlts®geket ar§nyos m®rt®kben sz§moljuk el; 

Å ha a projekt olyan eszkºzºket ig®nyel, amelyeket b®relni sz¿ks®ges, akkor a b®rleti d²j§t is szerepeltetni kell a 
kºlts®gvet®sben; 

Å a menedzsment kºlts®ge ®s a k¿lºnbºzŖ adminisztr§ci·s kiad§sok, titk§rs§gi tev®-kenys®gek kºlts®ge (pl. 

telefon, postakºlts®g, beszerz®sek lebonyol²t§sa, kºnyveâl®s). Ćltal§ban a projekt ºsszkºlts®g®nek 

meghat§rozott h§nyada; 

Å profitorient§lt projektek eset®ben a projekt eredm®nyes befejez®s®®rt j§r· Ăsikerd²j", ami §ltal§ban ugyancsak 
a teljes kºlts®g meghat§rozott sz§zal®ka. 

A projektek teljes kºrŤ megval·s²t§sa tulajdonk®ppen sz§mos kisebb jelentŖs®gŤ r®szprobl®ma megold§s§t is 

jelenti egyben. Ezen feladatcsoportok teh§t mintegy szakaszolj§k is a folyamat v®ghezvitel®t ®s ezzel egy idŖben 

lehetŖs®get biztos²tanak a menedzsment ®s a kontrolling sz§m§ra, hogy a projektfeladatok kivitelez®se kºzben is 

ellenŖrizni tudj§k a munka elŖrehalad§s§t. ¥sszefoglalva, a projektek term®szetes megval·s²t§si f§zisaihoz 

tartoz· ĂjelzŖb·j§kat" a projekt m®rfºldkºveinek nevezz¿k, melyek kialak²t§sa legtºbbszºr a kºvetkezŖ 

kulcsfontoss§g¼ esem®nyekhez kºtŖdik: 

Å A folyamat fontosabb f§zisok lez§r§sa, vagy 

Å dºntŖ fontoss§g¼ egyedi esem®nyek tervezett bekºvetkezte, vagy 

Å a projekt szempontj§b·l fontosabb dºnt®si pontok, vagy 

Å elsz§mol§si peri·dusok, illetve 

Å a projekt tervezett ®s/vagy t®nyleges befejez®s®nek idŖpontja. 

Å Lock v®lem®nye szerint, a m®rfºldkºvekkel szembeni tov§bbi elv§r§s, hogy legal§bb k®t adatot 

tartalmazzanak, ¼gymint 

Å a m®rfºldkŖ el®r®s®nek v§rhat· d§tum§t, illetve 

Å a megfelelŖ feladatcsomaghoz rendelt erŖforr§s-sz¿ks®glet ®s/vagy kºlts®gvet®si kiad§s m®rt®k®t (Lock, 

1998). 

9.3.3. Projektkock§zatok ®rt®kel®se ®s kezel®se 

A projektek v§ltoz§st hoznak, amely az ¼jdons§gb·l eredŖen bizonytalans§ggal j§r, a bizonytalans§g kock§zatot 

keletkeztet. Mivel a kock§zat zavarja a projektet, a c®lkitŤz®sek megval·s²t§s§t nehez²ti, vagy lehetetlenn® teszi, 

ez®rt a projektmenedzser feladata adott projekttel kapcsolatos kock§zatok felt§r§sa, meghat§roz§s, 

kategoriz§l§sa, elemz®se, ®rt®kel®se, illetve ezek alapj§n megfelelŖ kezel®si politika kialak²t§sa. A projektekben 

kock§zati forr§sai lehetnek: 

Å IdŖbeli - amely mind belsŖ (pl. alkalmazott tev®kenys®g®bŖl), mind k¿lsŖ forr§sb·l (pl. besz§ll²t· k®sedelmes 

teljes²t®s®tŖl) eredhet. A belsŖ forr§sb·l eredŖ kock§zatok kºz® tartozhat a k®sedelmesen teljes²tŖ 

alkalmazott. IdŖbeli kock§zat p®ld§ul, ha egy projekt idŖbeni megval·s²t§sa m§s projekttel p§rhuzamosan 

zajlik, ¼gy a t§rs projekt k®sleked®se vesz®lyezteti saj§t projekt¿nk eredm®nyess®g®t. 

Å Technol·gia - amelynek alapja, hogy miin®l ¼jabb egy technol·gia, ann§l nagyobb a terv az eredm®nyes 

befejez®s, 

Å Emberi erŖforr§sokhoz kapcsol·d·ak - hiszen minden munk§t v®gzŖ alkalmazott, vagy szakember 

bizonytalan elem a projekt eredm®nyes megval·sul§s§nak szempontj§b·l. A bizonytalans§g csºkkenthetŖ a 

k®pz®s jav²t§s§val, a feladatok vil§gos meghat§roz§s§val, valamint a folyamatos ®s hat®kony 

kommunik§ci·val. 
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Å A p®nz¿gyi jellegŤek - a szŤken ®rtelmezett projektekre, hanem az eg®sz szervezet mŤkºd®s®re is 

folyamatosan jellemzŖ. Mind projekt, mind pedig szervezeti szinten a p®nz¿gyi kock§zat k®t bizonytalans§gi 

elem ºsszeg®bŖl §ll: a projektmegval·s²t§s kºlts®gvet®s®nek t¼ll®p®s®bŖl, illetŖleg a projekttŖl elv§rt bev®teli 

p®nz§ram elmarad§s§b·l. 

Å A politikai jellegŤek - hazai ®s nemzetkºzi politika jelentŖs hat§ssal lehet a projekt siker®re, a bizonytalans§g 

csºkkent®s®re kommunik§ci·s csatorn§t kell kialak²tani helyi ®s nemzetkºzi szervekkel, kereskedelmi 

tan§csad·kkal (BMVK, 2007). 

Ćltal§nosan elfogadott, hogy a kock§zatelemz®s az al§bbi n®gy l®p®sbŖl §ll: 

Å Kock§zat azonos²t§sa 

Å Kock§zat®rt®kel®se 

Å Kock§zat kezel®se 

Å Kock§zat kommunik§ci·ja 

A projektek kapcs§n alkalmazott kock§zatelemz®s eset®ben a fenti n®gy l®p®s az al§bbiakkal jellemezhetŖ: 

Å Kock§zat-azonos²t§s - A kock§zat abb·l ered, hogy az egyes projektek p®nz¿gyi elemz®seiben szereplŖ 

kºlts®gek (illetve ®rt®kek) a projekt futamideje sor§n v®grehajtand· tev®kenys®gekhez kapcsol·dnak, ®s ha 

ezek a tev®kenys®gek v§ltoznak - k¿lsŖ vagy belsŖ t®nyezŖk miatt - a kºlts®gek (illetve ®rt®kek) is v§ltozni 

fognak. Ezek a v§ltoz§sok el®g nagyok lehetnek ahhoz, hogy kock§zatot jelentsenek a projekt 

mŤkºdŖk®pess®ge szempontj§b·l. 

Å Kock§zat-®rt®kel®s - Az ®rz®kenys®gvizsg§lat az egyik olyan m·dszer, amellyel elemezni lehet, hogy a 

v§ltoz§sok milyen hat§st gyakorolnak a projekt p®nz¿gyi profilj§ra, de emellett m§s technik§kat is 

haszn§lnak. 

Å Kock§zat-kezel®s - a v§ltoz§sok projektre gyakorolt hat§sainak elŖzetes sz§mszerŤs²t®se alapj§n a projekt-

menedzser tiszt§ban lesz a v§ltoz§sok hat§saival, amikor azok megtºrt®nnek, ®s lesz n®mi t§mpontja ahhoz, 

hogy mit tehet a hat§sok ellens¼lyoz§sa ®rdek®ben. A kock§zat-®rt®kel®s ®s a megjegyz®sek seg²tenek 

meggyŖzni az ®rt®kelŖt abban, hogy a kock§zatok figyelembe lettek v®ve ®s kezelhetŖnek minŖs¿lnek. 

Å Kock§zatok kommunik§l§sa - mivel a projekthez kapcsol·d· kock§zatok, b§r k¿lsŖ okb·l is eredhetnek, 

kezdetben csak a projekt belsŖ ir§ny²t§s§t befoly§solj§k, sz¿ks®g van a projekten bel¿li kommunik§ci·ra. 

Ezzel kapcsolatban is elmondhat·, hogy a kommunik§ci· seg²ts®get ny¼jt az ®rt®kelŖnek az £rt®kel®si 

Jelent®s elk®sz²t®s®hez. 

A projektkock§zatok kezel®se k®tir§ny¼ lehet: egyr®szt a vezetŖs®g tºrekedhet bizonyos kock§zatok 

elker¿l®s®re, p®ld§ul a tervdokument§ci·ban, vagy a projektek v®grehajt§s§ban alkalmazott m·dszerek 

megv§ltoztat§s§val. Amennyiben azonban ez nem lehets®ges, akkor kock§zatenyh²t®si strat®gia kidolgoz§s§ra is 

sor ker¿lhet, mely a kock§zatok minimaliz§l§s§t tŤzi ki c®lul a kºvetkezŖ eszkºzºk seg²ts®g®vel: 

Å c®lkitŤz®sek m·dos²t§sa, 

Å alternat²v technol·gi§k ®s projektmenedzsel®si m·dszerek alkalmaz§sa, 

Å a tev®kenys®gek kºlcsºnºs f¿ggŖs®g®nek minimaliz§l§sa, 

Å erŖforr§sok nºvel®se, 

Å akad§lyok elker¿l®se a szervezeti rugalmass§g nºvel®s®vel. 

9.3.4. Projektteljes²t®si strat®gia (ElŖminŖs²t®s ®s versenyeztet®s) 

A projektteljes²t®si strat®gia egy projekt teljes²t®si f§zis§ban a projekteredm®ny eg®sz®vel ®s a teljes²t®s 

idŖtartam§nak eg®sz®vel ºsszef¿ggŖ felelŖss®gek ®s kock§zatok allok§l§s§nak eszkºze. Elemei: 

Å szerzŖd®st²pus 



 K+F, innov§ci· ®s 

projektmenedzsment 
 

 58  
Created by XMLmind XSL-FO Converter. 

Å p®nz¿gyi elsz§mol§si m·d 

Å elŖminŖs²t®s 

Å versenyeztet®si t²pus 

A projektek lebonyol²t§s§ra a hazai gyakorlatban k®t szerzŖd®st²pus ismeretes ®s elfogadott: a tradicion§lis ®s a 

kulcsrak®sz szerzŖd®st²pus. 

A tradicion§lis szerzŖd®st²pus eset®n minden felelŖss®g ®s kock§zat a projekt tulajdonos§® marad, ami miatt 

nagy l®tsz§m¼ munkat§rsnak kell a projekt megval·s²t§s§val foglalkoznia. A tradicion§lis szerzŖd®st²pus eset®n 

a projekttulajdonos kez®ben futnak ºssze a sz§lak, ami lehetŖv® teszi a teljes²t®s sor§n sz¿ks®gess® v§l· 

m·dos²t§sok (kºzt¿k a kºlts®gvet®st ®rintŖ v§ltoztat§sok) kereszt¿lvitele rugalmasabban megoldhat·. 

A kulcsrak®sz szerzŖd®st²pus alkalmaz§sa eset®n minden felelŖss®g ®s kock§zat a fŖv§llalkoâz·ra sz§ll §t, 

aminek kºvetkezt®ben a projekttulajdonosn§l jelentŖs m®rt®kben csºkkenthetŖ a projekt megval·s²t§s§val 

foglalkoz·k sz§ma. 

A projektek lebonyol²t§s§ra a hazai gyakorlatban a p®nz¿gyi elsz§mol§si m·d k®t t²pusa isâmeretes ®s 

elfogadott: az §rb§zis¼ ®s a kºlts®gb§zis¼ elsz§mol§s. 

Az §rb§zis¼ elsz§mol§si m·d l®nyege, hogy vagy az egys®g§rak vagy az adott k¿lsŖ kºzremŤâkºdŖ §ltal 

teljes²tendŖ tev®kenys®g ellen®rt®k®nek egy ºsszegben tºrt®nŖ (§tal§ny§r) meghat§âroz§s§val rºgz²tik a 

fizetendŖ ellen®rt®ket. Az egys®g§r vonatkozhat egys®gnyi mennyis®gre, ha az egy®rtelmŤen sz§mszerŤs²thetŖ 

(p®ld§ul 1 m2 termelŖ ter¿let meg®p²t®se), vagy a teljes²t®sâhez sz¿ks®ges tev®kenys®gek egys®gnyi 

mennyis®g®re (p®ld§ul 1 fŖ felhaszn§l· kik®pz®s®re). 

A kºlts®gb§zis¼ elsz§mol§si m·d l®nyege, hogy a projekt tulajdonosa sz§ml§k alapj§n kiâegyenl²ti a felmer¿lt 

kºlts®geket kiegyenl²ti, ®s a kivitelezŖnek kºzremŤkºdŖi d²jat fizet. A kºzâremŤkºdŖi d²j meghat§rozhat· fix 

ºsszegk®nt vagy a felmer¿lt kºlts®gek sz§zal®k§ban. Az ut·bbi megold§s komoly h§tr§nya, hogy a kivitelezŖ 

anyagilag kºzvetlen¿l ®rdekeltt® v§lik a min®l dr§g§bb beszerz®sekben, ami indokolatlanul ®s r§ad§sul elŖre 

nem tervezhetŖ m·don megdr§g²tja a projekt megval·s²t§s§t. 

Az elŖminŖs²t®s (elŖzetes minŖs²t®s) a potenci§lis k¿lsŖ kºzremŤkºdŖk aj§nlatad§st megelŖzŖ minŖs²t®si 

elj§r§sa rºgz²tett krit®riumrendszer alapj§n abb·l a c®lb·l, hogy kiv§laszthat·v§ v§lj®k az alkalmas 

kºzremŤkºdŖi szervezetek kºre. 

Versenyeztet®si t²pus: a k¿lsŖ kºzremŤkºdŖk kiv§laszt§s§nak eszkºze, amelynek seg²ts®g®vel a szŤkebben 

®rtelmezett projektteljes²t®si strat®gia (szerzŖd®st²pus ®s p®nz¿gyi elsz§mol§si m·d) alapj§n tºrt®nŖ teljes²t®shez 

az alkalmas kºzremŤkºdŖk kºr®bŖl a t®nyleges kºzremŤkºdŖk kiv§laszt§sra ker¿lnek. A versenyeztet®s t²pus§t 

az a kºr¿lm®ny hat§rozza meg, ahogyan ahhoz az elŖminŖs²t®s kapcsol·dik, ²gy a versenyeztet®s lehet: 

Å ny²lt, 

Å szelekt²v, 

Å k®tszintŤ, 

Å megh²v§sos. 

A k®tszintŤ versenyeztet®s: olyan versenyeztet®si t²pus, amelynek sor§n az aj§nlatad§s nincs ugyan elŖzetes 

minŖs²t®s megszerz®s®hez kºtve, de az aj§nlatt®telre k®t, egym§st·l elk¿lºn²thetŖ l®p®ben ker¿l sor, ahol az elsŖ 

l®p®s egyfajta elŖminŖs²t®si funkci·t is betºlt. 

A megh²v§sos versenyeztet®s: olyan versenyeztet®si t²pus, amelyhez nem kapcsol·dik elŖzetes minŖs²t®s, de 

aj§nlatbeny¼jt§sra csak az erre felk®rt aj§nlattevŖknek van lehetŖs®ge. 

A ny²lt versenyeztet®s: olyan versenyeztet®si t²pus, amelyben az aj§nlatad§s lehetŖs®ge nincs elŖminŖs²t®s 

megszerz®s®hez kºtve, ²gy minden ®rdekelt, aki megv§s§rolta az aj§nlati felh²v§st, beny¼jthat aj§nlatot. 

A szelekt²v versenyeztet®s: olyan versenyeztet®si t²pus, amelyben az aj§nlatad§s lehetŖs®ge egy elk¿lºn¿lt 

l®p®sben megszerezhetŖ elŖzetes minŖs²t®shez kºtŖdik. 
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9.3.5. Projektkontroll 

Egy projekt teljes²t®se akkor tekinthetŖ sikeresnek ®s eredm®nyesnek, ha az ¼gy j§rult hozz§ a szervezet 

strat®giai c®ljainak az el®r®s®hez, hogy kºzben a projektc®lok is megval·sultak. A projektkontroll 

tev®kenys®gek viszont ahhoz j§rulnak hozz§, hogy a c®lok min®l ink§bb a projekttervekkel szinkronban jºjjenek 

l®tre. 

Kontrollfeladatok a projekttervez®si f§zisban: 

A projekttervez®s tev®kenys®geinek az a specialis von§sa, hogy m®g nem kezdŖdnek meg ebben a f§zisban a 

v®grehajt§s munk§latai, ²gy felsz²nesen szeml®lve nincs is mit kontroll al§ vonni. Term®szetesen, ez a kijelent®s 

nem §llja meg a hely®t, mivel a tervez®s sor§n sz¿ks®ges vizsg§lni az egyes felmer¿lt projektalternat²v§k 

gazdas§goss§gi mutat·it A kontrolling feladata olyan m®rŖsz§mok kre§l§sa ®s tervdokument§ci·ba von§sa is, 

melyek lehetŖv® teszik a projekt majdani megval·s²t§sakor a projektfolyamatok ®s az eredm®ny m®rhetŖs®g®t. 

Kontrollfeladatok a projektmegval·s²t§s sor§n: 

A t®nyleges projektmunk§latok elkezd®s®vel a kontrollerek legfŖbb feladat§v§ a projektesem®nyek ®s a 

projektet kºr¿lvevŖ gazdas§gi kºrnyezet v§ltoz§s§nak nyomon kºvet®se. Ez el®gg® ºsszetett 

tev®kenys®gcsomag, mely tartalmazza a projekttev®kenys®gek teljes²t®s®nek t®teles ellenŖrz®s®t, a teljes²t®s 

sor§n felhaszn§lt erŖforr§sok felhaszn§l§s§nak vizsg§lat§t, a projektkºlts®gvet®s §ltal biztos²tott p®nz¿gyi 

kereteket figyelembe v®ve a kºlts®gek alakul§s§t, illetŖleg a projekt t®nyleges tºrt®n®seinek ®s a tervezett 

adatainak ºsszevet®s®t. 

Kontrollfeladatok a projektz§r§s f§zis§ban: 

A projektek befejez®se ism®telten azt sugallhatja a fel¿letesen ®rdeklŖdŖ sz§m§ra, hogy a kontrollingnak sincs 

tºbb feladata, hiszen m§r nincs mit ºsszegyŤjteni. Ez a meg§llap²t§s sem helyes, mivel a kontrolling ezen 

f§zisban, szorgos hangya m·dj§ra gyŤjti ºssze a projekt v®ghezvitele sor§n felgy¿lemlett tapasztalatokat. Ennek 

eredm®nyek®ppen k®sz¿lhet el az a belsŖ projektz§r§si ºsszefoglal· jelent®s, mely objekt²v m·don elemzi a 

projekttervez®s ®s - v®grehajt§s kºzben elkºvetett hib§kat ®s helyes megold§sokat, ²gy ny¼jtva a felsŖvezetŖk ®s 

a tulajdonosok sz§m§ra egy §ltal§nos ®rt®kel®st a teljes projektrŖl, s egyben ²gy seg²tve a projekttapasztalatok 

alkalmaz§s§t a szervezet jºvŖbeni projektjeinek megval·s²t§sakor (BMVK, 2007). 

9.3.6. Projektmegval·s²t§s, monitoring 

A projekt minden szereplŖj®nek az ®rdeke, hogy a projekt c®lkitŤz®se a terveknek megfelelŖen val·suljon meg, 

az elŖre meghat§rozott hat§ridŖre, valamint az adott r§ford²t§s- ®s kºlts®gkereteken bel¿l. AlapvetŖ, hogy a 

projekt lebonyol²t§sa sor§n l®trejºvŖ projektum mindenben megfeleljen a megrendelŖ teljes²tm®nyelv§r§sainak. 

Ha a projekt v®grehajt§s§t, annak fŖ szakaszait, f§zisait vizsg§ljuk, egy®rtelmŤen meg§llap²that·, hogy a 

projektc®l megval·sul§sa dºntŖ m·don a projektmegval·s²t§s f§zis§ban teljes¿l. Itt tºrt®nik a projektum fizikai 

l®trehoz§sa. Kezdet®t veszi a projekt kezdet®n meg§llap²tott feladatok realiz§l§sa, az erŖforr§sok koncentr§lt 

leterhel®s®vel, illetve felhaszn§l§s§val. Fontos szempont, hogy a fizikai megval·s²t§s f§zis§ban van utolj§ra 

lehetŖs®g a projekttervek esetleges m·dos²t§s§ra vagy kritikus esetben a projekt idŖ elŖtti le§ll²t§s§ra. 

Az erŖforr§sok nem megfelelŖ idŖben ®s mennyis®gben val· rendelkez®sre §ll§sa, a rossz szervez®si munka 

vesz®lyeztetheti a r®szfeladatok hat§ridŖre val· teljes²t®s®t, ami k§rosan befoly§solhatja a projekt hat§ridej®t, a 

projekt befejez®s®nek siker®t. A projektmegval·s²t§s a projekt lefolytat§s§nak a legkritikusabb f§zisa. A 

nagym®rt®kŤ ®s koncentr§lt erŖforr§s-lekºt®s ®s annak a szervezett biztos²t§sa, a kºlts®gekkel val· gazd§lkod§s, 

a param®terek teljes²t®s®nek kºvetelm®nye szinte egy®rtelmŤ feladatk®nt ²rja elŖ a projektmenedzsmentnek a 

megval·s²t§s hat®kony nyomon kºvet®s®t, a sz¿ks®ges korrekci·s beavatkoz§sok elrendel®s®t, valamint azok 

hat§s§nak ®rt®kel®s®t. 

A projektmenedzsmentnek a megval·s²t§st, a teljes²t®st ir§ny²t· tev®kenys®g®t nevezik projektmonitoringnak. 

A projektmenedzsmentnek folyamatosan nyomon kell kºvetni, hogy a projekt tev®kenys®ge val·ban elŖre vet²ti-

e majd a hat§ridŖre tºrt®nŖ teljes²t®st, valamint az addig el®rt teljes²t®shez felhaszn§lt erŖforr§sok ®s kºlts®gek 

lehetŖv® teszik-e a m®g h§tralevŖ feladatok tervezett kereteken bel¿li megval·s²t§s§t. Ahol, ®s amikor elt®r®sek 

mutatkoznak, amelyek vesz®lyeztetik a hat§ridŖre tºrt®nŖ teljes²t®st vagy jelentŖs kºlts®gt¼ll®p®st 
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eredm®nyeznek, a projektmenedzsmentnek, a projektvezetŖnek a m§r eml²tett korrekci·s int®zked®seket kell 

meghoznia. 

A projektmonitoring ir§ny²t§si tev®kenys®g dºnt®s-elŖk®sz²tŖ munk§j§t §ltal§ban a projektmenedzsment 

szakemberei v®gzik, a kivitelez®s t®nyadatainak folyamatos gyŤjt®s®vel ®s a terv adatokkal val· ºsszevet®s®vel, 

az elt®r®sek elemz®s®vel ®s az azokr·l val· inform§ci·szolg§ltat§ssal. ĉgy a projektmenedzsment a kritikus 

helyzetekben is naprak®sz ®s megalapozott dºnt®seket k®pes hozni. 

A projektmonitorig tev®kenys®g fŖ l®p®seit a kºvetkezŖkben hat§rozhatjuk meg: 

Å a tervek ®s azok adatainak rºgz²t®se; 

Å a projektlefoly§s t®nyadatainak gyŤjt®se; 

Å a t®nyadatok ºsszevet®se a tervadatokkal; 

Å az elt®r®sekrŖl dºnt®s-elŖk®sz²tŖ inform§ci·k ºssze§ll²t§sa ®s 

Å a korrekci·s int®zked®sek meghozatala (KIKK Egyes¿let, 2007). 

9.3.7. A projektz§r§s 

A projektkezdet jelentŖs®ge a projekt sikere szempontj§b·l vitathatatlan. Nem kisebb a projektz§r§s jelentŖs®ge 

sem. A szab§lyozott kºr¿lm®nyek kºzºtt tºrt®nŖ projektz§r§s mind a befejezett projektre, mind pedig a jºvendŖ 

¼j projektre hat§ssal van. A lez§rand· projekt eset®ben szab§lyozni kell az ut·gondoz§si, kieg®sz²t®si, 

m·dos²t§si ®s karbantart§si munk§kat. A negat²v projektz§r§s §ltal§ban tart·san kihat a teljes projektre ®s a 

megb²z·t·l a felhaszn§l·n §t a projektâteamig minden r®sztvevŖben negat²v benyom§st kelt. A pozit²v 

projektz§r§s ezzel szemben nºveli a megc®lzott projekteredm®nyek minŖs®g®t ®s a tapasztalatok kellŖ m®lys®gŤ 

leszŤr®se ®s hat®kony tapasztalat-§tvitel eset®n a tov§bbi projektekre is pozit²v hat§st gyakorolhat. A megfelelŖ 

projektlez§r§s ®s a r®szletes lez§r· elemz®s haszn§t ®s sz¿ks®gess®g®t mindenk®ppen fel kell ismern¿nk. 

A projektz§r§s nem egy idŖpont, hanem adott kºr¿lm®nyek kºzºtt ak§r hosszabb idŖszak is lehet, teh§t ºn§ll· 

projektszakasz. A teljes kºrŤ ®s meghat§rozott m·don tºrt®nŖ lez§r§s minden projekt eset®ben sz¿ks®ges, de 

annak terjedelme a projekt m®ret®nek ®s jelentŖs®g®nek a f¿ggv®nye. A projektz§r§s f§zis§t, ak§rcsak az ºsszes 

tºbbi projektszakaszt, m§r a tervez®sn®l figyelembe kell venni (KIKK Egyes¿let, 2007). 

9.4. K®rd®sek 

1. Mire kell figyelni a megval·s²that·s§gi tanulm§nyok k®sz²t®sekor? 

2. Jellemezze a projektek idŖ-, erŖforr§s ®s kºlts®gterv®t! 

3. Mi a k¿lºnbs®g a kock§zat®rt®kel®s ®s kock§zatkezel®s kºzºtt? 

4. Jellemezze a projektteljes²t®si strat®gi§t! 

5. Ismertesse a projektkontroll fŖbb jellemzŖit! 

6. Mire kell ¿gyelni a projektmonitoring sor§n? 

7. Jellemezze a projektz§r§st! 

10. 9. LECKE: A CSR SZEREPE A PROJEKTEKBEN 

10.1. C®lkitŤz®s 

CSR tev®kenys®gnek (Corporate Social Responsibility) egyezm®nyesen elfogadott magyar neve m®g nincs, de 

§ltal§ban V§llalati T§rsadalmi FelelŖss®gnek szoktuk nevezni. čvatos becsl®sek szerint ®vente 130-160 milli§rd 

forintra, kev®sb® visszafogottabbak szerint ennek a dupl§j§ra is tehetŖ a Magyarorsz§gon mŤkºdŖ v§llalatok 

§ltal a t§rsadalom szempontj§b·l hasznos c®lokra kºltºtt t§mogat§s. C®lszerŤnek tartjuk, hogy a hallgat·k 
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megismerj®k a CSR fogalm§t, jellemzŖit, s ezeket projektjeik sor§n hasznos²tani tudj§k. K¿lºnºsen az®rt is 

fontos a CSR ismerete, mert a term®szeti ®s fºldrajzi kºrnyezet v®delme minden projekt alapvetŖ feladata. 

10.2. Tartalom 

A CSR fogalma 

A CSR term®szeti (kºrnyezeti) ®s t§rsadalmi oldala 

A CSR ®s a projektek kapcsolata 

10.3. A tananyag kifejt®se 

10.3.1. A CSR fogalma 

A v§llalati t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s olyan tºrekv®s, melynek ®rtelm®ben a v§llalatok ºnk®ntes alapon ¿zleti 

tev®kenys®g¿kbe integr§lnak t§rsadalmi ®s kºrnyezetv®delmi c®lkitŤz®seket is, ®s ezen elvek ment®n alak²tj§k 

kapcsolataikat ®rintettjeikkel (Eur·pai Bizotts§g, 2001). 

A t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s n®gy k¿lºnbºzŖ ter¿lete: 

Å Gazdas§gi felelŖss®g: eredm®nyess®g, erŖs versenypoz²ci·, illetve a hat®kony mŤkºd®s, tºrv®nyes keretek 
kºzºtt ï jogi felelŖss®g. 

Å Etikai-t§rsadalmi felelŖss®g: cselekv®sek ®s gyakorlatok, melyek nincsenek kodifik§lva, de a t§rsadalom 

elv§r. Helyes ®s igazs§gos mŤkºd®s, az ®rintettek k§r§nak elker¿l®se, minimaliz§l§sa. 

Å Kºrnyezeti felelŖss®g: a term®szet v®delme. 

Å Filantr·p felelŖss®g: j·t®konykod§s. 

A CSR gazdas§gi viselked®s, mely t¼lmutat a jogi elv§r§sokon, ®s melyeket egy v§llalat ºnk®ntesen v§llal, mert 

¼gy ²t®li, hogy ez a hossz¼ t§v¼ ®rdeke. ¥sszekapcsol·dik a fenntarthat· fejlŖd®s koncepci·j§val: a v§llalatok 

integr§lj§k a gazdas§gi, t§rsadalmi ®s kºrnyezeti hat§sukat mŤkºd®s¿kbe. Nem a gazdas§gi fŖ tev®kenys®gek 

egy v§laszthat· Ăkell®keò, hanem a v§llalatir§ny²t§s egy ¼tja. 

A v§llalatok t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa annak a m·dja, ahogy az ¿zleti szf®ra figyelembe veszi 

mŤkºd®s®nek gazdas§gi, t§rsadalmi, kºrnyezeti hat§sait, vagyis mik®nt maximaliz§lja az eredm®nyeket, ®s 

mik®nt minimaliz§lja a negat²v kºvetkezm®nyeket. Egy olyan ºnk®ntes tev®kenys®g, amely t¼lmutat a 

szab§lyoz·i elv§r§sokon teljes²tve a v§llalat nºveked®s®vel szemben t§masztott ®s a sz®lesebb t§rsadalmi 

elv§r§sokat. 

Egy szervezet valamennyi ®rintettj®re gyakorolt hat§s§nak menedzsel®se. Egy olyan egys®g, amellyel a v§llalat 

ir§ny²tja ºnmag§t, teljes²ti k¿ldet®s®t, ®rt®kei szerint mŤkºdik, ®rintettjeivel egy¿ttmŤkºdik, m®ri hat§sait ®s 

jelent tev®kenys®g®rŖl. Egy v§llalat ®rintettje (stakeholder) minden csoport, vagy egy®n, aki befoly§solhatja egy 

v§llalat c®lmegval·s²t§s§t, vagy befoly§solva van §ltala. 

A stakeholderek h§rom tulajdons§ga hat§rozza meg, hogy egy c®g mely ®rdekeit veszi figyelembe: 

Å hatalom, 

Å legitimit§s, 

Å s¿rgŖss®g (V§llalati FelelŖss®g Tan§csad· Kft.). 

A c®gek az®rt jºttek ®s jºnnek l®tre, hogy anyagi hasznot termeljenek tulajdonosaik sz§m§ra. A jelenlegi 

jogszab§lyok alapj§n mindºssze az a kºteless®g¿k, hogy a r§juk vonatkoz· tºrv®nyeket ®s rendszab§lyokat 

betarts§k, p®ld§ul fizessenek ad·t. Ezzel a c®gek Ăle is tudt§kò a t§rsadalommal szembeni kºtelezetts®geiket, de 

a mind tºbbek §ltal k®pviselt szeml®let alapj§n azonban a c®gek felelŖss®ge kiterjed arra a kºrnyezeti ®s 

t§rsadalmi kºrnyezetre, melyben mŤkºdnek, mely sz§m§ra szolg§ltatnak, s mely l®nyeg®ben lehetŖv® teszi azt, 

hogy egy§ltal§n l®tezzenek. Eur·pa szerte vita t§rgy§t k®pezi, hogy a v§llalati felelŖss®gv§llal§s milyen 

m®rt®kben legyen kºtelezŖ, illetve ºnk®ntes jellegŤ. Ha valami kºtelezŖ, akkor nem besz®lhet¿nk CSR-r·l. A 
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modern polg§ri szolidarit§s l®nyege az ºnk®ntess®g. Ak§r t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sr·l, ak§r a 

fenntarthat·s§gba val· befektet®srŖl gondolkodunk, mindig arr·l a bizonyos sz¿ks®ges pluszr·l van sz·. Arr·l a 

tºbbletrŖl, mely nincsen tºrv®nybe foglalva, nincsen benne a dolgoz·i munkakºri le²r§sba, nem rºgz²ti 

semmif®le ¿zleti szab§lyzat, m®gis tŖle sikeres ®s k¿lºnleges igaz§n az, amit egy v§llalat vagy c®g csin§l. 

Magyarorsz§gon az a megszokott, hogy az ¼jdons§got eleinte csak egy-egy innovat²v elsz§nt ¼ttºrŖ alkalmazza - 

legyen sz· ¼j technol·gi§r·l vagy ¼j v§llalatszervez®si m·dszerrŖl. Amikor tºmegess® v§lik, akkor kezd m§r-

m§r kellemetlen ®rz®st kelteni, hogy kimaradhatunk belŖle. Gondoljunk p®ld§ul az internetre, mikor nagyon 

sok§ig furcsa h·bortnak, technikai k²s®rletezget®snek tartott§k az e-mailez®st, web haszn§latot. £s gondoljunk 

bele, kik azok, akik manaps§g nem haszn§lnak internetet! Ez a p®lda szerintem j·l ®rz®kelteti, hogy ez is, mint 

p®ld§ul az eg®szs®g term®szetess® v§l§sa mind a civiliz§ci·s folyamat jellegzetess®ge. Pozit²van b²zzunk, hogy a 

jelenleg is fenn§ll· m®g v§ltozatlan t§rsadalmi ®s kºrnyezeti probl®m§k fel® egyre tºbb multinacion§lis v§llalat 

fog felelŖss®get ®rezni ®s v§llalni, hogy kºzºs ®rdekeink ®rt®kk® v§ljon (Ligeti, 2007). 

10.3.2. A CSR term®szeti (kºrnyezeti) ®s t§rsadalmi-gazdas§gi oldala 

Az alfejezet elej®n be kell mutassuk Ăh§rmas optimaliz§l§sò elm®let®t (16. §bra). A Ătriple bottom lineò 

fogalm§t John Elkington 1997-ben alkotta meg. SzŤkebb ®rtelemben a fogalom egy m®r®sre ®s jelent®sre 

szolg§l· keretrendszer, amely a v§llalat term®szeti (kºrnyezeti), t§rsadalmi ®s gazdas§gi teljes²tm®ny®re 

vonatkoz· param®tereket tartalmazza. Sz®lesebb ®rtelemben azt az ®rt®krendet rºgz²ti, amelyekkel a 

v§llalatoknak foglalkozniuk kell annak ®rdek®ben, hogy a mŤkºd®s¿k §ltal okozott k§rokat minimaliz§lj§k, ²gy 

term®szeti (kºrnyezeti), t§rsadalmi ®s gazdas§gi ®rt®keket hozzanak l®tre. Al§bbiakban a term®szeti ®s 

t§rsadalmi oldal l®nyeg®t fejtj¿k ki. 

A term®szeti (kºrnyezeti) oldal bemutat§sa: 

A term®szeti kºrnyezet meg·v§sa ir§nt ®rzett felelŖss®gv§llal§s a legfontosabb viselked®si t®nyezŖnek kell 

lennie. A fºldi kl²ma megv§ltoz§sa sajnos a legtºbb ember sz§m§ra el®g t§voli ®s §ltala megv§ltoztathatatlan 

okokra visszavezethetŖ folyamat. A legtºbben ¼gy gondolj§k, hogy az oly sokat hangoztatott kºrnyezettudatos 

magatart§s elterjed®s®vel sem lehetne megakad§lyozni a hib§s politikai dºnt®sek, a profit®hs®g ®s a feltºrekvŖ 

orsz§gok puszt²t·an nºvekvŖ fogyaszt§s§nak kºvetkezm®nyeit. Hab§r a legtºbb kºrnyezetv®dŖ szervezet a civil 

szf®r§b·l jºn, vil§gszerte sz§mos politikai szervezet is k®pviseli a kºrnyezetv®dŖ gondolatot ®s a v§llalati 

felelŖss®gv§llal§s gondolat§nak elŖtºr®s®vel sz§mos nagyv§llalat is tesz l®p®seket a kºrnyezet meg·v§s§nak 

®rdek®ben. 

 

16. §bra: A h§rmas optimaliz§l§s (Triple Bottom Line) koncepci·ja 

(Forr§s: Train4CSR, 2011) 
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A kºrnyezet- vagy term®szetv®delem®rt s²kra sz§ll· emberek vagy csoportok n®ha rendk²v¿l ®les hangv®telben 

sz·lalnak meg, a term®szetv®delmet hirdetŖk kºzºtt, pedig sajnos akadnak olyanok is, akik politikai hasznot 

rem®lnek ettŖl ï ezzel sokakat elriasztva ettŖl az ¿gytŖl. Enn®l azonban sokkal riaszt·bb az a kil§t§s, hogy m§r 

most a hazai ºsszterm®k egy sz§zal®k§t viszik el a sz®lsŖs®ges idŖj§r§s-v§ltoz§ssal ºsszef¿gg®sbe hozhat· 

k§rok. Mind tºbb v§llalat ismeri fel, hogy saj§t tev®kenys®ge mik®nt j§rul hozz§ a fajok soksz²nŤs®g®nek 

fennmarad§s§hoz. A CO2 kibocs§t§s p®ld§ul olyan sarkalatos k®rd®s, melyhez minden v§llaltnak, az 

egyszem®lyes vagy csal§di v§llalkoz§soknak is kºze van. 

Tºbb m·dszer l®tezik m§r arra vonatkoz·an, hogy mik®nt lehet egy term®k eg®sz p§lyafut§sa sor§n keletkezett 

kºrnyezeti hat§sait ®rt®kelni (p®ld§ul mŤanyagflakon). Az etikai k®rd®sek olyan - gondosan meghat§rozott ï 

t®m§kb·l alakultak ki, mint p®ld§ul a v§llalat v§s§rl·i fel® tºrt®nŖ Ŗszintes®ge vagy a t§gabb szoci§lis ®s 

filoz·fiai k®rd®sekbŖl, mint a v§llalat kºrnyezetmegŖrz®s®rt ®s munkav§llal·inak v®delme ir§nti felelŖss®ge. 

Sok etikai probl®ma abb·l ered, hogy a v§llalat tulajdonosainak, dolgoz·inak, v§s§rl·inak ®s a v§llalatot 

kºr¿lvevŖ kºzºss®gnek elt®rŖek az ®rdekeik. A vezetŖknek egyens¼lyt kell tal§lniuk az ide§lis ®s a praktikus 

kºzºtt. Szem elŖtt tartva mind a c®g r®szv®nyeseinek a m®lt§nyos haszon ir§nti ig®ny®t, a becs¿letess®get az 

¿zleti gyakorlatban, a munkahelyi biztons§got ®s az egyre nºvekvŖ kºrnyezetv®delmi ig®nyeket. Nem 

v§laszthat·k el egym§st·l a t§rsadalomnak k¿lºnbºzŖ szf®r§i, az ¿zleti, az §llami ®s a civil szf®ra. 

Mivel egy®ni szinten a k¿lºnbºzŖ t§rsadalmi szerepek ºsszemos·dnak, a polg§rok a v§llalatokt·l sem fogadj§k 

el, hogy kiz§r·lag az ¿zleti ®rdekeiket tarts§k szem elŖtt. Ha polg§rok hajland·k a kºrnyezetv®delem ®rdek®ben 

§ldozatot hozni, akkor aligha fogadj§k el, hogy a v§llalatok ez al·l teljesen kivonj§k magukat. Ami a 

kºzelm¼ltban m®g csak h·bort volt vagy elszigetelt civil kezdem®nyez®s, az m§ra divatt§ v§lt, holnap pedig 

kifejezetten elv§rt ®s kºvetendŖ lesz. A nagyv§llalatok is egyre nagyobb figyelmet ford²tanak arra, hogy 

mŤkºd®s¿kkel min®l kevesebb kºrnyezeti k§rt okozzanak. Ennek a h§tter®ben tºbbek kºzºtt a civilek ®rezhetŖ 

nyom§sa, valamint a v§llaltokn§l dolgoz· dºnt®shoz·k §llampolg§ri l®t®bŖl a kºvetkezŖ felelŖss®gv§llal§sa §ll. 

A tudatos v§s§rl§s bevett alapeleme, hogy a v§s§rl· min®l kevesebb mŤanyag szatyrot haszn§l fel, vagy mag§val 

viszi a kor§bbikat, ²gy nem kell ¼jabbat k®rnie a p®nzt§rn§l. Az emberek mind nagyobb figyelmet ford²tanak 

arra, hogy elker¿lj®k azon v§llalatok term®keit, melyekrŖl az a h²r j§rja, hogy gyermekmunk§val vagy 

rabszolgamunka ig®nybev®tel®vel k®sz¿ltek. 

A tudatos v§s§rl§si szok§sok kºz® tartozik az is, hogy lehetŖleg olyan term®keket r®szes²ts¿nk elŖnyben, 

amelyeket §llatk²nz§s n®lk¿l k²s®rleteznek ki. Ilyen term®kek p®ld§ul a kozmetikumok ®s a ruh§zat. 

Magyarorsz§gon a Fauna Egyes¿let, illetve a No® Ćllamotthon honlapj§n lehet inform§ci·kat tal§lni ezzel 

kapcsolatban. Ez ut·bbi alap²tv§ny igen sz²vbemarkol· m·don igyekszik lebesz®lni az §llatokb·l k®sz¿lt 

szŖrm®t tartalmaz· term®kek v§s§rl§s§r·l. 

V®g¿l meg kell eml²ten¿nk a Tudatos V§s§rl·k Egyes¿let®t, melynek c®lja, hogy Magyarorsz§gon n®pszerŤs²tse 

®s t§mogassa a kºrnyezettudatos v§s§rl·i magatart§st, az etikus (kºrnyezetileg ®s t§rsadalmilag felelŖs) v§s§rl§st 

®s v§llalati tev®kenys®get, illetve a v§s§rl·k jogainak ®s kºteless®geinek ismeret®t. Az egyes¿let min®l tºbb 

embert k²v§n megnyerni annak a gondolatnak, hogy v§s§rl·i dºnt®seit kºr¿ltekintŖen, hozza meg, figyelembe 

v®ve p®ld§ul az adott term®k gy§rt·j§nak kºrnyezeti, t§rsadalmi eredm®nyeit, a term®k ºkol·giai jellemzŖt vagy 

hat§s§t a fogyaszt· eg®szs®g®re. A v§s§rl·i magatart§s befoly§sol§s§val ahhoz szeretn®nek hozz§j§rulni, hogy a 

v§llalati szf®ra mŤkºd®se ®s a fogyaszt·i magatart§s megv§ltoz§sa nyom§n a t§rsadalom ®s a kºrnyezet sz§m§ra 

pozit²v v§ltoz§sok kºvetkezzenek be. 

A t§rsadalmi oldal bemutat§sa 

A t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s alapja a kºzºs ®rt®kteremt®s. Egy v§llalat poz²ci·j§b·l, m®ret®bŖl ®s 

k®pess®geitŖl ad·d·an kºteless®g¿knek kellene ®rezni¿k, hogy felelŖsen, etikusan, fenntarthat·an mŤkºdjenek. 

Ezen k²v¿l szemmel l§that·, pozit²v hat§st kell kifejteni¿k azokban a kºzºss®gekben, ahol mŤkºdnek, mert 

hatalmas felelŖss®g illeti meg ezeket a v§llalatokat. Kulcsfontoss§g¼, hogy szolg§ltat§saikat, term®keiket 

felelŖsen forgalmazz§k, munkat§rsaikkal igazs§gosan b§njanak. 

Egy v§llalat t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sa jelen van a piacon is, hiszen amikor v§s§rolunk egy term®ket, akkor 

minŖs®get v§r el a fogyaszt·, ami megfelel az ²zl®s vil§g§nak ®s elv§r§sainak. A t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s 

jelen van a munkahelyen is, ami az®rt fontos, (felt®ve, ha az adott v§llalat tºrekszik is a t§rsadalmi 

felelŖss®gv§llal§sra) mert a munkahely tºbb, mint egy ®p¿let, ahova nap mint nap elmegy¿nk. A v§llalat, ha 

lehetŖs®get biztos²t az embernek az ®rt®kteremt®sre, a munkat§rsi kapcsolatok §pol§s§ra, akkor a nap v®g®n 

el®gedetten t®rhetn®nek haza a munk§b·l ®s m§snap hat®konyabban dolgozn§nak, ami hozz§j§rulhat a 

profittermel®shez is. 
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Sok v§llalat alapozza ®ppen a t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§sra eg®sz arculat®p²t®s®t. ĉgy p®ld§ul a Starbucks 

nemzetkºzi k§v®z·h§l·zat kifejezetten hirdeti a fair-trade (m®lt§nyos kereskedelem) ®rt®keit, mely sor§n nem 

v§s§rolnak meg gyermekmunk§val elŖ§ll²tott alapanyagokat. Term®szetesen ez a fajta felelŖss®gv§llal§si 

magatart§s, mint a fenn eml²tett etikus beszerz®s c®lja nem lehet kiz§r·lag a c®g vagy v§llalat elsŖdleges im§zs 

®p²t®si feladatainak megold§sa. B§r a CSR szempontj§b·l nem a kommunik§ci·s ®rt®k a legfontosabb, de ha a 

c®g min®l k®sŖbb csatlakozik a t§rsadalomtudatos v§llalatok kºr®hez, ann§l kev®sb® tudja ezt erre alapozni, 

hiszen a CSR h·napr·l-h·napra egyre elterjedtebb® v§lik. 

Az al§bbiakban bemutatjuk a t§rsadalmi szerepv§llal§s (CSR) legklasszikusabb form§it: 

Egyik ilyen ¿gy a j·t®konys§g. Magyarorsz§gon is terjedŖben van a corporate philantropy (kºzºss®gi 

j·t®konys§g). Ennek sor§n a v§llalat k®szp®nzzel t§mogat egy konkr®t ¿gyet. Ez a leghagyom§nyosabb form§ja 

a t§rsadalmi r®szv®telnek. Ugyanakkor ma m§r mind tºbb c®g ®rzi annak sz¿ks®gess®g®t, hogy egy strat®giai 

megkºzel²t®s fel® elmozdulva egyetlen t®m§ra f·kusz§ljon, s a filantr·p tev®kenys®g®t kºsse a c®g a kºzponti 

¿zleti c®ljaihoz. A K¦RT Zrt. p®ld§ul, ¿gyfelei ®s munkat§rsai kºr®ben v®gzett szavaz§s eredm®nyek®nt 

t§mogat ®rtelmileg akad§lyozott gyermekeket. A c®g hossz¼ ®vek ·ta hagyom§nyosnak mondhat· adom§nyoz· 

tev®kenys®ge sor§n ez¼ttal - kºzvetlen kºrnyezete megk®rdez®se ut§n - egy Borsod-Aba¼j-Zempl®n megyei 

gy·gypedag·giai int®zm®ny, a Girincsi čvoda, Ćltal§nos Iskola, Szakiskola ®s Di§kotthon 138 lak·j§t 

aj§nd®kozta meg. 

N®zz¿k a szponzor§ci·t. Napjaink kontinent§lis Eur·p§j§ban a v§llalat t§rsadalmi szerepv§llal§s§n j·szerivel 

csup§n a szponzor§ci·t szok§s ®rteni. A szponzor§ci· a kºzºss®gi j·t®konys§g r®sze: a c®g direkt t§mogat§st 

ny¼jt k®szp®nzben ®s/vagy term®szetben. A legjobb p®lda egy magyar nagyv§llalat, ami sz§mos esem®nyt ®s 

¿gyet (kult¼ra, sport, es®lyegyenlŖs®g, eg®szs®g¿gy) szponzor§l. Nev®hez erŖsen kapcsol·dik a t§rsadalmi 

szerepv§llal§s fogalma. A sz·ban forg· c®g azonban t§mogat olyan sportklubot is, mely szurkol·t§bor§nak egy 

kisebb, de igen meghat§roz· r®sze, szinte szimb·luma a magyarorsz§gi sz®lsŖbaloldalnak. Ez a t®ny pedig 

megk®rdŖjelezi a szponzor§ci· eg®sz®nek ®rtelm®t. Ilyen esetben a szponzor§ci· - mint t§rsadalmi 

szerepv§llal§s - hat®konyabb a m®lt§n vil§gh²rŤ magyar kajak-kenu sport t§mogat§sa. Teh§t elmondhat·, hogy a 

nagyv§llalatok anyagi t§mogat§sa n®lk¿l a sport ®s a kult¼ra, mint sok minden m§s nem maradhatna talpon a 

mai vil§gban vagy csak nagyon kev®s emberhez jutna el. Ugyanakkor tiszt§ban kell lenni azzal, hogy a 

szponzor§ci· ¿zlet, nem csak j·t®konys§g, hiszen a v§llalat rekl§mfel¿letet is v§s§rol. £rdemes ezzel 

kapcsolatban azon is elgondolkodni, hogy egy telekommunik§ci·s c®gnek, illetve egy olajt§rsas§gnak a 

hagyom§nyosnak sz§m²t· c®ges szponzor§ci·n t¼l mi kºze van a sporthoz. Egy ¿gy t§mogat§s§n§l a v§llalat 

anyagi t§mogat§st ny¼jt (cage promotion), term®szetbeni hozz§j§rul§st ad vagy m§s szervezeti erŖforr§ssal 

(p®ld§ul ºnk®ntess®ggel) seg²ti a tudatoss§g nºvel®s®t vagy seg²ti egy ¿gy elŖrehalad§s§t. 

Đgy gondoljuk, hogy a t§rsadalmi felelŖss®gv§llal§s elveinek k®pvisel®se, illetve gyakorlati megval·sul§sa 

val·ban sikeresen hozz§j§rul egy c®g vagy egy v§llalat eredm®nyes mŤkºd®s®hez, hossz¼ t§v¼ c®ljainak 

el®r®s®hez ®s a t§rsadalmi megbecs¿l®s biztos²t§s§hoz. 

10.3.3. A CSR ®s a projektek kapcsolata 

A magyar c®gek leggyakrabban saj§t mŤkºd®s¿kkel kapcsolatba hozhat· vagy tev®kenys®g¿kkel kºzvetlen¿l 

ºsszef¿ggŖ, konfliktusmentes n®pszerŤ CSR t®m§kat v§lasztanak. Az ·vatoss§g §ltal§nos, nem sz²vesen 

ny¼lnak a m®dia §ltal konfliktuss§ duzzasztott t®m§khoz, ²gy ®rthetŖ, hogy bizonyos ter¿letek, teljesen 

kimaradnak. C®lszerŤ projektjeinket ¼gy fel®p²teni, hogy a CSR tev®kenys®g seg²ts®g®vel t§mogat· ®s 

egy¿ttmŤkºdŖ partnerekre tal§lhassunk a v§llalkoz§sokban, esetleg ºnkorm§nyzatokban. 

A legn®pszerŤbb CSR t®m§k az al§bbiak 

Å Kºzvetlen kºrnyezet, helyi kºzºss®gek t§mogat§sa: ez az®rt lehet nagyon hat®kony, mert elŖfordulhat, hogy a 

v§llalat mŤkºd®s®nek terhei a kºzvetlen kºrnyezetben csap·dnak le, viszont a c®g a munkaerŖt is helyben 

toborozza, balansz²rozni kell. Ha arra a tulajdons§gra gondolunk, hogy az ember legink§bb a 

mikrokºrnyezete ir§nt mutat ®rdeklŖd®st, akkor is j· ºtlet egy helyi kºzºss®g t§mogat§sa. 

Å Gyermekek seg²t®se: §ltal§ban t¿neti kezel®st jelent, ®lelmiszer adom§nyoz§s ®s j§t®kgyŤjt®s kar§csony 
kºrny®k®n, iskolai programok szervez®se, §rv§k, betegek ®s fogyat®kosok seg²t®se. 

Å Kºrnyezetv®delem: ez a t®ma §ll legink§bb minden v§llalat hossz¼ t§v¼ ®rdek®ben, m§sr®szt vannak 

jogszab§lyok amelyek meghat§rozott kºrnyezetv®delmi elvek betart§s§ra kºtelezik a c®geket. 
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Å Alkalmazottak t§mogat§sa: fŖk®nt a lojalit§s elnyer®s®nek eszkºzek®nt haszn§lj§k, eg®szs®g, sport, biztons§g, 

es®lyegyenlŖs®g t®m§ban hirdetnek programot. Sok esetben az alkalmazottak §ltal prefer§lt civil szervezet 

kapja meg a v§llalat kar§csonyi adom§ny§t. Minden szervezet sz§m§ra ®rdemes ezen elgondolkozni, hiszen 

mindig j·, ha egy munkat§rsra hossz¼ t§von lehet sz§m²tani, m§sr®szt egy el®gedett alkalmazott a c®g j· 

h²rnev®t is ºregb²ti. 

Å Oktat§s: ez a program §ltal§ban helyi szinten val·sul meg ®s a kisebb gyerekekre ir§nyul. Hossz¼ t§von is 
hasznos ®s felelŖs cselekedet. B§r ez igen hossz¼ t§v¼ gondolkod§st jelent, de a gyerekek is vihetik egy c®g 

j·h²rnev®t. 

Å Kultur§lis c®lok: sajnos ez egy kicsit mostoha ter¿let, hiszen a kult¼ra meg²t®l®s sok esetben szubjekt²v, 
m§sr®szt nehezen lehet tal§lni olyan t®m§kat, amikor egy v§llalat a megmentŖ, seg²tŖ dicsf®ny®ben 

(venna.hu). 

10.4. K®rd®sek 

1. Hogyan fogalmazn§nk meg a CSR l®nyeg®t! 

2. Milyen ºsszef¿gg®seket l§t a CSR term®szeti ®s t§rsadalmi megkºzel²t®se mºgºtt? 

3. Hogyan kapcsoln§ ºssze projektj®t a CSR tev®kenys®ggel? 

11. 10. LECKE: HAZAI £S NEMZETK¥ZI 
ESETTANULMĆNYOK BEMUTATĆSA 

11.1. C®lkitŤz®s 

Fejezet¿nkben elŖszºr az innov§ci·s alkalmaz§sokra mutatunk be k®t nemzetkºzi esettanulm§nyt, majd k®t 

hazai civil szervezet munk§j§ba nyer¿nk bepillant§st. 

11.2. Tartalom 

Esettanulm§ny: A Chalmers School of Entrepreneurship v§llalkoz·i egyetem 

Esettanulm§ny: MdBioLab mobil biotech laborat·rium 

Egy civil szervezet strat®giai terve (Kurt Lewin Alap²tv§ny) 

Egy civil szervezet projektterve (Agria Geogr§fia Alap²tv§ny) 

11.3. A tananyag kifejt®se 

11.3.1. Esettanulm§ny: A Chalmers School of Entrepreneurship (CSE) ï 
v§llalkoz·i egyetem ï ®s a Gºteborg International Bioscience Business School 
(GIBBS) ï nemzetkºzi biotudom§nyok ¿zleti iskol§ja Gºteborgban 
(Sv®dorsz§g) 

A CSE egyed¿l§ll· cselekv®s-alap¼ k®pz®st hozott l®tre, amely az ¿zleti tanul·k bevon§s§n alapul a korai f§zis¼ 

innov§ci·s folyamatokba. Hasonl· programokat hoztak l®tre pl. Helsinkiben ®s Trondheiben is. 

A CSE ®s a GIBBS egym§st t§mogatj§k: 

Å Az egyik oldalr·l ott vannak a specializ§lt Masters programok a Chalmers ®s a Shalgrenska Egyetemeken, 

amelyek Masters-szintŤ k®pz®ssel k®sz²tik fel a di§kokat a tud§sgazdas§g kih²v§saira a vil§g legfrissebb ¿zleti 

elm®leteit alkalmazva val·s§gos ¿zletek l®trehoz§s§ra. Az ¿zleti vil§g k¿lºnbºzŖ szf®r§ib·l sz§rmaz· tan§ri 

kar seg²ti a di§kokat. 

Å A m§sik oldalr·l a CSE ®s GIBBS iskol§i struktur§lt ®s f·kusz§lt ¿zleti kºrnyezetbŖl tevŖdnek ºssze 
(preinkub§tor), melyet a CSE Inkub§ci· ®s Holding professzion§lis menedzsmentje ir§ny²tja. 
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Å A projekteket a CSE Inkub§ci· ir§ny²tja, anyagi, tapasztalati ®s h§l·zati t§mogat§ssal, tapasztalt elnºks®gi 

tagokkal ®s viharedzett ¿zleti szak®rtŖkkel, mentorokkal. Az ®v v®g®n a projektek keret®ben l®trejºvŖ 

c®geket, melyeket ®letk®pesnek ²t®lnek, §tker¿lnek a projektek t§rstulajdonosai, a CSE Holding ®s m§s k¿lsŖ 

befektetŖk tulajdon§ba. Az ¿zleti t§mogat§st tov§bberŖs²tik a sz®les spektrum¼ szolg§ltat·k, mint a 

szabadalmi hat·s§gok, menedzsment ®s jogi szaktan§csad·k ®s a technikai fel¿lvizsg§lati szolg§ltat·k. 

A konkr®t eredm®nyek, amit a CSE/GIBBS kilenc ®v mŤkºd®s ut§n el®rt, nagyon eredm®nyesek: 

Å az inkub§torb·l kiker¿lŖ v§llalatok ºssz®rt®ke 66 milli· eur· 

Å a portfoli· c®gek ºsszforgalma meghaladja a 14 milli· eur·t 

Å a c®gek 220 embert foglalkoztatnak ®s 66 enged®lyezett szabadalommal rendelkeznek 

Å 5,8 milli· eur· kock§zati tŖkebefektet®sekben 

Å a projektek tºbb mint 90%-a preinkub§ci·ban eltºltºtt egy ®v ut§n az innov§ci·s rendszerben folytat·dnak ï 

minden idŖk legmagasabb ®rt®ke. 

Kilenc ®v mŤkºd®s ut§n az egyetemi programb·l l®trejºtt ¼j gazdas§gi tev®kenys®gbŖl befoly· ®ves ad· a 

k®pz®s ®ves kºlts®geinek kb. 5-szºrºse. Gazdas§gi sz§m²t§sok szerint az ad·fizetŖknek ez a befektet®s 5-szºrºs 

®s 7-szeres kºzºtti megt®r¿l®st jelent. 

11.3.2. Esettanulm§ny: MdBioLab mobil biotech laborat·rium (USA) 

Az Amerikai Egyes¿lt Ćllamok legnagyobb mobil biotech laborat·rium§t, az MdBioLab-et 2003 febru§rj§ban 

ind²tott§k ¼tra Maryland §llam§ban ®s a program jelenleg is ¿zemel. A program honlapja szerint 

(http://techcouncilmd.com/mdbiolab/) a 2008-2009-es tan®vben m§r telth§z van, azonban a v§r·list§ra m®g fel 

lehet iratkozni. 

A gurul· high-tech labor a kutat§s mellett a k¿lºnbºzŖ kommunik§ci·s lehetŖs®geket (videokonferencia), online 

adatb§zisokat tesz el®rhetŖv® a kºz®piskol§s di§kok ®s tan§raik sz§m§ra. A labor befogad·k®pess®ge egy eg®sz 

oszt§lyra tehetŖ (32 di§k). A non-profit program keret®ben 20.000 di§khoz ®s tºbb sz§z tan§rhoz jut el ®vente a 

biotech busz. A projekt c®lja megerŖs²teni a kºz®piskolai biotudom§nyos k®pz®sek minŖs®g®t, felkelteni a 

tan§rok ®s di§kok ®rdeklŖd®s®t a biotudom§ny ir§nt, azzal, hogy egy cs¼cstechnol·gi§val felszerelt 

laborat·riumban v®geznek el alapk²s®rleteket. 

A labor tanterv®t, melyben molekul§ris biol·gia, genomika ®s az ezekhez tartoz· ter¿letek szerepelnek az UMBI 

SciTech k®pz®si programja, a CityLab of the Boston University Medical School ï bostoni egyetem 

orvostudom§nyi kar§nak a laborat·riuma ®s a TIGR k®pz®si r®szlege §ll²tott§k ºssze. A probl®mamegold· 

·r§kon olyan t®m§kat oktatnak mint pl. a v®rszeg®nys®g diagnosztiz§l§sa, tºrv®nysz®ki DNS-¼jlenyomatok. 

Miut§n a busz elhagyta az iskol§t a tan§rok tov§bbra ezt kºvetŖen is biztos²tani tudj§k ·r§ikon a buszban l§tott 

®s kipr·b§lt felszerel®seket egy labor kºlcsºn program keret®ben. Az ·r§k menete ®s m§s hasznos inform§ci·k 

(pl. tan§rok networking hirdetŖt§bla, tan§rk®pzŖ programok list§ja, k®rdezd a szak®rtŖt funkci·) el®rhetŖek a 

program honlapj§n. 

2008-ban a Pittsburgi Egyetem egy hasonl· programot ind²tott a nyugat-pennsylvaniai kºz®piskol§sok r®sz®re. 

11.3.3. Egy civil szervezet strat®giai terve (Kurt Lewin Alap²tv§ny) 

Alfejezt¿nkben a Kurt Lewin Alap²tv§ny strat®gi§j§t ismertetj¿k, amely mintak®nt szolg§lhat az ifj¼ 

geogr§fusoknak egy strat®giai terv elk®sz²t®s®hez. Az alap²tv§ny a szem®lyes felelŖss®gv§llal§son ®s 

egy¿ttmŤkºd®sen alapul· demokratikus t§rsadalom megerŖsºd®s®t szolg§lja, kurat·rium§nak elnºke Liget 

Gyºrgy, a CSR hazai szak®rtŖje. Al§bbiakban a szervezet 2010-ben Budapesten elfogadott strat®giai terv®t 

kºzºlj¿k v§ltoztat§sok n®lk¿l. 

1. Bevezet®s 

A Kurt Lewin Alap²tv§ny az elŖzŖ ®vekben a 2006ï2009-es strat®gi§ja ment®n szervezte munk§it. Ennek az 

idŖszaknak a lez§rult§val ¼jragondoltuk id®n tizenºt ®ves szervezet¿nk jºvŖk®p®t, k¿ldet®s®t, ¼jrafogalmaztuk 

c®ljainkat, ®rt®keinket, ®s §tgondoltuk az ezekhez rendelhetŖ eszkºzºk hat®konys§g§t. 
















































