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1. BEVEZETES

Az elmult két évtizedben, a 2004. majus 1-jei Eurdpai Unids csatlakozas 6ta Magyarorszag
mindennapjai elképzelhetetlenné véltak az unids programok nélkiil. Kezdetben a Nemzeti
Fejlesztési Terv (NFT), késébb az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv (UMFT), 4tnevezését
kovetden az Uj Széchenyi Terv (USZT) és a Széchenyi 2020, napjainkban pedig a 2021-
2027-es tervezési ciklus (itthon a Széchenyi Terv Plusz néven) forrasai jutnak el hazankba.
Mig az NFT eleinte 1200-1300 milliard forint fejlesztési pénzbdl gazdalkodhatott, addig az
eddigi csucsnak szamitd Széchenyi 2020 keretében mar 12 000 milliard forintnyi pénz

aramlott Magyarorszagra.

Ezek a programok athatjak a magyar kozigazgatasi rendszert, a piaci és a nonprofit szektor
egészét. A tamogatdsok segitségével tobbek kozott fejlodott és digitalizacio Utjara 1épett a
kozigazgatas, korhazak, szakorvosi rendeldk korszerti orvostechnikai eszkdzoket vasaroltak,
az oktatasban 1j modszertanokat, e-learning anyagokat dolgoztak ki, tudomanyos kutatasok
késziiltek, melyek eredményeibdl publikaciok ezrei sziilettek az unids forrasoknak hala.
Emellett a vidékfejlesztés keretében kastélyok, varak, nemzeti parkok ujultak meg, a
gazdasagfejlesztési programoknak kdszonhetéen pedig mikro-, Kis-, és kdzépvallalkozasok
sokasaga jutott vissza nem térintendd visszatéritendd tdmogatasokhoz. A foglalkoztatési,
munkahelyteremtési és felzarkoztatasi programoknak, valamint a technoldgiai fejlesztéseket
célzd beruhdzasok miatt a magyar gazdasag teljesitoképessége a 2010-es évek elsd

harmadatol jelentdsen javulni kezdett.

Erdekes kérdés azonban, hogy ezek a fejlesztések hossziitavon mennyire hasznosulnak egy-
egy vallalkozas, kozintézmény életében. A palyazat lejartaval, a forrdsok elapadasaval a
kivivott eredmények oOnalldoan is fenntarthatok, illetve folytathatok? Tovabbi innovativ

megoldasokra marad lehetdség?

1.1. TEMAVALASZTAS INDOKLASA

Az utobbi néhany évet leszamitva jomagam kozel 10 évet foglalkoztam EU-s palyazatok
menedzsmentjével és kommunikacidjaval. Kezdetben egy mikrovallalkozasnal lattam el a
palyazatok kezelésével kapcsolatos feladatokat, kés6bb pedig szamos allami
hattérintézménynél — hivatali és céges keretek kozott egyarant — dolgoztam. Allami
projektértékeloként végzett munkam soran pedig megkozelitéleg 40 projektet értékeltem
elézetesen. Munkahelyeimen kiilonbozd tipusu projektek megvalositasaban vettem részt.

Egészen egy adott témateriileten a tarsadalmi érzékenyitd kampanyok kidolgozasan at, a
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kozigazgatasfejlesztési programokon keresztiil, felsdoktatdsi Gsztondijprogramokon at,
digitalizacios és gazdasagfejlesztési palyazatokig bezardlag. Bar az operativ programok és a
feladatok tipusa jelentésen kiilonbozott egymastol, egy kozos elemet mindegyik
tartalmazott. A kotelezOen eldirt palyazati kovetelmények sokasagat, melyek nemcsak a
palyazati benyujtas iddszakat nehezitették meg, hanem a projekt idétartama alatt is igen
szigoru szakmai, jogi és elszdmolasi szabalyoknak kellett megfelelni. Egy szervezet ¢letében
egy nagyobb volumenii palyazat jelentds valtozasokat indukalhat, és itt nemcsak financialis
tekintetben az anyagi oldalara kell gondolni, hanem a szakmailag vallalt indikatorok
teljesitésére is, illetve a szervezet vezetési, menedzseri szintjeire is kihathatnak. A legtobb
esetben — mivel fejlesztésre iranyulnak ezek a forrasok — a projektek 1j, tobbletfeladatot
jelentenek az intézmény/vallalat életében, melyek a legjobb esetben is legalabb
részmunkaidés munkakorok kialakitdsat jelentik, de idOnként atalakitott szervezeti
struktarat is kovetelnek. A ,,projektirodat” — mar ahol létrehozzak — be kell illeszteni a
vallalat organigramjaba ¢és szervezeti muikodési szabalyzatdba. Ha ez nincsen
kovetkezetesen lekdvetve, akkor sokszor rendezetlen matrix jellegii szervezetek, hibrid folé-
ala-mellérendeltségi viszonyok johetnek létre. Erdekes megvizsgalni, hogy a pélyazati
feladatokkal jar6 munkékat a szervezetek kiils6 menedzsment cégeknek szervezik ki,
belséleg oldjak meg, példaul munkakdrok atszervezésével, tobbletfeladat kiirasokkal, vagy
a projektek menedzselésére 1j munkaerdt alkalmaznak, esetleg ezek kombinécioit

hasznaljak.

1.2. A SZAKDOLGOZAT CELJA ES A TEMA AKTUALITASA

Az elmult néhany évtizedben — tobbek kozott hazank eurdpai unios csatlakozdsdnak és
tagsaggal jard jelentds anyagi forrasoknak hala — a vallalkozasokban, szervezetekben
elinditott projektek szama jelentdsen megndtt. Gombamod kezdtek sokasodni a
palyazatokkal foglalkozd vaéllalkozasok, akik szakértdi szolgéltatasaikat kinadljdk a
projekteket megvaldsitani vagyo, kevésbé rutinos szervezeteknek. Természetesen nemcsak
az uniods forrasok indukaljak a projekteket, hanem a 21. szdzad informacids és technologiai
fejlodésének kovetkeztében rendkiviil felgyorsult vilag, a globalizacié a csucsan pordg, a
fogyasztoi szokasok megvaltoztak, melyek mellett folyamatos gazdasagi, természeti €s
humanitarius kihivasokkal is szembe kell nézni. Mindezek folyamatos adaptalodasra, abbol
fakadoan pedig fejlesztésre, innovacidra és ezzel egylitt formalodasra kényszeritik a
vallalatokat, igy a kornyezetlikben ,,bekovetkezo folyamatos és gyors valtozas egyre inkabb

felgyorsulo projektfolyamatot kévetel meg a szervezetektol.” (Gorodg, 2017, p. 13)



A fentiekkel Osszefiiggésben pedig érdekes szdmomra megfigyelni, hogy Magyarorszag
miként tudja kihasznalni az unios tagsaggal jaro ezen eldnyoket és hogyan képes ezeket a
projekteket kiaknazni. A 2014-2020-as Unids programozasi id0szak mar véget ért, és a
programok értékelése, elemzése is megkezdddott (tobb konstrukcid esetén mar ez meg is
tortént), de a 2023 év végéig az abban szerepld fejlesztésekre allokalt forrasok még
elérhetéek hazdnk szamara. A szervezetek szamdra egy sajat maguk altal generalt projekt is
nagy valtozassal jarhat, nemhogy egy igen szigort €s kotott szabalyrendszerrel rendelkez6
eurdpai unios palyazati lehetdség utjan megvalositott projekt, ahol rdadasul olyan volumenti
Osszeghez is hozzajuthatnak a vallalatok, melyekre 6nmaguktél nem lenne elegendd
forrasok. Szerintem érdekes kérdés, hogy maguk a cégek mennyire tudnak élni ezekkel a
lehetdségekkel, innovaciora vagy a ,tulélésre” forditjak az elnyert tamogatasokat, illetve
szervezetileg miként tudjak kezelni az unids projektekkel jarod tobbletfeladatokat, melyek
tapasztalataim szerint nemcsak a menedzsmentre, de szakmai megvaldsitokra és a back-
office tevékenységet ellatdé munkatdrsakra is jelentds tobblet terhet ronak. Az unids
projektekkel kapcsolatos téma folyamatosan aktualis, kiiléndsen most, amikor a kovetkezd
EU-s hétéves pénziigyi keret (2021-2027) tdmogatasi forrasairdl igyeksziink megallapodni
az Europai Unioval. Rdaddsul mindennapjainkat ebben éljiikk, elég csak megnyitnunk
valamelyik kedvenc webaruhdzunkat, ahol a jobb als6 sarokban maris az uniés projektek
kommunikéciojat eléir6 Kedvezményezettek Tajékoztatasi Kotelezettségei (KTK)
Széchenyi 2020-as logodja fogad: Koszonjik a Magyar Allam és az Eurdpai Uni6

tamogatasat.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A vizsgalt témam szempontjabol a szakdolgozatban a szakirodalmi feldolgozas két jol
elkiilonithetd részbdl all. Egyrészt a szerintem a targyhoz leginkabb kapcsolodo szakmai
fogalmakrol adok egy rovid attekintést, ezek a menedzsment témakorén beliil: a projekt és
az innovacio fogalmai. Majd roviden bemutatom az Eurdpai Unid hétéves programozasi

1d6szakat és a hazai operativ programokat

2.1. A MENEDZSMENT TiPUSAI A VEZETES FUNKCIOJA SZERINT

A 21. szazadban egy gazdasagi tarsasagnak hagyomanyos, illetve a normal tizemben torténd
miikodése mellett elengedhetetlen, hogy kiilonféle projekteket valositson meg, legyenek
azok belsé indittatasbol megkezdett fejlesztése, kiilso piaci szerepldk €s versenytarsak miatti
cselekvés, vagy palyazatok utjan elnyerhetd feladatok végrehajtasa. Ezt a gondolatot az
egyik legjobban Darbczi 6sszegzi, mely szerint ,,4 gazdasagi szervezetek létformajava valt
a szinte folyamatos valtozas kényszere. A vallalkozdsoknak a stratégiai céljaik eléréséhez és
ahhoz, hogy a valtozo kornyezeti feltételekhez alkalmazkodni tudjanak kiilonbozo projekteket
kell megvalositaniuk.” (Daréezi, 2011, p. 2.)

Ahhoz, hogy ezeket a projekteket a vallalkozasok sikeresen kivitelezhessék
projektmenedzsmentre van sziikségiik, ez az egyik leglényegesebb eszkdz ahhoz, hogy az
aktualis statuszukbdl elére Iépjenek, valtozzanak. Tulajdonképpen ez egyfajta
valtozasmenedzsment. (Cleland, 1999) Ezzel Osszefiiggésben a vezetés tekintetében a
menedzsmentnek tobb tipusat kiilonboztethetjik meg, attol fiiggden, hogy milyen
funkcidval birnak. E szerint a tipologizalas szerint beszélhetiink stratégiai menedzsmentrdl,

operativ menedzsmentrdl €s projektmenedzsmentrol.

2.1.1. Stratégiai menedzsment

A stratégiai menedzsment sajatossaga, hogy a cégvezetésnek ki kell jeldlnie azokat az
iranyokat a szervezet jovOre nézve, melyre mozdulni kivan hosszabb tavon. Fel kell vazolnia
a valtozasok ¢és valtoztatasok palyajat annak érdekében, hogy a wvallalat ,taléljen”.
Mindezeket a piac varhaté aktualitasaihoz, kiilsé €s belsé tényezOkhoz, egyéb hatasokhoz,

példaul a jogszabalyi kornyezet lehetséges mdodosuldsaihoz kell igazitania.



2.1.2. Operativ menedzsment

Az operativ menedzsment a vezetés azon funkcidja, mely a vallalat kézvetlen, mindennapos
aktualis feladatait iranyitja, biztositja ezen célok folyamatos ¢és eredményes elérését.
Tipikusan a szervezet ,,back office” tevékenységei tartoznak kozé, olyanok, mint a HR, a
pénziigyi-szamviteli teriilet, beszerzések kezelése, logisztika, lizemeltetés €és a kapcsolodo

adminisztrativ feladatok.

2.1.3. Projektmenedzsment

Korabban mar emlitésre keriilt, hogy a szervezeteknek projekteket kell végrehajtaniuk a
stratégiai céljaik elérése érdekében, ezek a projektek pedig tulajdonképpen részcélok a nagy
egészen beliil, melyek jol kortilirhato feladato(ka)t képeznek ¢€s teljesen mas megkozelitést
igényelnek. Ahogyan Darodczi fogalmaz: ,, A projektmenedzsment tehat egyfajta koztes
kategoria [...] és mint ilyen, a stratégiai célok realizaldasdt valositia meg, amelyek
kovetkeztében a stratégiai célok a napi operativ miikodés szintjére realizalodnak. Ebben az
értelemben a projektmenedzsment a stratégia megvalositisanak az eszkoze, maga a projekt
pedig egy-egy konkrét stratégiai program vagy részprogram, illetve stratégiai akcio vagy
annak egy jol koriil hatarolhato része.” (Dardczi, 2011, p. 2) A projektmenedzser pedig oly
modon végzi a vezetési funkcidkat, hogy ezeknek a részcéloknak az elérésére allokalja a
szervezet bizonyos erdforrasait, kiilsd és belsd informacioit, illetve a végrehajtdshoz
sziikséges modszertani €s technikai eszkoztarat. Az emberkdzpontu vezetési elméletek
megkdzelitésben ugyanakkor a projektvezetének is az a feladata, hogy jelenlétével,
tevékenységével szolgalja a projekt cél teljestilését, hiszen ez a prioritas, és ennek mindent,
igy a sajat érdekeit is ala kell rendelnie. (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2019) Emellett fontos
kiemelni, hogy a projektmenedzsmentnek a feladat elvégzése soran egyiitt kell mitkddnie a
szervezet egyéb szakteriileti menedzsmentjeivel. Osszességében tehét ,, a projektsiker kulcsa

a megfelelo projektvezeto megtalalasa”. (Gordg, 2017, p. 13)

A szervezetekben a vezetési funkciok, a stratégia és a projektek kozotti Osszefiiggések
konnyebb megértéséhez a kovetkezd tablazat nyujt segitséget, ahol tovabbi kritériumok

alapjan ujabb kiilonbségeket fedezhetiink fel. (1. tablazat)



1. tablazat A vezetési funkcio osszehasonlitasi szempontjai

tratégiai . ti
Szempontok Stratégiai Projektmenedzsment Operativ
menedzsment menedzsment
A dontések s . s . s
 aar e . Hosszutavu Kozéptava Rovidtava
idohorizontja
Hatasa a szervezet Hosszu tavon . g . ,, Rovidtavon
. . . Kozéptavon jelentds . p
egészére jelentds jelentds
A miikédés S A definialt Rendelkezésre dllo
(. A vérhat6 jovObeni . er6forrasok vagy az
meghatarozo i eredmények, a e
. kdrnyezet e A e iax aktualis piaci
tényezoje koltség- és idokeretek
helyzet
‘.A tevekenyscg Komple?( ' Komplex, innovativ Rutinszert
jellege innovativ
A funkci6
gyakorlasanak Folyamatos Alkalmi Folyamatos
jellege
A miikodés ’ A szervezejc. egésze A SzervgzeF egy
. A szervezet egésze vagy tobb funkcionalis
mozgastere Y . :
funkcionalis egység egysége

Forras: (Daroczi, 2011) alapjan sajat szerkesztés

2.2. APROJEKT

Projektnek nevezziik egy szervezet minden olyan cselekvések lancolatat, melyek
Osszetettek, unikalisak és a klasszikus projektharomszoggel leirhatok. (1. abra) Azaz van a
tevékenységnek eleje és vége, tehat idokorlatja, valamint egy konkrét, elére meghatarozott
cél teljesitésére iranyul, melynek eréforrasai és koltségei szintén eldzetesen megallapitottak.
(Gorog, 2017) (Daréezi, 2011) Mivel a projekt nem a napi rutin része, és bar a vallalati
stratégiabol kovetkezik, abbol vezethetd le, ezaltal a szervezeti értékekhez illeszkednie kell,
viszont a stratégianak csak egy részeleme, ezért valik kiilon mind az operativ
menedzsmentt6l, mind pedig a stratégiai menedzsmenttdl és igényel egy teljesen masik
megvalositasi eszkozt. Egyértelmil jelzés arra vonatkozodan, hogy a szervezet valtozasban

van, mellyel a kdrnyezeti hatasokhoz igyekszik adaptalodni. (Cleland, 1999).



Ido Eroforrasok

Technikai (Funkcionalis) célok
1. abra A projektharomszdg

Forras: (Daroczi, 2011) alapjan sajat szerkesztés

2.2.1. Projektvezetés koncepcioja szerinti csoportositas

A projektmenedzsmentet kiilonbdz6 szempontok szerint csoportosithatjuk, az egyik ilyen

rendszerezés a projektvezetés koncepciodja alapjan torténik:

e projekt, mint folyamat, ez a klasszikus projektértelmezés,
e projekt, mint szervezet,

e projekt, mint a stratégia alapkove. (Shenhar & Dvir, 2007)

A klasszikus projektértelmezés szerinti projekt a koltség, id6 és meghatarozott cél
harmasaval irhatd le, melyet korabban mar targyaltunk. A projekt, mint szervezet
megkozelités a projektet egy ideiglenes szervezetként szemléli. A feladat egy olyan
meghatarozott cselekvések 0sszessége, melyek eredményeként valtozas jon 1étre, de ennek
az eléréséhez kiilon szervezet létrehozasara van sziikség, melyet értelemszerien emberek
egy csoportja alkot. Amikor a célt eléri a csoport, akkor feloszlik, ez tagabb értelemben azt
jelenti, hogy minden projektnek van egy szervezeti vetlilete. Ebben az esetben a
projektvezetés elsOdleges feladata a projektszervezet vezetése, ahol el6térbe keril a
meghatarozott c€l elérésében a tudasbazis és a projekttagok (emberek) kozotti kapesolatok.
(Gorog, 2017) Tipikusan ilyen szervezetek lehetnek a kisebb épitéipari beruhazasok soran
létrejovo cégek, melyek az épitmény elkésziiltével megsziinnek 1étezni, vagy az egy-egy
kimondott — altalaban stratégiai fontossagu — feladatra 1étrehozott allami nonprofit korlatolt
feleldsségli tarsasdgok. Ezen vallalatokon keresztiil ugyanis egyszeriibb a kormanyzati
akarat megvalodsitasa példaul olyan kulcsfontossagu teriileteken, mint a fejlesztéspolitika, az
épitésiigy vagy az energiaszektor. (Chikan, 2004) A projekt, mint a stratégia alapkdve
szemlélet értelmében az egyes projekteknél ,a projektvezetés kozéppontiaba a
Stratégiaorientalt kozelitesmod keriil, vagyis a létrehozando projekteredmények és a

stratégiai célok osszhangjanak kérdéskore, [...] Ez a nézopont ugyanakkor hatarozottan
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tullép az egyedi projektek szinterén és magaval hozza a projektprogramok vezetésének

kérdéskorét.” (Gordg, 2017, p. 12)

2.2.2. Projektcélok szerinti csoportositas

A projekteket szdmos egyéb mdodon lehet még kategorizélni, de témank szempontjabdl talan
az egyik legfontosabb a projektcélok szerinti csoportositas, hiszen az Eurdpai Unio is eldre
definialt célok mentén tervezi meg hétéves programozasi idészakait, és ezek eredményeinek
eléréséhez kell illeszkednie az egyes tagallamok palyazati kiirasainak. A projektek tartalma
szerint érdemes megkiilonboztetni a beruhazasi jellegi (épitdipari-miiszaki) projekteket,
ahol egy szolgaltatas nyljtasara, gyartasra, lakofunkciora vagy kozcélu feladatok ellatasara
alkalmas létesitmény jon létre, vagy mar egy meglévo épiilet keriil kibdvitésre, atalakitasra,
korszertisitésre. A kovetkezd kategoriat a kutatas-fejlesztés tipusu projektek alkotjak, ahol a
fejlesztés eredményeként egy uj termék keriil eléallitasra, vagy egy mar 1étezd termék
gyartasi folyamataban kovetkezik be technologiai Ujitas, vagy maga a termék fejlodik
tovabb, ezaltal akar 0j piacok, vasarloi célcsoportok bevonzasara is alkalmas lesz. A tartalmi
csoportositas alapjan a projektek harmadik tipusa a szellemi szolgaltatast nyujtd projektek,
ahol a szolgaltatds kovetkeztében egy intézmény, szervezet miikodésében all be jelentds
valtozas, mely adodhat strukturalis valtozasbol, a munkatarsak tovabbképzésébdl, uj tudas
megszerzésébol, vagy munkahelyi 0Osztonzérendszer bevezetésébdl. Tipikusan ilyen
projektek lehetnek a munkaerd-piaci képzéseket vagy nyelvtanuldst tdmogatd palyéazatok.

(Daréczi, 2011)

A szakirodalomban 1étezik egy specialis, negyedik kategoria is, mégpedig a megaprojektek.
Bar nincsen egzakt definicio ra, de a témaval foglalkozo kutatok és szakértok tobbsége abban
egyetért, hogy a megaprojektek nagyszabasu, Osszetett vallalkozasok, amelyek legalabb
egymilliard dollarba (a relativ megkdozelités miatt a fejlddd orszagok esetében 100 millid
dollar), vagy tobbe keriilnek, tervezésiik, fejlesztésiik és felépitésiik évekig eltart. A
megvaldsitasukhoz pedig tobb orszag allami- és magéanszektoranak szamos szerepldjét,
esetenként nemzetkozi szervezeteket is bevonnak. Olyan ideiglenes torekvések (azaz
projektek) amelyek nagy befektetési elkotelezettséggel jarnak, rendkiviil komplexek (foleg
szervezeti, de akar technologiai szempontbdl) és hosszan tartd, tartdos hatasuk van a
gazdasagra, a kornyezetre és a tarsadalomra. (Brooks & Locatelli, 2015) (Flyvbjerg, 2017)
Gellert és Lynch szerint a megaprojektek négy tipusra oszthatok: 1. infrastruktura (pl.:

kikotok, vasutak, varosi viz- és csatornarendszerek Iétesitése); 2. kitermelés-banyaszat (pl.:
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asvanyok, kéolaj és foldgaz); 3. termelés (pl. tiltetvények €s ipari parkok); 4. fogyasztas (pl.
turisztikai 1étesitmények, bevasarlokdzpontok, viddmparkok és egyéb ingatlanfejlesztések).
Bar ezek a projekttipusok onmagukban ritkabban, sokkal inkabb kombinalva fordulnak eld.
Példaul egy gatépités soran a kapcsoldodo elektromos halozatot és az odavezetd uthaldzatot
is kiépitik, vagy egy banya ¢és feldolgozé lizem létesitésekor a sziikséges berendezéseket,
utakat, vasutat és a finomitokat is magaban foglalhatja. Tulajdonképpen ekkor egy
tevékenységhez tobb megaprojekt kapcsolodik. (Gellert & Lynch, 2003) A megaprojekteket
egyébként Dardczi is megemliti a tekintetben, hogy ezek nem ko&thetok konkrét
szervezethez, de eréforrasigényiik oridsi, illetve teriiletileg és idében is kiterjedtek. O

példaként az olimpiai jatékokat és a vilagkiallitdsokat emliti. (Daroczi, 2011)

2.3. INNOVACIO

Az innovéciét, mint fogalmat el8szor Schumpeter vezette be a kozgazdasagtanba. O
termelési tényezOk 0j kombinacidjaként hatarozta meg az innovaciot. A Schumpeter-féle
megfogalmazas — ahol az innovaci6 6t alapesetét (0j javak, ismeretlen termelési eljaras, 0j
piac megnyitasa, Uj beszerzési forrasok alkalmazasa, 0j szervezet létrehozasa) kiillonboztette
meg — kezdetben csupan a termeld vallalatokra vonatkozott (Schumpeter, 1939), de az
innovacios elméletek kezddpontja lett, igy az azdta eltelt évtizedekben szamos eltéro,
kibdvitett definicid sziiletett az innovaciora. Azonban a fogalmi meghatarozasok kozos
eleme az otletek vagy technologidk uwjdonsagara, fejlesztésére és terjedésére vald
Osszpontositds. Ez magaban foglalja a folyamatosan valtoz6 fogyasztoi igényekhez vald
alkalmazkodast, sot, ezen tullépve a fogyasztoi igények 10j, magasabb szinten torténd
kielégitését. Viszont a fogyasztoi igények teljességét sosem lehet kielégiteni. Egyik oldalrol
a rendelkezésre allo eréforrasok végessége (sziikdssége), masik oldalrol a fogyasztoi
sziikségletek allando formélddasa hatarolja be az igénykielégités lehetdségeit. Ez magaban
hordozza azt, hogy a vallalatok célja az lesz, hogy ezeket az igényeket a lehetd legszélesebb
korben ki tudja elégiteni. Ezt az egyik legjobban Chikan fogalmazza meg: ,,A felszinre keriil6
igények kore azonban dllandoan béviil, egyre tobb jelenik meg beldle piaci keresletként. Az
tizleti vilag s benne az egyes vallalatok térekvése az, hogy minél tobb fogyasztoi igényt tudjon

kielégiteni.” (Chikan, 2004, p. 145)

A szervezeteket szamtalan aspektusbdl tipologizalhatjuk, igy példaul abbdl a szempontbol
is, hogy mennyire innovacid orientaltak. A vezetés mennyire varja el, illetve mennyire

motivalja a dolgozdkat az 1j szervezeti megoldasok, technologidk ¢és termékek
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kifejlesztésének, uj folyamatok bevezetésének teriiletén, illetve mennyire alakitja ugy
(tudatosan) a szervezeti kulturat, hogy az innovativ legyen. (Keresztes, et al., 2019) Ezek a
szakirodalomban is megfogalmazott szempontok késébb visszakdszonnek az Eurdpai Unid
gazdasagfejlesztésre fokuszald tematikus céljai kozott is. Hiszen az emberek és az altaluk
1étrehozott vallalatok legfontosabb értéke a tudas, amely fontos szerepet jatszik és nagyban
hozzajarul a versenyképességet eldsegitd innovaciokhoz és a K+F folyamatokhoz. Két
dolog, a tudas és az informacié sohasem valik korlatos er6forrassa, st egy vallalat tudasa és
a meglévo informacidinak halmaza egyre csak novekszik. EbbOl taplalkozik maga az
innovacio is. (Varga & Csiszarik-Kocsir, 2019) Az ezekre a gondolatokra épitd palyazatokat

pedig eldszeretettel timogatja az EU.

2.4. EUROPAI UNIO KOLTSEGVETESE

Az Europai Uni6o koltségvetése (EU koltségvetés) az unids finanszirozasi programok
(példaul az Europai Regionalis Fejlesztési Alap, a Kohézids Alap, a Horizont Eurdpa vagy
az Erasmust) ¢és egyéb eurdpai szintli kiaddsok finanszirozdsira szolgal. Az EU
koltségvetése elsdsorban beruhazasi koltségvetés. Az 6sszes unids kozkiadas koriilbeliil 2%-
at teszi ki, és célja a nemzeti koltségvetések kiegészitése azon prioritasok mentén, melyek
megvalositasat a tagallamok megszavaztdk. Az EU hosszi tava koltségvetése 1082,5
milliard euro volt a 2014-2020 kozotti iddszakra, ami az EU-28 tagallama (még az Egyesiilt
Kiralysaggal is szamolva) brutté nemzeti jovedelmének (GNI) 1,02%-a, (Eurdpai Bizottsag,
2018/a) a 2021-2027-es idészakra pedig 1074,3 milliard eurd ez az dsszeg. (Eurdpai Unid
Tanacsa, 2020) A tobbéves pénziigyi keretnek (MFF) is nevezett hossza tava koltségvetés
egy hétéves pénziigyi terv, amely lehetdvé teszi az EU szadmdra, hogy hosszlil tavl
projektekbe fektessen és valositson meg. Az MFF hatarozza meg az Uni6 éves koltségvetését
is, mely kezdetben elsdsorban a mezdgazdasagot finanszirozta. Az 1980-as és 1990-es
években a tagallamok és az Eurdpai Parlament az Uni¢ alapit6 szerzodéseinek modositasaval
bovitették az unidés hataskoroket. Felismerve az 1) egységes piac tamogatasanak
szlikségességét, novelték a strukturdlis alapok keretében rendelkezésre allo forrdsokat a
gazdasagi, tarsadalmi és teriileti kohézid tamogatasara. Ezzel parhuzamosan az EU
megerdsitette szerepét olyan teriileteken, mint a kozlekedés, az lirkutatas, az egészségiigy,
az oktatas és a kultara, a fogyasztovédelem, a kdrnyezetvédelem, a kutatés, az igazsagiligyi
egylittmiikddés és a kiilpolitika. 2000-t81 kezdédden az EU koltségvetését a 13 uj tagallam

érkezéséhez igazitottak, amelyek eltér6é tarsadalmi-gazdasagi helyzettel rendelkeztek a
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korabbi tagallamokhoz képest, valamint egymasra €piild, a foglalkoztatast és a novekedést

tdmogato unids stratégidkat hoztak 1étre.

2.5. A 2014-2020-AS PROGRAMOZASI IDOSZAK

Az EU koltségvetésének legnagyobb része (a 2014-2020-as idészakban mintegy 70%-a) a
mezOgazdasagra ¢és a regionalis fejlesztésre iranyul. A 2014-2020 kozott az Unid
agrargazdasagi kiadasainak aranyat 38%-ban hataroztdk meg kozel 325 milliard eurds
kerettel, mig 1985-ben ez az arany 70% volt. Ebbdl is lathatd, hogy az agrarszektornak nagy
részesedése van az EU koltségvetésében. Ez annak koszonhetd, hogy ez az egyetlen olyan
szakpolitikai agazat, amelyet szinte teljes egészében a k6zos koltségvetésbdl finansziroznak,
ami azt jelenti, hogy az unios kiadasok nagymértékben helyettesitik az erre iranyuld nemzeti
kiadasokat. Bar az EU koltségvetésének mind a mai napig a kozds agrarpolitika a
legnagyobb kedvezményezettje, a regiondlis politikdra forditott kiadasok azota

folyamatosan a masodik helyen szerepelnek a kozos koltségvetésben. (Szabd, et al., 2016)

Az unids kiadasok ezen szeletének masodik fele a regionalis politikara iranyul (koriilbeliil a
rendelkezésre all6 biidzsé 34%-a 20142020 kozotti iddszakban). A regionalis €s szocialis
fejlesztésre szant unids finanszirozasa fontos forras ahhoz, hogy kulcsfontossagu projekteket
valosithassanak meg a tagallamok. (Europai Bizottsag, 2018/a) Az MFF hatarozza meg az
unids koltségvetésben a tdgabb szakpolitikai teriiletekre — az ugynevezett ,.fejezetekre” —
vonatkozo6 kiadasok évi maximalisan rafordithatd Osszegét, és altalanos éves felsd hatart
rogzit a kifizetési és kotelezettségvallalasi eldiranyzatokra vonatkozdan. (Eurdpai Bizottsag,
2018/a) A 2014-2020 kozotti programozasi idészakban az unids koltségvetés hat fo kiadasi

kategoriara vonatkozik.

1. Intelligens és inkluziv novekedés célja a versenyképesség fokozéasa a novekedés €s a
munkahelyteremtés érdekében, ehhez a kutatds és az innovacid tdmogatasa, kis- €s
kozépvallalkozasok fejlesztése, valamint a gazdasagi, tarsadalmi €s teriileti kohézio
elésegitése. FO cél az EU régiok aszimmetrikus fejlettségi szintjének csokkentése.

2. Fenntarthatd novekedés, természeti erbforrasok témaba a kozOs halaszati- és
agrarpolitika, valamint a vidéki és kornyezetvédelmi intézkedések tartoznak.

3. Biztonsag és allampolgarsag kategoéridba tartoznak a menekiltiiggyel és a
migracioval kapcsolatos akcioprogramok, valamint a belsd biztonsaggal (ideértve az
igazsagiigyet is) és a kiilsd hatarok védelmével kapcsolatos intézkedések, de a

kozegészségiigy, a fogyasztovédelem és a kultara is ebben a fejezetben kaptak helyet.
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4. Globalis Europa fejezet a kiilpolitikat takarja, az Unid nemzetkdzi szint
tevékenységeit foglalja magaban, példaul az EU-n kiviili orszagok szdmara torténd
humanitérius és fejlesztési segitségnyujtast.

5. Adminisztracio. Ez az 0sszes eurdpai szintll intézményre, a nyugdijakra és az
Europai Iskola rendszerére terjed Ki.

6. Horvatorszag szamdra nyujtott kompenzaciok, mely tamogatja az orszagot abban,
hogy a csatlakozast kovetd elsé évben kisebb mértékben jaruljon hozza a kozds

kasszahoz. (Europai Bizottsag, 2018/b)

A tobbéves pénziigyi keret a fentieken tul egyedi financialis eszkdzoket is tartalmaz, melyek
segitik a pénziigyi forrasok megfeleld allokalasat. Ezek altalaban elére nem lathatod
helyzetekre fordithatok. Az egyik legfontosabb a vészhelyzeti segélytartalék, mely évente
280 milli6 eurds kerettel rendelkezik. Az Unié ebbdl humanitarius segélyeket, polgari
krizishelyzeteket, valamint az Eurdpai Union kiviili orszagokban végrehajtott védelmi
miveleteket finanszirozza. A kovetkezO az EU szolidaritdsi alapok, melynek éves
koltségvetése kozel 500 millio eurd, a célja pedig barmely unios tagéllamban, vagy az
Unidval csatlakozasi targyalasokat folytatd orszagban bekovetkezd stlyos katasztrofak
esetére terveztek. Az Eurdpai Globalizacios Alkalmazkodasi Alap (EGF) évi 150 millio
eurds konnyen mobilizalhaté forrassal rendelkezik, amelynek célja a globalizacié, a
gazdasagi valsag stb. miatt munkanélkiilivé valt emberek 0j munkalehet6ségek iranti
tdmogatasa. Végil pedig az EU bruttd nemzeti jovedelmének 0,03%-anak megfeleld
Osszegli rendkiviili tartalék (koriilbelil 4 millidrd eurd), mely a vératlan koriilményekre
torténd gyors reagalas végso eszkozeként keriilt elkiilonitésre. Az MFF keretét féltavon feliil
szoktak vizsgalni, melyet kdvetden szamos modositast és korrekciot szoktak végezni benne.
A 2014-2020-as iddszakban esedékes vizsgalaton a koltségvetést az akkori migraciods
valsagbol fakaddé munkaerd-piaci hatasok enyhitése felé toltdk el. (Eurdpai Uniod Tandcsa,
2023)

2.6. SZECHENYI 2020

A 2014-2020-as idészakra szold hossza tava unids koltségvetés keretében az unids
finanszirozas tobb mint felét az 6t eurdpai strukturalis €s beruhdzasi alapon (ESB) keresztiil
folyositottak Magyarorszagnak. A szoban forgd 6t pénzalapot az Eurdpai Bizottsag és az
uniods tagallamok koézosen kezelik. A véghataridd kitoldsa miatt a tagallamok 2023 végéig

tovabbra is igénybe vehetnek forrdsokat ezekbdl az alapokbdl. Olyan beruhazasok
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tdmogathatok, amelyek munkahelyek Iétrejottét eredményezik, illetve eldsegitik a

fenntarthat6 és kornyezetbarat gazdasagi novekedést Eurdpaban.
Az eurdpai strukturalis és beruhazasi alapok:

e FEuropai Regionalis Fejlesztési Alap (ERFA),

e Europai Szocialis Alap (ESZA)

e Kohézios Alap (KA)

e FEurdpai Mezdgazdasagi Vidékfejlesztési Alap (EMVA)

e Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alap (ETHA) (Szabo, et al., 2016)

Az eurdpai strukturalis és beruhdzési alapokat partnerségi megallapodasok alapjan maguk
az unids tagallamok kezelik. Az egyes orszagok az Eurdpai Bizottsaggal egyiittmiikodésben
dolgozték ki a rajuk vonatkozé megallapodast, amely rogzitette, hogy az alapok hogyan és
mire keriilnek felhasznalasra a 2014 és 2020 kozotti finanszirozasi iddszakban. A partnerségi
megallapodasok alapjan beruhazasi programok jonnek Iétre, amelyek keretében a
pénzforrasokat tovabbiranyitjdk az érintett régiokba, illetve szakpolitikai teriileteken

megvalositando projektek céljaira. (Eurdpai Bizottsag, 2015)

A 2014-2020 kozotti iddszakban jelentds unids forras allt Magyarorszag rendelkezésére. A
korabbi hét éves periodushoz képest — melynek a legfébb célja a leszakadt régiok
felzarkoztatasa volt — a 2014-ben indulé ciklusban az EU mas célkitiizéseket vallalt. Ezeket
11 pontban foglalta 6ssze. Az Osszes tagallamnak ehhez a 11 tematikus célhoz kellett
igazitania sajat fejlesztési terveit, igy az Unié reményei szerint mind a 28 orszag egy iranyba

fejlédhet majd tovabb.
Ezek a célteriiletek a kovetkezok:

1. A kutatés, a technologiai fejlesztés €s az innovacié megerdsitése

2. Az informaciés és kommunikécios technologiadkhoz (IKT) valé hozzaférés
elérhetdbbé tétele, azok hasznalatanak és mindségének javitasa

3. AKis- és kozépvallalkozasok versenyképességének fokozasa

4. Az alacsony szén-dioxid-kibocsatast gazdasag felé torténé elmozdulds tamogatasa
minden agazatban

5. A klimavaltozashoz torténd alkalmazkodas, a kockdzatmegel6zés ¢€s -kezelés
eldmozditasa

6. A kornyezet megdrzése ¢és védelme, valamint az er6forras-felhasznalas

hatékonysaganak elémozditasa
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7. A fenntarthato kozlekedés eldmozditasa és a sziik keresztmetszetek megsziintetése a
fobb haldzati infrastrukturakban

8. A fenntarthatd és mindGségi foglalkoztatds eldmozditasa, valamint a munkaerd
mobilitds tamogatasa

9. A tarsadalmi befogadas erdsitése, a szegénység és negativ diszkriminacio elleni
kiizdelem

10. Az oktatasba és a képzésbe torténd beruhdzas, az egész életen at tartd tanulas
eldsegitse érdekében, az oktatasi és képzési infrastruktira fejlesztésén keresztiil

11. A hatosagok ¢és az érdekelt felek intézményi kapacitasanak javitasa, a kozigazgatas
¢és a kozszolgaltatasok mindségének, illetve hatékonysaganak javitasa. (Keep.eu,

2023) (Szabo, et al., 2016)

Az Eurdpai Unid regionalis politikdjaban megjeldlt tematikus célok elérését az egyes
tagallamok operativ programjainak is tdmogatniuk kell. A vizsgalt téméank szempontjabol
szamunkra hét tematikus cél relevans, mivel a hazai gazdasagfejlesztési €s innovacios
operativ program (GINOP) palyézati konstrukcioja e célkitlizések eléréséhez jarul hozza.
Ezek kozott talaljuk tobbek kozott a kis- és kozépvallalkozdsok megsegitését, a kutatas-
fejlesztési tevékenységeket, a turizmus, a foglalkoztatas és a képzések fejlesztését, illetve az
alacsony szén-dioxid kibocsatast gazdasag eldsegitését. (Nemzetgazdasagi Minisztérium,

2020)

2.6.1. A kutatas, a technologiai fejlesztés és az innovacio megerositése

Technologia-intenziv export Magyarorszagon az exportvezérelt gazdasagfejlodési palya
egyre erdsebben tamaszkodik a magas hozzaadott értéki termelésre, ma mar — kelet-kozép-
eurdpai léptékben kimagaslé arannyal — a technoldgia-intenziv termékek adjak. E
termékeket azonban javarészt az orszagba telepiilt globalis nagyvallalkozasok allitjak eld, az
export dontden a globalis nagyvallalkozason beliili, a vallalkozas altal felépitett értéklanc
keretében zajl6 szallitasokat jelenti. Kozepes innovacids teljesitmény erds dgazati, vallalati
¢s teriileti koncentracioval Magyarorszadg eurdpai unids 0sszehasonlitadsban a mérsékelten
innovativ orszagok kozé tartozik, a 21. helyen all az Eurdpai Unids rangsorban. A magyar
GDP-aranyos K+F raforditdsok ugyanakkor az utobbi években ndvekvd tendenciat
mutatnak, de még mindig jelentdsen elmaradnak az eurdpai unios atlagtol. A kutatés-
fejlesztési raforditdsok lassi novekedése mellett megfigyelhetd, hogy a vallalkozasi

raforditasok aranya 2007 ota egyre nagyobb mértékben meghaladja a felsdoktatasi és
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allamhaztartasi intézmények egyiittes raforditasat, és ma mdar az innovacioé hajtderejét
jelentik. Jelentés fejlodési  potencialt jelez, hogy Magyarorszag innovacios
teljesitménymutatdja a — 2014-es programozasi idészak elott — kifejezetten kedvezo (az EU
atlaga koriili értékkel a 12. legmagasabb, az 0j tagallamok koziil a legmagasabb volt 2011-
ben). (Eurépai Bizottsag, 2013) Agazatok szerinti bontdsban elsésorban a gydgyszeripar, a
jarmiipar €s az informatika adjak a vallalkozasi K+F raforditasok donté hanyadat, az {izleti
szektorban a Magyarorszagra telepiilt globalis vallalkozdsok K+F tevékenysége a
meghatarozo6. Terliletileg Budapesten ¢és a fovarosi térségben 0Osszpontosul a K+F
raforditasok és a kutatoi 1étszam mintegy kétharmada. Emellett még jelentdsek a nagy vidéki
egyetemi kozpontok kutatdéi kapacitdsai és eredményei, ahol a komplex varostérségi
gazdasagfejlesztés egyik pillére is a K+F+I tevékenység. (Miniszterelndkség, 2014) A
Partnerségi Megallapodas szerint a magyar innovacios rendszer egyik gyenge pontja, hogy
a kis- és kozépvallalkozasoknak mindossze 13%-a végzett 6nallo innovacios tevékenységet
2014-ben, mik6zben az uniods atlag 30% koriil mozgott. Bar megjegyzi a dokumentum, hogy
az utdbbi idében igéretes fejlodés indult el a technologiai start-up-oknal, tobbek kozott unios
tamogatasi programok hatasara, de a valodi attorés, egy teljes start-up rendszer kiépiilése
még varat magara. ,,Egyre jobban lathato viszont, hogy a KKV szektor alacsony innovacios
aktivitasa, valamint gyenge képessége arra, hogy bekapcsolodjon a technologiaintenziv
globalis termelési hadlozatokba és innovdcios értéklancokba, mara a gazdasagi névekedés
egyik legnagyobb akaddlydva valt.” (Miniszterelnokség, 2014, p. 12) Ez pedig azt jelenti,
hogy a kis- és kozépvallalkozasoknal jobb KFI mutatokkal rendelkez6 nagyvallalkozasok
segitségével lehet elére mozditani a KKV-k ez irdnyu tevékenységeit, ezért Magyarorszagon

a nagyvallalati KFI tAmogatasok is sziikségesek.

2.6.2. Az IKT-hoz valo hozzaférés elérhetobbé tétele

Erésen export-orientalt gazdasag és kozepes versenyképesség Magyarorszag sziik belso
piaccal, de egyuttal rendkiviil nyitott, er6sen exportorientalt gazdasaggal rendelkezik.
Nyitottsagara jellemzd, hogy a legfrissebb benchmarkok szerint Magyarorszag a vilag
kilencedik legerésebben globalizalt orsziga. Eppen ezért Magyarorszag szamara
kulcskérdés, hogy erdsodjon a gazdasag egészének, és kiilondsen a vallalati szektornak a
versenyképessége. Az exportvezérelt novekedés ¢és a kozepes versenyképesség
ellentmonddsa dontéen arra vezethetd vissza, hogy az export talnyomorészt a
Magyarorszagra telepiilt globalis nagyvallalkozasokhoz kapcsolodik. A magyar gazdasag az

1990-es gazdasagi-tarsadalmi rendszervaltoztatas utan sajatosan két szektorra szakadt:
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o cgyfeldl az erdsen export-orientdlt, magas termelékenységli, modern technoldgiaival
miikodo és a globalis terméklancokhoz kapcsolddod nagyvallalati szektorra, amely
meghataroz6 mértékben jarul hozza a GDP-hez és az exporthoz,

o masfeldl pedig sziik belsé vagy helyi piacra termeld, alacsony termelékenységi,
kevésbé fejlett technologiat alkalmazo, mikro-, Kis- és kozépvallalati szektorra.

(Miniszterelnokség, 2014)

A magyar gazdasagpolitika két évtizedes nagy kihivasa, hogy miként lehet szorosabban
Osszekapcsolni ezt a két szektort, miként zarkézhatnak fel a kis- és kdzépvallalkozéasok
technologiaban, iizleti tudasban és termelékenységben a nagyvallalatokhoz. Hiszen a KKV
szektor vezetd szerepet jatszik a foglalkoztatasban, mivel itt dolgozik a munkavallalok
jelentés hanyada, viszont a hazai Kis- és kozépvallalkozasok a magyar bruttd nemzeti
Ossztermék eldallitasaban elmaradnak a nyugat-eurdpai atlagtol. Ez azt takarja, hogy a
foglalkoztatottak aranya magasabb, mint a termelési mutatéik, igy a KKV-k relativ
termelékenysége munkaigényesebb. Eppen ezért ,,a KKV szektor fejlesztésének 15 célja a
vallalkozdsok hozzdadott értékének novelése, amit a programok a miikodeési tényezok
minoségének javitasaval, korének bovitésével segitenek eld, illetve a piacépitést, fejlesztést,
termelést, beszerzeést segito osszefogasok tamogatdsdaval osztonzik a vallalkozasok kozotti
egytittmiikodéseket.” (Miniszterelnokség, 2014, p. 21) Ennek érdekében a kdvetkezd
stratégiai célok keriiltek a Partnerségi Megallapodasba:

e Miikodési tényezok mindségének javitasa, korének bovitése;
o (Gazdasagi egyiittmiikodések erdsitése;

e Versenyképességi akadalyok lebontésa.

Azért, hogy a fejlesztési forrasok a megfeleld helyre jussanak ¢és megfeleld beavatkozasok
torténhessenek a szektorban, érdemes megvizsgalni a vallalatokat a miikddésiik és teriileti
illetékességiik szempontjabol. Ez alapjan a Szdzadvég Gazdasagkutatdé és a Hétfa
Kutatointézet harom-hdrom kategoériat jelolt meg a mikodés és a tevékenységi teriilet

szempontjabol.

e Ezek a miikddés alapjan a kdvetkezOk:
o innovaciora fokuszalo miikodés;
o hatékonysagorientalt miikodés;
o tulélés alapt miikddés.

e Teriilet szerint pedig az alabbiak:
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o globalis versenypiac kdzvetlen szerepldi;
o Dbeszallitok;

o alokalis piacok szerepldi.

Az innovacio fokuszi miikodés 1épést tart a fejlodéssel, folyamatosan ujitasokat vezet be
vagy a tevékenységi korét boviti, illetve az eldallitott termékek vagy a termelési eljarasok
egyediségére koncentral. A kockéazatok és a koltségek ugyan magasak, de siker esetén ennek
megtériillése garantalt. A hatékonysagorientalt vallalkozasok a meglévd piacokon Iépést
tartanak a versenytarsakkal, megszokott eljarasokkal készitik termékeiket, maximum
felzark6zésra iranyul6d fejlesztéseket végeznek. Tevékenységiiket és piacaikat nem, vagy
csak lassan bovitik. A talélés alapu miikodést ,kovetd” vallalatok viszont rendszerint
lemaradnak a versenyben, fejlesztésekre nem koltenek, a megrendeldi dlloményét igyekszik
fenntartani, elkeriilve annak csokkenését, de ehhez stagnalas és alacsony haszon tarsul.
(Szdzadvég Gazdasagkutatd Zrt. - Hétfa Kutatdintézet, 2014) Eppen ezért az egyes
vallalkozasok szamara miikddési feltételeik javulasa, egytittmiikodési képességiik erdsitése
vagy 1) miikodési modra torténd valtds jelenthet eldrelépést. A kiilonbozd helyzetii
vallalkozasok szamadra eltérd tipust tamogatésra, illetve mas konstrukcidk kidolgozasara van

sziikség. (Miniszterelnokség, 2014)

2.7. GAZDASAGFEJLESZTESI ES INNOVACIOS OPERATIV PROGRAM (GINOP)

Az EU hétéves pénziigyi ciklusara sz6ld, a tematikus célokhoz torténd illeszkedésnek
megfeleltethetd Partnerségi Megallapodasbol vezethetdk le a tagallamok altal készitett és az
Eurdpai Bizottsag elfogadasaval megsziiletett stratégiai dokumentumok, az operativ
programok. Ahogyan az a Hétfa Kutatointézet, a Karoli Gaspar Reformatus Egyetem ¢és a
Miniszterelnokség gondozasdban megjelent kotetben is szerepel, ,,az operativ programok
egy szakpolitikai fejlesztési teriilet (pl. kozlekedésfejlesztés) vagy foldrajzi teriilet
fejlesztésére iranyulo fejlesztési prioritdasokat hatdroznak meg. Ezen prioritasokon beliil
keriilnek meghirdetésre azok a palydzati felhivasok, kijelolésre kiemelt vagy nagy projektek,
illetve valasztjak ki az egyéb specidlis tamogatadsi formakat, amelyeket intézkedéseknek
neveziink és amelyek a prioritasban meghatarozott cél elérését szolgaljak.” (Szabd, et al.,
2016) Ezen operativ programoknak a gazdasagfejlesztés teriiletén iranyad6 stratégiai
jelentéségii dokumentuma a GINOP, melynek a 2014 és 2020 kozott idészakra az unios
forrasa 7,734 milliard eur6. A programot egyszerre formaltdk a mar részben az el6zd

fejezetekben is emlitett hazai gazdasagstratégiai kihivasok ¢€s a gazdasagi szereplok

20



elvarasai, valamint az unios tematikus célkitiizések, illetve a korabbi EU-s programozasi
ciklusokban tarsfinanszirozott projektek tapasztalatai. A GINOP arra szolgal, hogy a javulo
gazdasagi kornyezet, a stabilizdlod6 makrogazdasagi helyzet a vallalkozasokat
tevékenységiik mindségi fejlesztésére, bovitésére Osztondzze, a szabalyozoi kdrnyezetet
pedig ehhez igazitsa. A GINOP egységes, komplex célok mentén hangolja Gssze
beavatkozésait mas operativ programok célkitlizésivel, igy szinergiat alkot a Teriilet- és
telepiilésfejlesztési Operativ Programmal (TOP), a Versenyképes Kozép-Magyarorszag
Operativ Programmal (VEKOP), az Emberi Er6forras Operativ Programmal (EFOP), a
Kornyezetvédelmi és Energiahatékonysagi Operativ Programmal (KEHOP), illetve a
Kozigazgatas- és Kdzszolgéltatas Fejlesztési Operativ Programmal (KOFOP). A kévetkezd
abra az egyes operativ programokbdl tamogatott, hatalyos szerzddéssel rendelkezd projektek
kotelezettségvallalasainak szdzalékos megosztdsat mutatja, az 0Osszes lekotott EU-s
forrashoz viszonyitva. (2. abra) Ebbdl latszik, hogy a legtobb unios forrast a GINOP

konstrukciora forditottak.

Kotelezettségvallalas

EMEFOP mGINOP IKOP KEHOP mTOP mKOFOP mVEKOP mVP

2. abra Tamogatott projektek hatalyos szerzodéseinek megoszidasa az egyes operativ programok szerint
Forrds: (Miniszterelnokség, 2023) alapjdn sajat szerkesztés, 2023
A hétéves tervbdl, tematikus célokbdl, a partnerségi megallapodasbol levezetve a program
o stratégiai célkitiizése, hatokore a hazai kis- és kozépvallalkozasok versenyképességének
fejlesztése és novekedésének eldsegitése. Bovebben a miikddési tényezdk mindségi javitasa,

munkaerd, tOke, technologiai ¢€s kulturdlis eréforrasok kore bdviiljon, a gazdasagi
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egylttmiikddések erdsitése, valamint a versenyképességi akadalyok lebontdsa a tdke-,
informdcio-, és tudashianybol fakado, gatlo tényezok megsziintetése. (Nemzetgazdasagi
Minisztérium, 2020)  (Miniszterelnokség, 2014) Az operativ program célteriilete
Magyarorszag Budapesten ¢és Pest megyén kiviili teriilete, habar a program egyes
intézkedései a briisszeli szabalyozas adta kereteket kihasznalva az orszag kozEépso teriileteire
is kiterjedhetnek. A célteriileten 7 millié ember €1, ebbdl 2,6 millié ember foglalkoztatott.
(Nemzetgazdasagi Minisztérium, 2020) A teriileten az orszag bruttd hazai 6ssztermékének
valamivel tobb, mint felét allitjak eld. 2011-es adatok alapjan az egy fore juto GDP az
orszagos szint 73 szdzaléka, a vasarloerd-paritdson mért EU-s atlag GDP 49 szazaléka.

(Szabo, et al., 2016)
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3. SAJAT VIZSGALAT

A kutatas soran egy informatikai kisvallalkozast, az 1T2017 Informatikai Megoldasok Kft.-
t (az egyszerii beazonosithatosag elkeriilése végett a cég nevét megvaltoztattam) vizsgaltam.
Ahol a kialakult céges szervezeti felépitést, a sajat projektek és az eurdpai unids palyazatok
Osszefliggéseit néztem meg ¢és vetettem Ossze a nyilvanosan fellelhetd céges informaciok
(pl.: sajat weboldal, palyazat.gov.hu ¢és cégadatbazisok), valamint a vallalat egyik

felsdvezetdjével készitett mélyinterju alapjan.

3.1. KUTATASI CELOK

A véllalatok szdmara egy sajat maguk altal kezdeményezett, a napi megszokott rutintol
eltérd, 0j projekt is nagy valtozassal jarhat. Egyrészt pénziigyi szempontbol is fel kell
késziilni a projektre, masrészt megfeleld szakértelemmel kell rendelkezni a
megvalositashoz, végiil, de nem utolsé sorban pedig a szervezetet magat is fel kell késziteni
az Ujabb feladatra. A meglehetdsen kotott szabalyrendszerrel rendelkezd eurdpai unids
palyazati projektek soran raadasul olyan kiegészitd forrasokhoz juthatnak a gazdasagi
tarsasagok, melyeknek koszonhetden kutatas-fejlesztésekbe, sajat infrastrukturajuk
korszeriisitésébe vagy éppen munkahelyek bovitésébe vaghatnak bele, mikor erre sajat piaci
pozicidjukat és arbevételiiket tekintve 6nalloan nem tudnanak kezdeményezni. Erdekes
kérdés az is, hogy a cégek mennyire tudnak €Ini a felkinalt lehetdségekkel, innovaciora,
hatékonysadguk novelésére vagy a ,talélésre” forditjak az elnyert tdmogatasokat, illetve
szervezetileg miként tudjak kezelni az EU-s projektekkel jaro tobbletfeladatokat, melyek
tapasztalataim szerint nemcsak a menedzsmentre, de szakmai megvaldsitokra és a back-

office tevékenységet ellaté munkatarsakra is jelentds tobblet terhet ronak.
A kordbban megfogalmazottakkal 0sszefiiggésben a vizsgalatom céljai a kovetkezok:

1. Megerdsitést nyerni, hogy egy ekkora méreti KKV-ndl a stratégiai-, operativ- €s
projektmenedzsment szintek mar kiilon-kiilon megtalalhatok.

2. Bemutatni, hogy egy KKV eurdpai unids palyazatok utjan jelentds eldnyre tehet
szert.

3. Igazolni azt a felvetést, mely szerint az EU-s projektek tobblet terhet ronak a
szervezet munkatérsaira.

4. Bebizonyitani, hogy a sikeres unids projektmegvalositdshoz sziikséges egy

szervezeten beliili projektmenedzsment kialakitasa.
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5. Kideriteni, hogy a vallalat miként hasznalta fel az unids forrasokat. Sikeriilt

innovacioba fektetnie vagy a tulélés alapu miikodésére forditotta.

3.2. A VIZSGALAT KORULMENYEI

A kutatas soran els6 korben primer adatgyijtést végeztem a vizsgalt vallalattal kapcsolatban.
Ennek soran kitértem a céges tevékenységekre, szervezeti berendezkedésre, az iizleti
beszamolokra, céginformécids adatbazisokbdl elérhetd arbevételre és létszamadatokra
egyarant. Ezekbdl kialakitottam jegyzeteimet és egy képet formaltam magamban vallalatrol,
tovabba az igy fellelt informéciokat is felhasznalva az interju kérdéssor dsszeallitasat is
megkezdtem a kvalitativ kutatashoz. Ezt kdvetden az eurdpai unids palyazatokhoz
kapcsolodoan a palyazat.gov.hu internetes oldal ,,Tamogatott projekt keresd” funkcidjaban
feltérképeztem a szervezet mar lezart és jelenleg is futdé 2014-2020-as GINOP palyézatait,
egy rovid kikacsintas erejéig a 2007-2013-as palyazati idészakra is ranéztem, keresve annak
nyomait, hogy a cég mennyire szamit rutinosnak az EU-s palyazatok megvalositasa terén.
Végiil a GINOP palyazatok nyilvanos adatai alapjan, annak segitségével befejeztem az
interjuvazlat és a kérdéssor Osszeallitasat. A vizsgalat masodik szakaszédban kovetkezett a
kvalitativ kutatds, melynek soran mélyinterjut készitettem a vallalat egyik felsovezetdjével.
Az interji 35 kérdés megvalaszolasat foglalta magaban, melyeket a szakdolgozat

LMellékletek™ részében csatoltam.

3.3. KUTATAS MODSZEREK BEMUTATASA

A témamhoz kapcsolododan a vizsgélati modszerek koziil a legcélravezetdbbnek a kvalitativ
kutatast tartottam. Ugy gondoltam, hogy a kvalitativ vizsgalat nyujt csak lehetéséget arra,
hogy beledssam magam a teriiletbe, minél teljesebb feltarast tudjak végezni és valaszt
talaljak a ,,miértekre” és a ,milyenekre”. Azon beliil is egyéni mélyinterjut készitettem a
vallalat egyik felsOvezetdjével, célom az volt, hogy mélységeiben tudjam megismerni a
kérdeéskort. Modszernek a félig strukturalt interjut valasztottam. Eldre elkészitettem egy
interjivazlatot, — az els6 kérdések segitségével beinditottam a beszélgetést — majd végig
annak mentén haladtam, viszont a kérdések sorrendjét rugalmasan kezeltem, mivel igy
tudtam legjobban reagalni az interjlalany gondolataira. S6t, ahol sziikségét éreztem, ott
spontan kérdések kozbeszrasaval probaltam tovabbi értékes, primer informaciokat
szerezni, ugyanakkor arra tigyeltem, hogy a kutatds szempontjabol relevans iranyban

maradjon a beszélgetés. A mélyinterju alatt igyekeztem inkabb nyitott kérdéseket
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alkalmazni, zart kérdésekre ritkabban szoritkoztam. A kérdésfeltevések kozben keriiltem a

bonyolult szakkifejezések hasznalatat.

A mélyinterju feldolgozasa soran tobbféle elemzési modszert is alkalmaztam a kutatési cél
elérése érdekében, igy a primer informaciokbol kondenzacid, csoportositas €s interpretacid
otvozésével sziilettek meg az eredményeim. Ennek megfelelden a kvalitativ kutatds utan a
vallalat fels6vezetdje altal elmondottakat értelmeztem és Gsszevetettem az adatgyiijtésem
idején talalt informaciokkal, a relevans szakirodalmi forrasokkal és sajat eziranyu, korabbi
munkaimbdl is fakado tapasztalataimmal, keresve a hasonlosadgokat és az eltéréseket. Az
eredményeket nemcsak Onmagukban vizsgaltam, hanem ok-okozati, mélyebb
Osszefliggéseket IS probaltam talalni. A megallapitasaimat a rendelkezésemre allo
informéciok és a kvalitativ interjii 6sszehasonlitd elemzésének fényében tettem meg, a
konzekvencidkat szintén ez alapjan vontam le, feltételezésekbe nem bocsatkoztam. Ezért
fontos leszogeznem, hogy a felmérés szubjektiv, sajat élményeket és benyomasokat
kategorizal, tehat semmiképp sem reprezentativ. Az abbdl eredd kovetkeztetések a teljes
szektorra nem feleltethetok meg, azt nem képezik le, csupdn a vizsgalt vallalatra
vonatkoztathatok, esettanulmany jelleggel bemutatva az ott tapasztaltakat. Ennek
megfelelden egy altalanos cégbemutatast kovetden a szervezet felépitésével, szervezeti
kapcsolataival, ¢s a konkrét eurdpai unids projektjeikkel, valamint azok hatdsaival
foglalkoztam. A kutatas soran igyekeztem komplex megkdzelitést alkalmazni, de mivel egy
konkrét szervezetnél folytattam a vizsgalatot, igy végiil dontden magyardzd és leiro
modszerrrel értékeltem az eredményeket, vontam le a kdvetkeztetéseket és fogalmaztam

meg javaslataimat.
3.4. EREDMENYEK

3.4.1. A vallalat bemutatasa

A cég egy korabbi vallalat ilizletagi szétvalasat kovetdéen 2017-ben alakult, magyar
tulajdonban 1évé gazdasagi tarsasag. A szervezet szoftverfejlesztéssel foglalkozik, tobbek
kozott weboldal €s mobil applikécio készitéssel is, elsdsorban kiilféldre dolgozik. Munkai
nemcsak az Eurépai Unioban vannak, hanem az Amerikai Egyesiilt Allamokban is. Két
100%-os tulajdonu vallalata van, egy az Egyesiilt Kirdlysdgban, egy pedig az Egyesiilt
Allamokban. A cég fokuszpontjdban a nearshore (egy projektek dolgozé eréforrasok mind
fizikai, mind kulturalis értelemben kozel vannak) fejlesztés all Eurdpaban, és az IT

munkaerd kiszervezés, valamint offshore (egy projekt személyes elkezdése az iigyféllel,
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majd kozosségi feliileteken keresztiil szoros kapcsolattartas) fejlesztés észak-amerikai

vallalatok szdmara.

A cég székhelye Budapesten talalhatd, de két telephellyel rendelkezik: az egyik Nograd
varmegyében van, Alsopetényen, ahol sajat konferencia- és tréningkdzpontot iizemeltetnek
tobbek kozott a munkatarsak tovabbképzésére, a masik pedig Szegeden talalhato, mivel a
vallalat szoros kapcsolatban all a Szegedi Tudomanyegyetemmel. Tébb kozos kutatés-

fejlesztési projektjiik is volt az SZTE Szoftvertechnikai Tanszékével.

A Kft. az eurdpai unids besorolas szerint — bar mar a hatar tetején tartozkodik, de —
kisvallalkozasnak mindsiil. Az éves nett6 arbevétel pedig koriilbelill 2 milliard forint. Ez
folyamatosan emelkedett a vallalkozas életében, ndvekvé tendencia figyelheté meg, 2017-
ben hozzavetblegesen még csak 44 millio forint, de 2018-ban mar kozel egymilliard forint
volt az arbevétele, melynek koriilbeliil 70%-at kiilfoldi megrendelések adtak. 2021-ben
pedig masfél milliard forintos arbevételt ért el a cég. A tarsasag 1étszama is ehhez idomul, a
Kft. megalakulasat kovetd 17-20 f6s munkavallaloi 1étszam kezdetben stabil volt, viszont
fokozatosan igazodott a vallalt munkamennyiséghez, de a cég sok alvallalkozoval dolgozik
egylitt, az informatikus fejlesztok egy része ilyen forméban 4ll a rendelkezésiikre. A tarsasag
az egyre gyarapodo megrendelésekkel parhuzamosan fejleszti a munkavallaloi 1étszamot,
illetve az 0j kornyezeti kihivasoknak (pl.: mobil szoftver fejlesztési platformok ismerete)
torténd megfelelés érdekében folyamatosan képzi is meglévé human éalloményat. Ezzel
Osszhangban a jelenlegi atlagos statisztikai létszama 45-50 f6 koriil mozog. A felvett
kollégak a programozas folyamatos gyakorldsa mellett 1j technoldgiai tudast is beépithetnek
szakmai tapasztalataik kozé. A Kft. HR politikaja tdmogatja a munkatéarsakat, a véllalati
kulturat és az tzleti célokat. Erdsitik a feleldsséget, elkotelezettséget és a vallalkozoi

magatartast a munkatarsakban.

A cég folyamatosan keres ¢és vesz fel fiatal szoftver fejlesztket. Ez a vallalat fejlddésének
zaloga, illetve annak kulcsa, hogy minden megrendeld felé a lehet6 legujabb technologiakat
tudjak nyujtani. Ennek egyik eleme az egyetemrdl frissen kikeriilok megkeresése, masik
része a mar foglalkoztatott kollégdk folyamatos képzése. E képzéseket zommel belsd
er6forrasokkal oldjak meg, de ha sziikséges, akkor tobb szakiranyu kiilsé képzésre is
delegaljak fejlesztdiket. A cégben kiilon felsvezetdi stdtusz van a technologiai fejlodeés
iranyitasara. Az elmult években a novekvd foglalkoztatotti 1étszamot folyamatosan
probaltak fiatal, palyakezdé munkatarsakkal elérni. Ezen torekvésiik két f6 pillére a sajat,

belsé szervezésben zajlo gyakornoki junior programozoé képzés, amelynek kdszonhetden
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éves szinten akar 5-6 szerz6dést is meg tudnak kotni. Emellett egyetemistaknak is
lehetdséget nyujtanak gyakorlati tapasztalatok szerzésére, melybdl késébb akar

munkaviszony is lehet.

A cégnek tobb kiilonbozo szoftverfejlesztése (projektje) van, a jelenlegi legnagyobb az
amerikai Sony Musicnak végzett fejlesztés, emellett van négy angol és ketté magyar projekt,
illetve ezekkel egy idOben futnak palyazatok utjan elnyert, aktualis eurdpai unios projektek.
A vallalkozas fel van késziilve a parhuzamos projektek menedzselésére, kiillonbozo fejlesztd
csapatok vannak, €liikkon egy-egy projektvezetovel, 0k dolgoznak a kiilonb6z6 projekteken,
csak mdas az informatikai programnyelv, amit hasznalnak. A cég kizarolag egyedi
szoftverfejlesztéseket csinalnak, példaul kereskeddi és viszonteladoi marketing platformot,
partner program vagy jutalmazdi rendszer applikacidkat, hadlozat menedzsment rendszereket,
semmilyen dobozos termékiik nincsen. A véllalatnak kialakult, bejaratott terepe van, azon
belil mozog, nem kell a munkdk megszerzéséért kiizdeniiik. A szoftverfejlesztési
szolgéaltatasok nyujtasanal a cég a piacvezetd technologidk mellett elkotelezett, amelynek

vonzataként az alkalmazottak jelentds része magasan képzett szakember.

3.4.2. A vallalat szervezeti felépitése

Az ligyvezetd fogja Ossze az egész céget, elsésorban ¢ hozza a stratégiai dontéseket. A
szoftverfejlesztési projektekhez a kiilonb6z6 projektvezetdk tartoznak, akiknek van egy-egy
csapata. Emellett van a vallalat adminisztracios teriilete, a konyvelés, a bérszamfejtas és az
iratkezelés, é1én a gazdasagi vezetdvel, Iényegében ez a Szervezet operativ menedzsmentje,
de részben ide tartozik a palyazatmenedzsment is. A projektvezetok kozvetleniil a
cégvezetOnek tartoznak beszamolasi kotelezettséggel. Szerepiiket tekintve lehetnek szakmai
megvalositok is €s menedzserek is egyszerre. Ezt a projektvezetd személye valogatja, elég
valtozo, hogy szakmai tevékenységet is végeznek-e a. Van olyan iizletag (estiinkben ez a
projekt szinonimaja), ahol a vezetd nem informatikai fejleszté egyaltalan, ,.csupan”
Osszefogja a csapatot, iranyitja €s Gsszehangolja a munkajukat, illetve kapcsolatot tart a
megrendeldvel, a kiilfoldi partnerekkel, alvallalkozokkal és az altaluk elmondott igényeket
tovabbitja a csapattagok felé. Viszont ennek ellenkezdjére is van példa a cégen beliil, mert
van olyan projekt, ahol a projektvezetd maga is szoftverfejlesztd, tehat szakmailag ért hozza,
de mar elsddlegesen nem fejlesztés végez, hanem a team-et iranyitja fejlesztési projektek
teljesen kiilon, ondlldoan futnak egymadstol, egymdas eredményeire nem tdmaszkodnak,

szinergidkat nem aknéaznak ki, tehat ilyen szempontbol nincsen semmilyen egytittmiikodés
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a csapatok kozott. Az szokott eléfordulni, hogy egy tobb programnyelvhez is ért6 fejlesztd
egy 1d0 utan atiil egy masik projektvezetd csapataba. A fejlesztocsoportok 1€tszama valtozo,
a kisebbek 5-7 f6 k6zott alakulnak, de vannak nagyobbak, ahol 20 6 is dolgozik a projekt
sikeréért.

A projektek munkatérsai, illetve a projektvezetdk és a gazdaséagi teriilet kdzott nincsen
kozvetlen kapcsolat. Példaul a konyvelés az kiilon tizletagakra (projektekre) megy, amit a
cégvezetés tud, hogy melyik koltség melyik projekthez kapcsolodik, illetve tartozik. Ezt
kovetden megy a konyvelésre és akkor az tizletagak szerinti szétkonyvelés torténik. Vannak
persze altalanos koltségek, mint az adminisztracio vagy a rezsi, ezek atalany szerint vannak
elosztva a projektek kozott. A bejové szamlak és egyéb koltségek alapjan az operativ
menedzsment minden honapban készit egy jelentést, amelybdl kidertil, hogy melyik tizletag
hogyan teljesit. A kimutatast a stratégiai vezetés minden honapban attekinti, és annak
fliggvényében hozza meg a tovabbi dontéseit, hogy melyik projekt miként teljesit. Emellett
negyedévente dsszeiil az operativ menedzsmenttel és a projektvezetdkkel, hogy kdzosen is

atnézzeék a jelentéseket, ekkor torténik a stratégiai irdnyok finomhangolésa.

A gazdasagi teriilet a konyveléshez és adminisztracidhoz sziikséges inputjait javarészt az
tigyvezetéstdl kapja, mert minden relevans informacio ott fut ossze. Esetenként, ha egy
projektvezetd tudja mire van sziiksége, akkor az alapjan rairjak a bejovo szamlara, hogy
melyik projektet érinti és a gazdasagi részleg aszerint konyveli majd. Viszont fontos, hogy
operativ szinten, elére meg van hatarozva, hogy melyik munkavallal6 és melyik alvallalkoz6
melyik projekten dolgozik, illetve fog dolgozni, igy a késébbiekben arra a koltséghelyre
tudjak konyvelni azt a koltségnemet. Az nem az operativ menedzsment hataskore, hogy
melyik projektben mit, hogyan kellene csinalni, ezt a stratégiai menedzsment hatarozza meg,
tobbek kozott a mar emlitett kimutatas segitségével, hogy melyik lizletagra kell tobb id6t és
eréforrast forditani, még akkor is, ha az elején veszteséges, de konnyen lehet, hogy késébb
megtériil. A gazdasdgi menedzsment feladata, hogy pontos, preciz kimutatasokat készitsen,

amibol a vezetés tud donteni.

3.4.3. A vallalat EU-s palyazatai

Az eurdpai unids palyazatokat tekintve a szervezet felkésziilt, rendszeres palyazo, jol ismeri
az EU-s projektek biztositotta lehetségeket. (3. abra) Jelenleg is két futd unios projektje
van, egy korabbi mar lezarult. A lezart projektek kozott a VEKOP-1.2.6-20 — A mikro-, Kis-

¢és kozépvallalkozasok modern iizleti és termelési kihivasokhoz valo alkalmazkodésat segitd
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fejlesztések tamogatasa is szerepel. A 70%-os tamogatasi intenzitassal rendelkezd, kozel 34
milli¢ forintos fejlesztés keretében a cég székhelyén napelemes rendszert helyeztek el az
¢épiileten, ez nagyban segitette az irodahaz energiamegtakaritasat. Ehhez a projekthez

kapcsolodoan technoldgiai fejlesztéseket €s beszerzéseket is végrehajtottak.

GINOP-5.3.12-19 — Foglalkoztatasbévités Osztonzése konstrukcid keretében a szegedi
telephelyen egy munkahelyteremtd, foglalkozasbovitd projekt zajlik, mely 2023. juniusaban
ér véget. Ennek a bd haroméves projektnek 60%-os a tdmogatasintenzitdsa &s
megkozelitéleg 60 millio forintos az Osszkoltségvetése. Jelen projekt soran a Kft. 6 f6
munkavallalot vett fel a szegedi telephelyére szoftverfejleszté munkakorbe. Ezt a bévitést
egy uj megrendelés indokolta, amely keretében az egyik legnagyobb partneriik (Sony Music
Inc.) meglévd rendszeréhez egy teljesen 0j modul kifejlesztésére van sziikség. A modul
mikodése a ,big data” technologidn alapszik, amely technologiai tudds tekintetében
céliranyosan Kkellett felvenni szakembereket. Az altaluk hasznalando ,,big data” szoftvereket
Java alapu szoftver-interfészeken keresztiil programozzak. A munkatarsak koziil 3 6 Java
szoftverfejleszt6i tudassal és ,,big data” technologiai ismeretekkel rendelkezik, mig a tovabbi
3 fonek kiemelten Java programfejlesztési kornyezeti ismeretekkel kell birnia. A
munkafolyamat soran az 0j dolgozok az adatbazis feldolgozasban, illetve a Java alapt
szoftver rendszerekben val6 termékfejlesztést valositjdk meg. Az j munkavallalok a cég
szegedi telephelyén végzik tevékenységiiket, ahol egy co-working irodaépiiletben keriiltek

elhelyezésre.

GINOP_PLUSZ-1.2.1-21 - A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok modern iizleti és termelési
kihivasokhoz wval6 alkalmazkodasat segitd fejlesztések tamogatdsa cimili konstrukcio
keretében mintegy 220 milli6 forintos Osszkoltségvetéssel egy komplex projekt
megvalositasa, tobbek kozott a szegedi telephely részére sajat tulajdonu iroda teljes
kialakitasa zajlik. Emellett a dinamikusa fejlédd cég szervezetfejlesztését is szem elbtt
tartjak, kiilonos tekintettel a szegedi telephely személyi allomédnyara. Ennek okdn a Kft.
valtozasmenedzselési €s mindségbiztositasi okokbol erre szakosodott tanacsadok segitségét
is igénybe kivanja venni, mivel a Kkiilfoldi partnerek kimagaslé elvarasainak a
versenyképesség fenntartdsa érdekében meg kell felelni. Ezzel Osszefiiggésben a
munkafolyamatok menedzselése, dokumentélasa, illetve a partneri kapcsolattartas is jelentds
részben idegen nyelven folyik, igy a tarsasag prioritasként kezeli a nyelvi képzést és a
folyamatos fejlddést ezen a téren is, igy a projektelemek kozé ezt is beemelték. A sokrétii

projekt keretén beliil tehat épitési-infrastrukturalis beruhdzast, megujuld energiarendszerek
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beépitését, képzési és tanacsadasi szolgaltatast, illetve eszkdzbeszerzést terveztek be. Ez
utdbbit a céges fotevékenység, azaz a szoftverfejlesztést timogatd célzattal szerezték be,
ugyanis a szakteriiletiik gyorsa technologiai fejlédése miatt elengedhetetlen a stabil,
korszerti, nagy szamitasi kapacitasokkal bir6 eszkdzpark megléte. A munkavégzés kulturalt
feltételeinek biztositdsa, az emberkdzpontu irodai kornyezet alapvetd kovetelmény
napjainkban, a mindségi és hatékony munkavégzés egyik feltétele. Tobbek kozott ezért is
dontottek az infrastruktira kialakitasa mellett, a jelenlegi bérlemény helyett sajat iroda
kialakitasan. Az épitési beruhazast az is indokolja, hogy a meglévé, jelenlegi épiiletegyiittes
a 19. szédzadban alapvetden mas céllal épiilt: tiizolto laktanya és szertar volt a funkcidja. Ez
az évszazadok soran tobbszor modosult, de elhanyagoltsag okan jelenleg egy rossz allapott
raktarépiiletként varja sorsanak jobbra fordulasat. A modern, korszer(i, 21. szazadi irodai
funkcio kialakitdsaval a jelenlegi, hasznalatra alig alkalmas tomb ismét egy funkciot kapo,
¢l6 és a jelen szazad épitészeti €s technikai elemeit felmutatod épiiletegyiittessé valik. A
megljuld energia felhasznalasanak projektbe emelését pedig egy energiatakarékos,
kornyezettudatos vallalati stratégiai szemlélet is indokolja ¢és alapozza meg. A
kornyezettudatossag indokolja a helységen beliili, mozgast segitd eszkdzok beszerzését is.
Az elképzelések szerint a 1étrejovo 1j irodaépiilet lehetdséget teremt a cégnek a regionalis
expanziora, az informatikaban magasan képzett, a Szegedi Tudomanyegyetemrdl frissen
kikeriil6 munkavallalok elcsabitasara, megszerzésére és megtartasara. Ezzel egyiitt a
beruhazas eredményeképpen a kiilfoldi partnerek jobb, magasabb mindségii kiszolgalasa is
lehetévé valik. Mindezek okozataként a jovOben megvalosithato, elvallalhaté projektek
szama bdviilhet, mellyel egyenes aranyban a cég arbevételének novekedése a mostanihoz
hasonloan fenntarthat6 lesz, és tobbek kozott a palyazat egyik varhatd eredményének
célkitiizése és vallalasa. A projekt 2023 decemberében fog befejezddni, melyet kemény
didnak tart a vallalat, ugyanis amikor elkezdték a beruhazast, akkor az épit6ipar még nem
ott tartott, mint most, az arak az eddigiekhez képest még jobban elszalltak, viszont mar annyi
energiat beledlt a cég, hogy az a stratégiai dontés sziiletett, érdemes végig csinalni €s

befejezni.
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A vallalat EU-s projektjeinek dsszkoltsége a 2014-2020-as
id6szakban

59976 000 Ft

33410 628 Ft

221607 785 Ft

= GINOP_PLUSZ-1.2.1-21 = VEKOP-1.2.6-20 GINOP-5.3.12-19

3. dbra A vallalat EU-s projektjeinek koltségmegoszlasa
Forrds: Sajat szerkesztés
A felsorolt innovativ fejlesztésekre az elérelépés és a hatékonysag orientaltsag miatt van
szilkség, mivel, ha a tarsasag fejleszti a sajat infrastruktirajat, akkor eleve sokkal
hatékonyabban tud mikodni vagy ha tdmogatas szerezhetd a munkahelyekre, ezaltal
bévithetd a céges allomany, akkor tobb forras marad arra, hogy mas teriileten sajat maga

fejlesszen a vallalat.

3.4.4. A vallalat projektmenedzsmentje

A palyazatok, projektotletek generaldsa soran a segitségiikre van egy erre szakosodott
palyazatir6 és -figyeld cég, akikkel régi kapcsolatot apolnak és ismeri a felépitésiiket,
tevékenységeiket és az igényeiket. Els6 korben 6k gytjtik ki az aktualitdsokat és prezentaljak
a vezetOség fel, akik stratégiai szinten dontenek arrél belevagnak-e az Gj EU-s projektotlet
megvaldsitasaba. A projektek szakmai-tartalmi kidolgozasa mar k6z6s munka eredménye,
foként a vezetésé és a palyazatird cégé, de ez sok esetben fligg a palyazati konstrukciotol.
Példaul egy informatikai infrastruktirafejlesztés esetén a rendszergazda is beszall a
kidolgozéasba, hiszen 6 rendelkezik naprakész informaciokkal a vallalat eszkozparkja
tekintetében. Valtozo, de Aaltalanossdgban elmondhatd, hogy egy-egy unids projekt
elOkészitésében atlagosan 5 fO vesz részt a tarsasagbol. A palyazat megirdsa maga az a
palyazatir6 cég feladata, 6 irja meg, 6 nyujtja be, mivel neki van ebben megfeleld

tapasztalata. Viszont emellett a Kft.-nél van egy projektmenedzser, akinek kifejezetten az a
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feladata, hogy az eurdpai unios palydzatokkal foglalkozzon, mar a palyazati anyag
Osszedllitasaban is részt vesz, aki figyelemmel kiséri, hogy mikor, mit kell benyujtani, mikor
vannak az esedékes hataridék. O tartja a kapcsolatot a rendszergazdaval és a gazdasagi
vezetdvel is, ha toliik kér valamilyen adatot vagy akar a bérszamfejtovel, ha olyan tipusu
informéciora van sziiksége. Lényegében a szervezetben mindenkivel kapcsolatban all. A
palyazatokkal kapcsolatos mindennemi informacid, igy mondjuk egy esetleges probléma,
kockézat is nala fut 6ssze, ezek megoldasaban is aktivan kdzremukodik. Az EU-s palyazatok
projektmenedzsmentjét a vallalat projektmenedzsere €s a palydzatird cég kdzosen latjak el,
a projektmenedzser is be tud 1€pni teljes jogosultsaggal a palyazatkezeld rendszerbe, de azt
els6dlegesen a kiilsé cég kezeli. Toliik érkezik az informacié a projektmenedzserhez, aki
azokat a megfeleld szintekre eszkalalja, és begytijti a Kft.-n beliili sziikséges adatokat. Az a
feladata, hogy ezek megfeleld mindségben rendelkezésre alljanak, példaul a bérszamfejtotol
kapott anyagot Osszerendezi a megfeleld tablazatos formatumba, gy, hogy azokat fel
lehessen a palyazatkezeld rendszerbe. Ezaltal szintetizal is az informaciok kozott. A
valtozdsmenedzselésében is nagy rendkiviili szerepe van, hiszen a benyjtott palyazatot mire
elbiraljak az tobbszor hosszadalmas, iddigényes folyamat, igy gyakran el6fordul, hogy mar
nem ott tart a tarsasag technolodgiailag, ahol a beadas pillanatdban, igy modositasok
¢letbeléptetésre is sziikség van, ezeket a valtoztatasokat le kell kovetni, ebben proaktivan

kozre kell mtkodni.

A projektmenedzser kizardlag az ligyvezetének tartozik beszamolasi kotelezettséggel, ha
egy szervezeti abran kellene abrazolni, akkor 6 oldalt van (hasonldan, mint a belsdellendrzés
szokott lenni), egy teljesen kiilonallo szervezeti egység. Az operativ menedzsmenthez képest
oldalt helyezkedik el, mellérendelt szerepkorrel rendelkezik lényegében. Ha a
projektmenedzsment és a stratégiai vezetés a kiilsds palyazatird céggel kardltve kigondol
egy palyazatot, akkor azt egyeztetni kell a gazdasagi vezetéssel, mivel meg kell vizsgélni,
hogy egy adott projekt belefér-e a cash-flow-ba. Nyilvan azoknal a palyazatoknal, ahol
100%-0s az eldleg, ott ezt konnyli megcesinalni. De a parhuzamosan fut6 palyazatoknal, meg
a sajat szoftverfejlesztési projekteket figyelembe véve, ez egyaltalan nem mindegy, példaul,
egy jovobeni vallalasnal meg kell nézni, hogyha plusz 5 f6 foglalkoztatottat vallal a cég,

akkor az a fenntartasi idészakban is miikddni tudjon.

Szerencsére a projektmenedzser teljes allasban, dedikaltan csak az eurdpai unios
projektekkel kapcsolatos feladatokat lat el, de az operativ menedzsment szintjén egy-egy

EU-s projekt plusz energiat igényel, kiilonds tekintettel, ha tobb is fut parhuzamosan. Elég
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hektikus, és nehezen szamszertsithetd az ezekkel kapcsolatos extra er6forras raforditas, de
egy EU-s ellendrzés eldtt ez olyan 80% is lehet, illetve az egyes konstrukcidknal az
elérehaladési jelentések készitésének iddszakaban 50%, egy szokdsos adatgytijtési
1dészakban 10%. Amennyiben ezt egy egész iizleti éves ciklusra vetitjiik, és lebontjuk, akkor
atlagosan a gazdasagi vezetd munkaidejének 10-15%-4t forditja kimondottan az unids
projektekkel kapcsolatos feladatokra, de a gazdasagi és adminisztracios teriilet mas kollégai
esetében is megallja a helyét ez a szdm. De mondjuk egy kutatas-fejlesztési palyazat esetén
a projektvezetokkel is kapcsolatot kell tartania projektmenedzsernek. Ilyen projekt esetén a
projektbe a szakmai fejlesztd kollégak is bedolgoznak, ilyen esetben projektben résztvevo

munkatarsak a munkaidejiik 50%-at projektcélok megvaldsitasara forditottak.

3.4.5. Az uniés palyazatok hatasai, eredményei

A szervezet struktirajan, mivel a cég alapbdl igy épiil fel, és rendelkeznek egy erre a
munkara dedikalt projektmenedzserrel, nem valtoztattak az eurdpai unids projektek. A
vallalat stratégidjaba és lizleti tervébe a kezdetektdl be volt épitve, hogy a tarsasag jovoje
szempontjabol fontos az EU-s palyazatokon valo indulas, illetve ezeknek a lehetéségeknek
a keresése, feltarasa. Ez nem menet kdzben jott, hanem a cégalapitastol fogva igy van, a
stratégiaban kiilon megemlitve a projektmenedzser szerepét. Hozza kell tenni egyébként,
hogy az Osszes munkavallalo munkakori leirasaban szerepel, hogyha sziikséges, akkor a
megszokott munkajan kiviil az unios projektekkel is foglalkoznia kell. Ezt szervezeti szinten
mar a kezdetektdl fogva kezelték, a vallalat gyorsan lereagalta a palyazati rendszerhez valo
adaptalddas sziikségességét €s tulajdonképpen felépitette a maga struktardjat. Bar a
projektmenedzserhez szervezetileg nem tartozik kiilon csapat, tehat nincsenek direktben
alarendelt kollégai, mint mondjuk a szoftverfejlesztési Tlizletdgak esetében a
projektvezetoknek. Ennek ellenére a Kft.-nél — az EU-s projektek hozomanyaként — van a
egyfajta allomany boviilés, és vannak olyanok személyek, akik egy-egy munkafolyamat,
részfazis erejéig segitik a projektmenedzsert a feladatai elvégzésében. Egyrészt azok a
személyek, akiktdl a palyazati elszamolasokhoz, jelentésekhez az adatokat kapja, masrészt
az altalanos adminisztracion beliil a szkennelési és egyéb iratkezelési tevékenységekben is

kap humaneréforrast, mivel ezzel rengeteg munka van.

Jelentésen fiigg a konstrukcidtdl, de egyes unios projektek szakmai megvaldsitasban
alvéllalkozok és kiilsé tanacsadok, szakértdk is kozremiikodnek, hiszen a cég nem

rendelkezik minden szaktudassal, igy az elmult évek alatt jelentésen boviilt a vallalat
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értéklanca. Azonban amikor erre lehetdség van és a szakértelem is adott, akkor beliilrdl
igyekeznek megoldani a feladatokat. A szegedi telephelyen 1év6 foglalkoztatas bovitd
projekt soran tobb Uj munkatarsat is felvettek a piacrél, de nem az EU-s palyazatok
megvaldsitdsara, hanem a tarsasag lzletagi tevékenységeire, igy az 1) munkaerdt a
kiilonbozé fejlesztési csapatokhoz tudjak rendelni, igy konnyebben tudnak erdforrdst
allokalni azokhoz a projektvezetékhoz, akiknek erre a legnagyobb sziiksége van. Emellett a
tarsasag az EU-s projektek adta feladatok, kihivasok kezelésére kiilsé tanacsadokat is
igénybe vesz. Ez tetten érhet6 a szegedi telephely fejlesztéses projekt kapcsan, ahol a
korszeri munkakoriilmények biztositd iroda kivitelezéséhez miiszaki ellendr szakértét bizott
meg a vallalat, valamint ennek a projektnek a keretében valtozdsmenedzsmenttel és
mindségbiztositassal foglalkoz6 szakemberek is bekapcsolodtak a projektbe. Mivel a
korabban mar emlitett palyazatfigyeld cég menedzsment feladatokat is ellat, igy kiilsd
menedzsment szolgaltatasokra és ha a cég sajat jogaszan tulmutatd, kiilonleges jogi
szaktudast igényli helyzettel talalkozik a vallalat, akkor kiils6 jogi tanacsadast is igénybe

szoktak venni, amelyet az egyik unios palyazatnal meg is tették.

Fontos szempont a tarsasagnal, hogy az ujonnan belépd munkavallalokkal, igy az eurdpai
unids foglalkoztatas bovités témaju projektben is igy tettek. A legtobb esetben a
foglalkoztatds tamogatasat szolgdldo GINOP konstrukciok a létszdmadatok megtartasat,
esetleg konkrétan a rekrutalt személyek tovabbi alkalmazasat irjak eld. A palyazati kiirdsnak
¢és elvarasoknak megfelelden a cég ezt meg is teszi, de ha nem lenne kotelez6 az alloményi
létszamot tartani, a Kft. akkor is meg akarnd tartani ezeket a személyeket, hiszen
napjainkban nehéz j6 munkaerdt talalni, kiilondsen szakképzett szoftverfejlesztot. Sot, ez a
vallalat tovabbi fejlddése szempontjabdl is kulcsfontossagli, mivel 1j ajtok nyilnak meg a
cég eldtt, és olyan plusz teljesitmény indukalhatd, ndvekszik a 1étszam, ezaltal tobb
megbizast képesek elvallalni, végsé soron pedig ez a cél: minél Gjabb és nagyobb szeletek
kihasitasa a rendelkezésre allo piacbdl. Az szintén kiemelendd, hogy az EU-s projekteken
valo indulas és sikeres teljesitésiik nagyban hozzdjarulnak a vallalati stratégia eléréséhez,
ezaltal az eredmények fenntartasa is egyszerlibbé valik, a vallalati novekedés pedig tovabb
folytatodik. A jovot tekintve terveznek Ujabb unids palyazatokon indulni, ugyanis a
technologiai fejléddés nem all meg. A foglalkoztatas bovitését tamogato palydzatokat pedig
nagyon fontosnak tartjak, hiszen ennek segitségével magasabb béreket lehet biztositani a

fejlesztdknek, de véleménylik szerint mindegyik palyazatuk nagyon hasznos volt eddig.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

4.1. KOVETKEZTETESEK

A kvalitativ kutatas sordn megerdsitést nyert, amit a cég eldzetes vizsgalata soran
feltételeztem, hogy a Kft. az eurdpai unids kategorizalas szerint kisvallalkozasnak mindsiil.
»A KKV-definialasnal megjelolt mutatok a legutolso jovahagyott szamviteli iddszakhoz
kapcsolodo, éves szinten kiszamitott adatok. Ezeket a szamlak zarasanak napjatol kezdodoen
kell figyelembe venni. Az arbevételadatot a hozzaadottérték-ado (héa) és egyéb kozvetett
adok levonasaval kell szamitani.” (Szabd, et al., 2016, pp. 54-55) A szakirodalom alapjan
ezt a kritériumrendszert figyelembe véve a vallalat jelenlegi éves nett6 arbevétele 2 milliard
forint, az atlagos statisztikai 1étszama pedig nem éri el az 50 f6t. A hatalyos szabalyozas
szerint ezen jogallasat csak abban az esetben veszitené el, ha a munkavallaloi 1étszamot (50
f6) vagy a pénziigyi bevétel felsd korlatjat (10 millié eurd) két egymast kovetd szamviteli

id6szakban is atlépné. (2. tablazat)

2. tablazat A KKV-k kategoriai

Eves

Atlagos statisztikai
1étszam (f6)

Eves netté arbevétel
(millié eurd)

mérlegf6osszeg
(millié eurd)

VAGY
mikrovallalkozas <10 <2 <2
kisvallalkozas <50 <10 <10
kozépvallalkozas <250 <50 <43

Forras: (Szabo, et al., 2016)

A vallalat szervezeti felépitését vizsgalva megerdsitést nyert az egyik kutatasi cél, mely
alapjan — a szakirodalmi feldolgozasban mar targyalt — vezetés funkcidja szerinti
menedzsment szintek tokéletesen elkiilonithetdk esetiinkben. A szervezetben kiilon-kiilon
egységként egyarant megtaldlhatd a stratégiai menedzsment, a projektmenedzsment és az
operativ. menedzsment. (Daroczi, 2011) Az 0sszegyljtott primer informaciokbol
egyértelmiien kideriil, hogy a stratégiai menedzsment feladatit a cégvezetés minden
ismertetett karakterisztikdjaval egyiitt ellatja. Mellette megtaldlhatd az operativ
menedzsment, mely jelen esetben a gazdasagi vezetd, aki ala pénziigyi-gazdasagi,
beszerzési, HR és adminisztrativ, iratkezelési feladatokat ellatd munkatarsak tartoznak. A
projektmenedzsment pedig a projektmenedzserbdl 4ll. Bar a vizsgalatom alapjan ez utobbi
érdekes kérdés a vallalaton beliil, hiszen van egy kimondott szerepld, aki az EU-s palyazati
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projektekkel kapcsolatban latja el ezt a feladatot, viszont ahogy az Osszegyijtott
informéciokbol és a mélyinterjubol kikovetkeztettem a vallalat sajat projektjeit (lizletdgait)
iranyitd projektvezetok is Iényegében projektmenedzsment feladatokat végeznek. Ez utobbit

azonban nem sikeriilt perdontéen igazolnom.

A kutatas soran megallapitast nyert, hogy a gazdasagi tarsasag rutinos palyazé az eurdpai
unios forrasokra, st egyenesen célként szerepel a vallalati stratégidban az EU-S
palyazatokon valo indulas. Meglatasom szerint ez egy fontos informacio, hiszen az ok-
okozati Osszefliggéseket vizsgalva tudatos, felkésziilt, megfontolt és vélhetden innovaciod
vezérelt gondolkodasu cégvezetésre enged kovetkeztetni. SOt, amennyiben a szakirodalmi
feldolgozas innovacio fejezetével vetem Ossze mindezt, akkor megéllapithatd, hogy a
vezetés egyenesen elvarja és motivalja is a dolgozdkat, hogy 1j technologidk, 0j folyamatok
keriiljenek bevezetésre, tudatosan alakitja igy a szervezeti kulturat. (Keresztes, et al., 2019)
Ebbdl eredden az elmult években szamos olyan fejlesztést hajtottak végre, melyek mind
hozzajarultak a vallalat stratégiai céljaihoz, segitették és hatékonyabba tették a mikodését.
A mélyebb Osszefiiggéseket nézve kijelenthetd, hogy a napelemes rendszer kiépitésével
energiafelhasznalasukat hatékonyabbd tették, megtériilése biztositott, az ily mddon
felszabaduld rezsikoltségeket mashova csoportosithattdk at. A vallalati  tudas
kiterjesztésében €s a birtokolt informaciohalmaz boévitésében élen jarnak, tisztdban vannak
vele, hogy a versenyképességet és a mindséget csak igy lehet megérizni. Ez pedig a
szakirodalom részben targyaltakkal szintén egyezést mutat. (Varga & Csiszarik-Kocsir,
2019) A tudasbazis bovitésére a primer adatokbol kinyert jo példa, hogy sajat képzo- és
konferenciahelyszint {izemeltetnek, az unids palyazatokon keresztiil — és azokon tal is —
folyamatosan képzik és fejlesztik kollégaikat. A foglalkozast bovitd projekt keretében
kimondottan 1j tipusu, a vallalatndl eddig nem alkalmazott szaktudassal rendelkezd
munkavallalokat kerestek, ezek mind az innovaciora kész vallalat irdnydba mutatnak. A
GINOP_PLUSZ-1.2.1-21 ,, modern iizleti és termelési kihivasokhoz valo alkalmazkodasat
segitd fejlesztések™ projekt keretében mar a sajat, korszerli munkakdriilményeket biztositd
iroda kialakitasa 6nmagaban innovacio a cég szempontjabol vizsgalva. Nem beszélve arrol,
hogy a projekt keretében infrastruktira beruhazast és a munkatarsak szamara nyelvi képzést
is vallaltak. A fentiekkel kapcsolatban arra a megallapitasra jutottam, hogy a szakirodalmi
kategoria szerint a Kft. az innovacio fokuszi mitkddést eldnyben részesitd vallalkozasok
koz¢é tartozik. (Szazadvég Gazdasagkutato Zrt. - Hétfa Kutatdintézet, 2014). A mélyinterjin

elhangzottak mélyebb Osszefiiggéseit keresve egyértelmiien kijelenthetd, hogy a GINOP
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palyazatok folyomanyaként az elmult években boviilt a cég létszdma, a képzéseknek
koszonhetden fejlodtek a munkatarsak, ezaltal tobb megrendelést tudtak elvallalni a
szoftverfejlesztések terén, melyek egyiittesen az éves nettd arbevétel folyamatos
novekedését tették lehetévé. A primer adatgyiijtésembdl levont kovetkeztetések alapjan
megallapitottam, hogy a cég az EU-s forrdsok felhasznalasanak nyertese, és konnyen
versenyeldnyre tud szert tenni a vetélytarsakkal szemben. Az uni6s tdmogatasok teriiletén
keletkezett elméletekkel Gsszevetve pedig pont ez a GINOP konstrukcid célja: a kis- és
kozépvallalkozasok erdsitése, a versenyképességi akadalyok lebontasa a téke-, informécio-,
¢s tudashianybol fakado, gatlo tényezok megsziintetése. (Nemzetgazdasagi Minisztérium,
2020) (Szabo, et al., 2016) A cég tevékenysége raadasul hozzajarul ahhoz a szakirodalmi
megallapitdshoz is, mely szerint a vallalkozasi K+F raforditdsok dontd hanyadat a
gyogyszeripar mellett az informatikai teriilet adja. Viszont a kvalitativ kutatasom cafolja azt
az elméletet, hogy a KKV szektor innovacios ratdja alacsony lenne. (Miniszterelnokség,

2014)

A vizsgalatom részben igazolta azt a sajat tapasztalatomat, mely Szerint az EU-s palyazatok
a szigora szabdlyaikkal ¢és eldirdsaikkal tobbletmunkit adnak elsésorban a
projektmenedzsmentnek, de a szervezetben egyéb teriileteken dolgozé munkatarsaknak is,
akiknek kiilonboz6é adatokat kell Osszegytijteniiik egy-egy elszdmoléasi vagy ellendrzési
1d6észak soran. Ilyen esetekben a gazdasagi vezetés (operativ menedzsment) és munkatarsai
er6forrasait akar 50-80%-ban is lekothetik a projektekkel kapcsolatos feladatok, de a normal
napi miikodést tekintve is €ves atlagot tekintve a munkaidejiik 10-15%-at forditjdk az EU-S
projektes tevékenységekre. Esetenként akar 5 f6 munkavallalot is jelenthet. Ez véleményem
szerint elég markans ahhoz képest, hogy van egy kimondottan ezeknek a feladatoknak az
elvégzésére foglalkoztatott munkavallalo (projektmenedzser). Foként egy elszdmolasi vagy
jelentéstételi kotelezettséggel terhelt iddszak emészti fel nagyon a back-office munkatarsak
energiait. Ezzel kapcsolatban a késObbiekben, a szakdolgozat végén még javaslatokat

fogalmazok meg.

Az elézbekkel ok-okozati Gsszefiiggésben rogton megallapithato — és igazolodik is az egyik
kutatasi célom —, hogy a sikeres unios projektmegvalositashoz sziikség van egy vallalaton
beliili projektmenedzserre. Ez a szakirodalmi feldolgozas projektekkel foglalkozo
fejezeteiben leirtakkal is egyezést mutat, hiszen Cleland is kiemeli, hogy a szervezeteknek
az eldre 1épéshez és a projektjeik megvalositasahoz sziikségiik van projektmenedzserre.

(Cleland, 1999) A kvalitativ vizsgalatombol egyértelmiien latszodik, hogy a szervezet
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valtozasban van, hogy a kornyezeti hatasokhoz alkalmazkodni tudjon, mely tobbek kozott
abbol vezethetd le, hogy a szegedi telephely humaneréforras kapacitasara, szakértelmére és
az infrastrukturajara nagy erdkkel koncentral. Az ide fokuszal6 EU-s projekteket is azért
inditotta, hogy adaptaldédni tudjon, mindségi szolgaltatast nyudjtson és az egyik projekt
keretében még valtozasmenedzsment tanacsadot is igénybe vesz, mely azt jelzi, hogy a
vezetés is érzékeli ezt a valtozast. A projektmenedzsernek pedig kulcsszerepe van abban,
hogy ezek a projektek sikeresek legyenek, mert igy biztosithatd vallalat sajat iizletagainak
novekedése. A gazdasagi vezetdvel folytatott interjii alapjan egyértelmiien kijelentheto,
hogy a projektmenedzser fontos szerepld a cég életében, hiszen a véllalati stratégiaban is
szerepel, kapcsolatot tart a kiilsé partnerek és a cégvezetés kozott, valamint az egyéb
tarstertiletektdl is adatokat, informacidkat gytijt be és szintetizalja azokat. A szervezeti dbran
a stratégiai vezetéshez képest oldalt helyezkedik el. Véleményem szerint a szerepkdre jol ki
van alakitva, kiilon egységet alkot, csak a cégvezetésnek tartozik beszamolasi
kotelezettséggel, viszont nem utasithatja a gazdasagi teriilet munkatarsait, de adatot kérhet
téliik. Nincsenek bonyolult kettds alad-folérendeltségi matrix struktirdk a vallalaton beliil,
teljesen tiszta helyzetek vannak. Sajat tapasztalatom szerinte a matrix jellegii szervezetek a
projektmegvaldsitas soran, kiilondsen egy nagyobb vallalat esetében, ahol szamos
részteriilet miikddik, a nem pontosan letisztazott utasitasi-szamonkérési rendszer miatt igen
romboldak tudnak lenni. igy ennek hianya mindenképpen pozitiv a Kft. esetében. Egyébként
a nem unios projektjeik esetében is hasonl6 felépités figyelheté meg, minden iizletagat egy
projektvezetd iranyit, sajat csapataval dolgozik, ¢€s csak a cégvezetésnek tartozik
elszamoléssal. Mindent Osszevetve a cégen beliili projektmenedzser alkalmazasa €s mar
eleve a vallalati stratégidban torténd szerepeltetése miatt a cég konnyen tudott alkalmazkodni
az EU-s palyazati rendszerhez, sikeresen lekovette az ebbdl fakado lehetdségeket, viszont a
vizsgalat alapjan az erre dedikalt egyszemélyes menedzsmentet kevésnek érzem, kiillondsen
egy intenzivebb, komolyabb jelentési iddszak esetén, amikor mas teriiletek munkatarsai is

extra terhelést kapnak a projektek miatt.

Hogy miként hasznélta fel a vallalat az unids forrasokat teljes egészében sikeriilt a
vizsgalatom alatt feltérképeznem, ezaltal ezt a kutatasi cé€lt is sikeriilt megvalositanom. A
cégrol folytatott adatgylijtésem ¢és az elkészitett primer interji  Osszevetésével
megallapithatd, hogy a tarsasag az innovaciora és a hatékonysaganak javitasara hasznalta fel
az unios forrasokat, mintsem a szakirodalomban is szerepld napi, ,tulélés alapu”

miikddéséhez. (Szézadvég Gazdasagkutatd Zrt. - Hétfa Kutatdintézet, 2014) Ezt igazoljak

38



tobbek kozott az interjualany szavai is, mely alapjan bejaratott terepen mozog a cég, nem
kell kiizdenie a megrendelésekért. Kiilfoldre is sokat dolgozik a Kft., éves tizleti beszamoldja
szerint az arbevétele 70%-a onnan szdrmazik, de ez a kutatdsom alapjan szoros
Osszefiiggésben van azzal, hogy a GINOP palyazatoknak kdszonhetden tjabb munkakat €s
eddig ismeretlen fejlesztési platformokon tudtak elvallalni, ezaltal uj, bovitett tudast vittek a
vallalatba. Ezaltal a cég tudasbazisa kiszélesedett, mely szintén 0j tavlatokat nyitott meg
elotte. Az infrastrukturalis fejlesztése, a sajat, szegedi iroda létrehozasa pedig a régidban is
eroOsitheti szerepét, Uj piacok megnyitasara kinal lehetdséget. Az EU-s projekteknek is héla
hozzajarulnak a szakirodalmi attekintésben kifejtett KKV szektorra vonatkozo
megallapitasokhoz. Torténetesen a foglalkoztatds bovitéséhez és javitasahoz, KKV-k

hozzaadott értékének ndveléséhez, valamint a miikddési tényezok javitdsdhoz. (Szabd, et al.,

2016)

A szakirodalmi feldolgozasom, az adatgy(ijtésem, valamint a kvalitativ vizsgalatom alapjan
megallapithatd, hogy a gazdasagi tdrsasdg innovacio orientdlt, a piachoz és a valtozo
kornyezeti-gazdasagi  hatdsokhoz mielébb igyekszik alkalmazkodni. Stratégiaja
kovetkezetes, szervezeti felépitése koherens ¢és konnyen megérthetd, kovethetd. A jol
felépitett stratégianak és az innovaciot 0sztonzd cégvezetésnek koszonhetden nem érték
meglepetésként az unids palyazatok kovetelményei, illetve szervezeti felépitésiiket sem
befolyasolta azok befogaddsa ¢és megvalositdsa. A GINOP adta kereteket maximalisan
kiaknazza, az igy nyert forrdsokat a sajat projektjeit kiegészitendd hasznalja, hogy az
eroforrasait a sajat, egyedi fejlesztéseire tudja allokalni. Az iizletagi szoftverfejlesztések
hatékonysagat és mindségét, valamint az Ujabb munkak megszerzésének lehetdségét
nagyban segitik az unioés projektjei. Melyek mind az eszkdzpark korszeriisitésében, mind a
megfeleld szakértelemmel rendelkezd munkaerd megtaldldsdban és megtartasaban, végiil

pedig az infrastruktiraja fejlesztésében hozzajarulnak a versenyképességének erdsitéséhez.

4.2. JOVOKEP ES JAVASLATTETEL

A primer kutatasom alapjan megallapitom, hogy a véllalat tovabbi fejlddése szempontjabol
kiemelt jelentéséggel birnak az eurdpai unids projektek. Eppen ezért javaslatom szerint a
kovetkezd, 2021-2027-es programozasi idészak palyazati kiirasait mindenképpen aktivan
kell kovetniiik, ha a versenyképességiiket a mostanihoz hasonldé mértékben meg akarjak
Orizni, vagy ndvelni szeretnék. Mivel — ahogyan az a kvalitativ felmérésem soran kideriilt —

a vallalati stratégiaban alapvetden szerepel az EU-s palyazatokon torténd indulésra vald
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torekvés, igy ez varhatoan meg is fog torténni. Véleményem szerint mindez a stratégiai célok
eléréséhez is sziikséges, hiszen a cégre (pl.: munkavallaloi képzések) és kornyezetére (pl.:
napelemek az irodahdzon) forditott fejlesztések hatdssal vannak a vallalat
teljesitoképességére €s innovacioba fektethetd plusz anyagi eréforrdsok szabadulnak fel
ezaltal. Hiszen példaul egy foglalkoztatas bovité vagy munkahely teremtd projekt esetében
a munkatarsak fizetését nem csak a sajat biidzséjébdl kell kigazdalkodnia, igy azt masra
csoportosithatja at. Ezeket meglatasom szerint célszerii lenne 0j fejlesztési projektekre, a
rutinszeri céges projektek mindségének javitdsara forditani, valamint j munkatarsak
felvételével béviteni az informatikai programok — mar amugy sem kicsi — palettajat a cégnél.
Ezaltal tobb megbizast tudnanak elvallalni és olyan 1j, eddig kiaknazatlan piacokra is
beléphetnének az informatikai-fejlesztéi szektoron beliil, ahol eddig szaktudas hianyaban
nem tudtak jelen lenni. Mindez pedig indukalna a vallalati ndvekedést, mely igy a stratégiai

célok teljesitését tovabbra is biztositani tudna.

A kvalitativ kutatasbol kovetkezO benyomédsom szerint a cég életében a fejlesztendo,
javitando tertiletek koz¢ a projektmenedzsment tartozik. A megismert szervezeti felépités
alapjan sziikség lenne kimondottan a projektmenedzsernek aldrendelve egy dedikalt
munkatars alkalmazésa, aki a projektmenedzsernek tartozik beszamolasi kotelezettséggel. A
mélyinterjii alapjan egyértelmiien megéllapithatd, hogy a gazdasagi teriilet, mint
funkciondlis egység a munkaidejének egy jelentds részét — kiilondsen jelentéstételi €s
elszamolasi idészakban — forditja az unids projektekkel kapcsolatos feladatok ellatasara. Ez
a projektmenedzsment megfeleld szaktudassal rendelkezd kollégakkal torténd bovitésével

véleményem szerint mérsékelhetd lenne.

A vizsgélatomban bar nem tudtam teljesen, mélységeiben feltirni a céges
szoftverfejlesztéssel foglalkozo projektvezetdk és az operativ menedzsment kapcsolatat, de
az interjiban elhangzott utalasok és az érzéseim szerint a két teriilet kozotti viszonyt
szorosabbra lehetne forditani. Ez tovabb novelhetné a véllalat hatékonysag orientaltsagat.
Végiil, de nem utolsé sorban a kdvetkeztetéseim alapjan megfontolasra javaslom egy, a
céges szoftverfejlesztési szakmai tevékenységeket feliigyeld felsdvezetéi pozicid
létrehozasat és szervezeti kialakitdsat. Nyilvan ez komoly valtozdsmenedzsmentet
igényelne, de mivel a projektvezetok kozvetleniil a cégvezetés ald tartoznak, igy ebben a
helyzetben célszerli lenne egy koztes poziciot kialakitani, amely megsziiri €s szintetizalja a
cégvezetd elé keriild informdacidkat, egyuttal az egyes fejlesztdi projektek kozotti

szinergidkat is feltérképezhetné, mely most primer adatgyt{ijtésem szerint nem igazan létezik
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a vallalatnal. A projektvezetok beszamolasi kotelezettségének ilyen szintli megvaltoztatasa
tehermentesiteni tudnd a stratégiai menedzsmentet, megsziintetné az esetlegesen fennallo
mikromenedzsmentet és a cégvezetés kizardlag a hosszatava és lényegi kérdésekre

fokuszalhatna.
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5. OSSZEFOGLALAS

A szakdolgozatban igyekeztem bemutatni egy konkrét gazdasagi tarsasag példajan keresztiil
a 2014-2020-as unids programozasi idészakban GINOP palyazatokon nyertes véallalatok

projektmenedzsmentjére és szervezetére gyakorolt lehetséges hatasokat.

A szakirodalmi attekintés soran, a véleményem szerint a szervezetekhez és az unios palyazati
rendszerhez legrelevansabban kapcsolhato fogalmi keretekrdl adtam tajékoztatast, igy, mint
a projektmenedzsment, stratégiai menedzsment, menedzsmentek csoportositasa, projekt
fogalma, projektek csoportositasi lehetdségei és az innovacio. Ezt kdvetden a szakirodalmi
feldolgozas masodik felében érintettem az Eurdpai Unid biidzsé€jét, benne a hétéves
programozasi ciklusokat, a 2014-2020-as idészakra vonatkoz6 EU-s célkitlizéseket, az unios
forrasok hazai felhasznalasat szolgald Széchenyi 2020 programot, és annak stratégiai,
els6sorban KKV-kra vonatkozoé céljait, illetve Magyarorszag altal készitett és az Eurdpai

Bizottsag elfogadasdval megsziiletett stratégiai dokumentumot, a GINOP-ot.

A sajat kvalitativ kutatdsom soran egy hazai kisvallalkozast vettem gércso ala, adatgytijtést
végeztem kiillonbozo cégadatbazisokban és palyazati rendszerekben, illetve félig strukturalt
mélyinterjit készitettem a vallalat egyik felsévezetdjével. Célom az volt, hogy leiro és
magyarazé jelleggel bemutassam az EU-s palyazatok szervezetre gyakorolt hatasat, a
szervezet reagaloképességét az unids projektekre €s az elnyert palyazatok eredményeit,
valamint az azok hat4sara bekovetkezd egyéb céges eredményeket. [gazolodni latszott az a
sajat munkatapasztalatomon is alapuld feltevésem, mely szerint az unids projektek igen
komoly szakmai és menedzsment felkésziiltséget és tudast igényelnek. A megvaldsitasuk
pedig a nem a projekt szakmai eredményein dolgozd, a cég mitkodésében egyéb feladatot
ellatd munkatarsakra is Ohatatlanul tobblet terhet ro6. Viszont ez a megfeleld
projektmenedzsment alkalmazéasaval mérsékelhetd, melyre a vallalat kisérletet is tett. Az a
szakirodalmi allitas is beigazolddott, mely szerint a projektmenedzsmentre sziikség van a
projektek sikeres megvalositasahoz. A tarsasag sikeresen épitette ezt fel a kezdetektdl fogva,
a vallalati stratégian keresztiil. Az elnyert projektek nagyban hozzajarultak az amugy is
innovativ szemléletet (mindség javitdsa, munkatarsak képzése, tudasbazis erdsitése, Uj
piacok felé nyitas) kovetd vallalat tovabbi novekedéséhez és a versenyképességének
javitasadhoz.

A témateriilet tovabbi vizsgalatai lehetnének mas, azonos szervezeti mérettel és hasonlo

arbevétellel rendelkezd, szintén unids palyazatokon nyertes vallalatokkal torténd
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Osszehasonlitasa. Egy késobbi kutatds soran érdekes lenne azt is megnézni, hogy eltérd piaci
szektorban egy-egy projekt milyen hatas eredményez a vallalatok szamara, tovabba az allami
szektor nonprofit gazdasagi tarsasdgaival torténd parhuzam vagy eltérés kutatdsa is

megfontolando.

Remélem, hogy a vizsgalatom eredményei legaldbb részben hozzdjarulhatnak az unios
projektekkel, a wvallalati struktaraval, szervezetfejlesztéssel, innovacioval és

projektmenedzsmenttel foglalkozo szakteriiletekhez, kutatasokhoz.
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MELLEKLETEK

1.SZ. MELLEKLET: MELYINTERJU KERDESEK

1.

10.
11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

Kérem, mutassa be altaldnossagban a vallalatot! (pl.: cégalapitas, arbevétel,
statisztikai létszam stb.)

Kérem, fejtse ki bdvebben milyen tevékenységeket végez a vallalat? Mik a jelenleg
futé fejlesztések/projektek/munkak?

Kérem értékelje a vallalat piaci helyzetét és piachoz vald hozzéallasat! (pl.:
piacvezetd, piackovetd stb.)

Milyen a vallalat szervezeti felépitése? Milyen szakteriiletek kiilonithetok el?

A csapatok egymas melletti szerepe? Szinergidk kihasznalasa? Hany fobol all egy
csapat altalaban?

Milyen a projektcsapatok kapcsolata az operativ menedzsmenttel?

A projektvezetok sincsenek kapcsolatban a gazdasagi teriilettel?

A gazdasagi teriilet kitdl kapja meg az adminisztraciohoz és a konyveléshez
sziikséges inputokat?

Hany vezetdi szint van a vallalaton beliil? Ezek hogyan irhatok le, kiilonithetdk el
egymastol? A vallalaton beliil ki(k) végeznek menedzsment tevékenységet?

A 2014-2020-as iddszak el6tt is palyazott mar EU-S forrasokra a cég?

Volt a miltban megvalodsitott vagy van jelenleg futé Széchenyi 2020-as eurdpai unios
projektje?

Melyik operativ program alatt? Melyek ezek a konstrukcidok?

Mi a palyazatok célja? Mekkora biidzsével gazdalkodik a projekt? Ebbdl mennyi a
sajat forras, tehat hany szézalékos az unids tdmogatas intenzitasa?

Miért volt sziiksége a vallalatnak az EU-s projektre? Innovativ a vallalat miikodése,
hatékonysag orientaltsag miatt vagy a tulélés alapu miikodéshez?

A projektotletet ki generalta? Bels6é kezdeményezés vagy kiilsé palyazatfigyeld
ajanlasaval tortént?

Ki dolgozta ki a projektet? Héanyan vettek részt a projekt eldkészitésében? A
megvaldsithatésagi tanulmany ¢€s egyéb hataselemzések (mar ha volt ilyen)
megiradsaban?

Ki latja el a palyazatok projektmenedzsmentjét? Kiilsés szervezet vagy vallalaton

beliili munkatars?

47



18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.
217.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.

A projektmenedzser kinek tartozik beszdmolési kotelezettséggel? Hol helyezkedik 6
el, ha egy szervezeti abran jelolni kellene?

A szervezeten beliil masok is bedolgoznak a projektekbe? A gazdasagi tertilet
példaul? Jelent ez plusz energiat? Teljes munkaiddben, részmunkaidében, nincs
lefektetve, de bizonyos munkadrat toltenek vele egy héten/hdnapban? Ha példaul egy
heti 40 6rds munkahetet néziink, akkor ez az id6 mennyi? Mondjuk egy aktiv
palyazatos idoszakban, ahol egyszerre futnak a cég munkai két-harom EU-s
projekttel parhuzamosan.

Viltoztattak-e az EU-s projektek a szervezet felépitésén? (pl.: projektiroda
létrehozasa, kiilon projektcsapat kialakitdsa, allomany boviilése, 0j kollégak
felvétele, menedzsment szintek atszervezése, munkakorok atalakitasa stb.)

Ha igen, akkor mennyiben valtoztattak a szervezet felépitésén? Mennyire tudta a
projektet lekdvetni a szervezet? Mennyire gyorsan tudott kialakulni a
»projektcsapat™?

Miként allokaltak a projekt(vezetés)re (és szakmai megvalositot is)
humanerdforrast? Pl.: belsd munkakorok atszervezésével, uj kollégak felvételével,
kiils6 szakértok igénybevételével?

Kiilso tanacsaddkat igénybe vettek-e a megvaldsitas soran?

Ha igen, mire? (pl.: menedzsment, mérnok tanacsado, jogi tanacsado, stratégiai
tanacsado stb.)

Munkahelyteremtési palydzat esetén az 0 kollégakkal hatarozott vagy hatarozatlan
1dejli szerzodést kotottek?

Uj kollégakat sikeriil megtartani a projekt befejezését kovetden vagy kell-e?

Miként miikodott egyiitt a szervezet tarsteriileteivel a projektmenedzsment?

Voltak a projekt megvalositds sordn nehézségek? Miként kezelte ezeket a
menedzsment?

A szervezet tarsteriiletei bedolgoztak a projektbe?

Milyen volt az Iranyité Hatosaggal a kapcsolattartas? Ki tartotta a kapcsolatot?
Miként jellemezné most a szervezet felépitését?

Mennyiben jarult hozza a projekt a vallalati stratégidhoz?

Az EU-s és a GINOP tematikus céljaithoz miként jarult hozza a projekt?

Mi a véleménye a projekt sikerességérol? Utoéletérdl? Milyen hatdsai voltak a
projektnek? A kitlizott célokat sikeriilt elérni? Fenntarthatok a projekt eredményei?

A jovoben terveznek-e ujabb EU-s palyazatokon indulni?
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2.5Z. MELLEKLET: TABLAZATOK JEGYZEKE
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3.SZ. MELLEKLET: ABRAK JEGYZEKE
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A SZAKDOLGOZAT TARTALMI KIVONATA
A projektmenedzsmentre és a szervezetre gyakorolt hatiasok az EU-s palyazatokon
nyertes vallalatoknal a 2014-2020-as tervezési ciklusban

Keserii David

Gazdalkodasi és menedzsment szak, alapképzés, levelez6 tagozat

Agrar- és Elelmiszergazdasagi Intézet/Mezégazdasagi és Elelmiszeripari Véllalati Gazdasagtan
Tanszék

Belsé témavezeté: Dr. Turzai-Horanyi Beatrix, egyetemi adjunktus, Mezdgazdasagi és

Elelmiszeripari Vallalati Gazdasdgtan Tanszék

A szakdolgozatban egy konkrét gazdasagi tarsasag példajan keresztiil keriiltek bemutatasra a
2014-2020-as unids programozasi iddszakban eurdpai unids palyazatokon nyertes vallalatok

projektmenedzsmentjére és szervezetére gyakorolt lehetséges hatasok.

A szakirodalmi attekintés soran az unids palyazatokhoz leginkabb kapcsolhatdo fogalmi
kereteket vizsgaltam ugy, mint a menedzsmentek csoportositdsa, projekt fogalma, projektek
csoportositasi lehetdségei és az innovacid. Ezt kovetden az Eurdpai Unid biidzséjébol
levezethetd hétéves programozasi ciklusokat, illetve a 2014-2020-as iddszakra vonatkoz6 EU-

s célkitizéseket és a hazai GINOP konstrukciot mutattam be.

A sajat kvalitativ kutatdsom soran megvizsgaltam és bemutattam, hogy egy hazai kisvallalkozas
miként haszndlja fel az unids forrasokat. Ennek mélyebb megértésére adatgytijtést végeztem ¢€s
a primer informaciok kinyerésére egy félig strukturalt mélyinterjit készitettem a vallalat egyik
felsdvezetdjével. A beszélgetés elemzését kondenzidcid, csoportositds és interpretacio
modszerével végeztem. Célom az volt, hogy bemutassam az EU-s palyazatok szervezetre
gyakorolt hatdsat, a napi rutintol eltérd projektfeladatok megvalositasat és az elnyert palyazatok

eredményeit az ok-okozati 6sszefiiggések vizsgalataval.

Alapvetd feltevésem, mely szerint az unids projektek igen komoly szakmai és menedzsment
felkésziiltséget és tudast igényelnek beigazolodott. Az elnyert projektek nagyban hozzajarultak
az amugy is innovativ szemléletet (mindség javitasa, munkatarsak képzése, tudasbazis
erésitése, Uj piacok felé nyitds) kovetd vallalat tovabbi ndvekedéséhez ¢és a

versenyképességének javitasahoz.



