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FEJLODES VAGY FUGGES?
A PALYAZATI FORRASOK HASZNOSULASANAK NEHANY TAPASZTALATA

Kelemen Eszter — Megyesi Boldizsar

Fejlodés és fiiggés: keskeny hatarvonal

A pélyazatok kihivast jelentenek a vallalatok szdmara, kiilondsen a mai turbulens piaci
koriilmények kozott: magukban hordozzdk a nagy eldrelépés lehetdségét, ugyanakkor
végzetes kiszolgaltatottsdggal is fenyegetnek. Hol huzodik a hatdrvonal a fejlodési
lehetdségek €s a fliggdségi helyzet kozott? A helyes valaszt a k6zos vallalati jovOképet
szem elOtt tartd, a piaci lehetOségeket €s a vallalat adottsdgait egyardnt figyelembe vevo
vezetés taldlhatja meg, amely a palyazatokat mint épitékoveket hasznélja a hosszua tava
stratégia megvaldsitdsdhoz. Ahogyan egyik interjialanyunk félig komolyan, félig
humorosan megfogalmazta: , Szentgyorgyi ota tudjuk, hogy mindig egy mdr
megvalosult fejlesztést kell felajanlani, majd a pdlydzati pénzbol kisérletezgetni, hogy
sikeriil-e tovdabb lépni.”

Diohéjban a kutatasrol

2010 maérciusdban a MAG Zrt. megbizdsabdl interjuk segitségével vizsgéltuk az 1.
Nemzeti Fejlesztési Terv (I. NFT) és az Uj Magyarorszdg Fejlesztési Terv (UMFT)
forrasairdl alkotott véleményeket (Kelemen—Megyesi, 2010). Kutatdsunk fékuszaban
két £6 kérdés allt: milyen tényezdk teszik sikeressé a palydzokat a palydzati forrdsok
megszerzésében és felhaszndldsaban, illetve milyen hatdssal vannak a sikeres
palyazatok a palyazo¢ vallalatra, fejlodést hoznak-e vagy inkdbb fiiggést eredményeznek.
A kutatds sordn két dgazatot vizsgdltunk meg, a logisztikai és az info-kommunikacios
agazatot. E két dgazat kivélasztdsat két szempont indokolta. Egyrészt mindkét dgazat
kiemelt jelentéséggel bir nemzetgazdasdgi szempontbol, aminek megfeleléen
forrasszerzd  képességiikk is meglehetdsen nagy. Madsrészt e két dgazat
Osszehasonlitdsanak segitségével képet kaphatunk arrél is, mennyire eltéré a
hagyomdanyos szolgdltatd és az innovativ d4gazatok vallalkozdsainak pélyazati
stratégidja. A két 4gazatban Osszesen 14 személyes interjut készitettiink
véllalatvezetOkkel, palydzati szakemberekkel €s érdekképviseleti szervezetek
vezetdivel, ezenkiviil megvizsgaltuk az adott dgazatok stratégiai dokumentumait és az
agazatok teljesitményérdl tudosito jelentéseket, hireket.

A logisztikai és az info-kommunikéciés dgazat kiemelt jelentOségli, ,,zaszldéshajé”
dgazat a magyar gazdasidgban, amit nemzetgazdasagi silya és a benne rejld fejlodési
potencidl indokol. A szdallitmdnyozasi dgazatban miikodd csaknem 27 ezer vallalkozas
2008-ban a hazai 6ssztermék 5,8%-at éllitotta eld, kozel 150 ezer f0 szdmdra nydjtva
igy munkahelyet (ez a teljes foglalkoztatottsag 5,7%-a) (KSH 2009). Az info-
kommunikécids dgazat a hazai 6ssztermékbdl kozel 10%-kal részesedik, ami nagyjabol
egyenlden oszlik meg a telekommunikdciés és az informatikai vallalatok kozott. A
szektorban mukodo 11-12 ezer vallalkozas kozel 120 ezer fonek ad munkat, a
dolgozdknak azonban csak mintegy fele dolgozik IT cégeknél, a masik fele egyéb



Fejlodés vagy fiiggés? 2

szervezeteknél tolt be informatikai poziciét (az adatok szakértéi becslésen alapulnak).
Béar mindkét vizsgélt szektorban jellemz6 a kis- és kozépvallalkozasok jelenléte, az
elmult években egyre nagyobb jelentOséggel €s érdekérvényesitd erdvel birnak az
agazatokban a vallalatcsoportok. A logisztikai dgazatban a komplex logisztikai
szolgaltatd kozpontok koriil figyelhetd meg a piaci koncentrdcié fokozddédsa és az
érdekképviseleti tevékenység erdsodése, mig az info-kommunikacids dgazatban a tartds
egylittmiikodésekre épiild hdlézatosodds jellemzd. Mindkét folyamat sajatos dualitdst
eredményez: a logisztikai szolgaltatd kozpontok és a hélézatba szervezddott info-
kommunikédciés cégek nagy Osszegli forrdsokra pdlyaznak stratégiai fejlesztési
elképzeléseik megvaldsitdsa céljabol, ezért szamukra a rendelkezésre 4ll6 palyazati
forrdsok olykor mar-mdr elaprézottak, mikozben a hédlézatokbdl kimaradd
kisvéllalkozdsok szdmadra az atlagos pélyazati 0sszeg akdr irredlisan nagynak is tlinhet.
Ez a kettdsség mindazonéltal inkdbb a nagyoknak kedvez, legaldbbis ezt sugallja, hogy
az I. NFT-ben és az UMFT-ben megpélydzott és elnyert osszegek szignifikdnsan
emelkedtek, mikozben a palydzok szdma a két idoszak kozott nem vagy alig nott.

A sikeres palyazatok kulcsa

Ha valddi valaszt keresiink arra a kérdésre, mi kell ahhoz, hogy sikeres pélyazatot
tudjon beadni és megvaldsitani egy véllalat, elsoként azt kell megvizsgalnunk, hogy mit
tekinthetiink sikeres pélydzatnak. Az altalunk megkérdezett vallalatvezetOk szerint a
siker nem csupan azt jelenti, hogy elnyerik a megpélydzott tdmogatasi Osszeget. A
sikeres palydzat olyan fejlesztés megvaldsuldsat segiti, ami hozzdjarul a vallalat piaci
pozicidjanak megerdsitéséhez — akdr a nyujtott szolgaltatdsok fejlesztésével, akdr
gyorsan termékesithetd innovéacidok kidolgozdsdval —, mikozben nem veszélyezteti a
véllalat pénziigyi biztonsagét.

E sikerkritérium teljesitéséhez az els6 kulcs a viziondrius vezetés. Az daltalunk
megkérdezettek kiemelkedden fontosnak tartjdk, hogy a pdlyazé vallalkozas vilagos
stratégiai fejlesztési iranyokkal rendelkezzEk, és a megpalyazott fejlesztés illeszkedjen a
véllalat jovoképébe. A vallalatvezetés tobbnyire a nemzetkozi és hazai tendencidkra és
az iigyfelektdl érkez6 informdcidkra épitve alkot hosszu tavu fejlesztési stratégiat, dm a
fejlodési pdlydk bizonyos mértékli utfiiggdséget is mutatnak: a meglévdé humén és
fizikai infrastruktira, valamint a kapcsolatrendszer nagyban meghatdrozza, hogy mely
piacok irdnydba tud a vallalat sikerrel nyitni. A palyazatok segithetnek egy-egy uj piaci
rés kiaknazasaban, de kényszerpdlyara is vihetik a céget, ha timogatdson kiviil nem sz6l
mas tényez0 az adott fejlesztés mellett.

Kulcstényezd tovabba a sikeres palyazati aktivitds vonatkozdsdban a meglévé human
eroforrds és véllalaton beliili kapcsolatrendszer. A kiemelkedd szaktudassal rendelkez6
munkatarsak megléte minden dgazatban sziikséges a palydzatok miiszaki tartalméanak és
gazdasagi oldaldnak Osszedllitdsahoz, s nem ritkdn a palydzatok megszdvegezéséhez is
(bar ezt profi pdlyazatir6 poétolhatja). Az innovativ dgazatokban, igy az info-
kommunikéci6 terén ezen tdlmutaté a humén erdforrds szerepe, hiszen itt az innovativ
munkatarsak jelentik a vallalat legfontosabb tékéjét: nem csak a palyazat sikere, de az
egész cég boldoguldsa, az 0) fejlesztések bevezethetdsége mulik rajtuk. A pélyazat
megirdsdban €és megvaldsitdsdban részt vevdé munkatdrsak szakértelme azonban
onmagaban még nem elegendd a sikerhez, sziikség van egyiittmiikodésre, s idonként a
vallalati érdekek egyéni érdekek és poziciok folé emelésére is. Fontos tehdt, hogy a
véllalaton beliil miikodjék az osszetartd tarsadalmi toke.
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A vallalaton beliili kapcsolathdlé mellett meghatdrozé szereppel birhatnak az dgazaton
beliili formalis €s informalis kapcsolatok is (erre elsOsorban a szallitmanyozdsi
dgazatban lattunk példat). Formadlis dton nagy ereje lehet az érdekképviseleti munkaban
valo részvételnek, az érdekképviseletek ugyanis gyakran sikerrel befolyasoljdk a
fejlesztéspolitika stratégiaalkotdsi folyamatat, és ezen keresztiil a palyazati forrasok
elosztdsanak irdnyvonalait (példa erre az érdekszervezetek proaktiv részvétele a
Logisztikai Akciéterv kimunkdaldsdban). Az informalis kapcsolatok ezzel szemben az
egyéni palyazok sikerét novelhetik inkdbb: a kiilonb6z0 pdalydzati tapasztalatok
megosztdsa, egymds fejlesztési elképzeléseinek megismerése még az amugy
versenytdrsi pozicioban &ll6 véllalatok szdmadra is kolcsonos haszonnal jar, s egyfajta
bajtarsias viszony kialakuldsat eredményezi.

Végezetiill meg kell emliteniink, hogy a hagyoményos termeld-szolgéltaté dgazatokban,
igy a szdllitmanyozasban, a fejlesztési forrasok elnyerése €s a fejlesztés megvaldsitasa
kapcsan a siker fontos tényezdje a palyazo vdllalkozds pénziigyi helyzete, stabilitdsa,
ugyanis a palyazati kifizetések csiszdsa és a nagyardnyd Oner0 pénziigyileg
kiszolgaltatott helyzetbe hozhatja a tobbnyire magas fixkoltséggel miikodo céget. Ezzel
szemben az innovativ piaci szegmensekben a projekt 1ét kiszamithatatlansdga
rugalmassagra szoktatja a vadllalatokat. A pdalydzati rendszerhez jobban idomul6
struktira és a nagyobb bizonytalansagtiird képesség pedig lehetévé teszi, hogy a
pénziigyi helyzet helyett a fejlesztés termékesithetosége legyen az elsddleges dontési
tényezO.

A palyazatok hatasa a vallalatok életére

A nyertes palyazatok révén megvaldsitott beruhdzdsok mindkét dgazatban altaldban
olyan fejlesztések, amelyeket a palyazo el6bb-utdbb mindenképpen megvaldsitott volna.
A palyazatok els6sorban abban segitik a céget, hogy az adott fejlesztést a tervezettnél
(versenytarsaindl) kordbban tudja megvaldsitani, és kevesebb sajat forrast hasznéljon fel
ehhez, ami lehetdvé teszi, hogy a megmaradé sajat forrdst Gjabb fejlesztésekbe fektesse
be. Erdekes kiilonbség azonban a két vizsgalt dgazat kozott, hogy a hagyomdanyos
dgazatban inkdbb az eszkozok, az infrastruktira modernizacidjan keresztiil szeretnék
elérni a kitlizott fejlesztési célt a vallalatok, mig az innovativ dgazatban a humaén
er6forrasba torténd beruhdzas szolgal a fejlesztési cél elérésére.

Bar szamszerli adatokkal nem tudjuk aldtdmasztani, hogy kizdr6lag a pdlydzatoknak
koszonhetden jelentds piaci részesedéshez jutottak volna a pdlydzok, az dltalunk
megkeresett cégek szerint a sikeres pélydzatok javitjdk piaci pozicidjukat, s szemmel
lathatéan dinamikus fejlédési utat nyitnak meg eléttiik. J6l jelzi ezt az dltalunk vizsgalt
véallalatok folyamatos novekedése és szervezeti diverzifikdcidja (vallalatcsoportok
kialakuldsa, halézatosodas).

A palyazatok tovédbbi pozitiv hatdsa, hogy uj fejlddési irdnyokat nyithatnak meg a
vallalkozasok elott, segithetik a tevékenységek diverzifikacidjat, a tobb ldbon allast.
Joggal gondolhatnank azt ezek alapjan, hogy a pdlydzatok a valsdg athidaldasdban is
szerepet jatszhatnak, dm interjualanyaink ezzel nem értettek teljes mértékig egyet.
Ennek f6 oka az, hogy a kiils0 gazdasdgi adottsdgokhoz valé alkalmazkodast a
szabdlyozési kornyezet gyakran inkdbb neheziti, mint segiti, a szabdlyozasbdl fakado
korl4tokat pedig aligha képes enyhiteni a palyédzati rendszer.
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A palyazatok, bar sokrétii fejlodési lehetdséget nytdjtanak a véllalatok szamadra, kétélu
fegyverként veszélyeket is rejtenek. A szallitmanyoz6 vallalatoknal tapasztaltuk elso
sorban, hogy sok esetben korldtként, fiiggdségként élik meg a palyazatot, illetve a
palydzatban vallalt feltételek fenntartdsat. Kiilonosen kiélezheti a rendszer
rugalmatlansagit a gyorsan véltozé piaci kornyezet. Egy pdlyazatokbdl megvaldsuld
fejlesztés ugyanis relative hosszu idore lekoti a vallalat fejlesztési forrasait, raadasul a
palyazati adminisztrdci6 miatt nem teszi lehetdvé a pdlydzat idOtartama alatt
bekovetkezd piaci vdltozdsokhoz valé alkalmazkodast (pl. fejlettebb technoldgia
alkalmazdsat vagy a valtozé vevoi igényeket jobban kiszolgdlé szolgdltatdsi modul
fejlesztését), hiszen a pdlydzatban leirtakat kell teljesiteni. A kiszadmithatatlan piaci
viszonyok igy nagyobb Ovatossdgra intik a palyazokat, ami egyarant megmutatkozik az
alaposabb piacfelmérés irdnti igényben és a gazdasagi-finanszirozhatdsagi szempontok
eldtérbe keriilésében.
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