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Magyarországon az első foresight esettanulmány 
1994-1995-ben készült a hazai szakképzés lehetsé-

ges jövőjének feltárására vonatkozóan. Ez egy pilot pro-
ject volt, amely kapcsolódott és hozzájárult ahhoz az új 
magyar szakképzési modell kidolgozásához, amely az 
ún. világbanki iskolák szaktanárainak részvételével folyt. 
Ez a projekt része volt annak a világbanki programnak, 
amelyet a Munkaügyi Minisztérium menedzselt (Hideg 
(szerk.), 1995). Az esettanulmány új eleme az volt, hogy 
a szaktanárok, a munkaadók és az aktív korú felnőtt la-
kosság is részese volt a szakképzési víziók kialakításának, 
visszacsatolásos módon. 

A pilot project eredményessége után a Nemzeti Szak-
képzési Intézet is fantáziát látott a project országos kiter-
jesztésében, amely 1997-ben és 1998-ban realizálódott. A 
vízióalkotásba és a pilot program eredményének tesztelé-
sébe a magyarországi szakképző iskolák szakmacsopor-
tok szerinti reprezentatív mintája, továbbá a szakképző 
középiskolákba járó diákok és szüleik, valamint a mun-
kaadók reprezentatív mintája került be (Hideg – Nováky, 
1998). A foresight projektekből a jövőre vonatkozó elkép-
zelések a hazai szakképzés reformjának alapját képezték, 
hiszen ezek a stakeholderek széles körének és a kormány-
zati szervek részvételével és egyetértésével készültek. 

A folyamat utolsó fázisaként, 2006-ban, a rendszerhez 
illeszkedő szakmai vizsgarendszer-hálózat koncepcióját 
is kidolgozták, melynek kivitelezését a szakképző isko-
lák, a gazdasági kamarák és a Munkaügyi Minisztérium 
mint stakeholderek bevonásával és a Nemzeti Szakképzé-
si Intézet támogatásával tervezték meg (Bartus – Hideg 
(szerk.), 2007; Bartus – Hideg et al., 2007; Hideg, 2008). A 
Hideg Éva vezette szektorális szintű foresight sorozatnak 
a megvalósításával európai szinten Magyarország első 
volt a foresight tevékenység megtervezésében, kivitelezé-
sében és gyakorlati hasznosításának biztosításában (Hi-
deg – Nováky – Kristóf, 2013). 

Az új típusú előrejelzési tevékenység kezdeti sikerén 
felbuzdulva az Országos Műszaki Fejlesztési Bizottság 
is hozzákezdett 1999-ben egy ún. technológiai foresight 
megtervezéséhez és megvalósításához. Ez a nemzeti szin-
tű foresight a német és a japán gyakorlatot alapul véve a 
Delphi-módszert és a hazai szakértők széles körének be-
vonását részesítette előnyben, és öt komplex témakörre 

vonatkozóan készített jövővíziókat a lehetséges új tech-
nológiák hazai elterjedéséről. A kutatást Havas Attila ve-
zette (Technológiai Előretekintési Program, 2000; Havas, 
2003).  

Nemzeti szintű, átfogó jövőkép a foresight felfogás 
és metodológia alapján 2007 és 2010 között készült Ma-
gyarországon. Ez a Magyarország – 2025 című jövőkép 
az MTA Jövőkutatási Bizottságon belül Nováky Erzsébet 
irányításával készült az MTA elnökségének megbízásá-
ból. A jövőkép készítésének új eleme annak kipróbálása 
volt, hogy miként lehet kapcsolatot teremteni a szakértők 
jövőelgondolásai és a jövő generációk jövővárakozásai 
között. Ennek érdekében készültek egyrészt koncepcio-
nális szakértői jövőtanulmányok a jövő legkülönbözőbb 
területeiről, másrészt sor került egy visszacsatolás nélkü-
li kérdőíves megkérdezésre a középiskolás diákok és az 
egyetemi hallgatók reprezentatív mintájára vonatkozóan. 
E kétoldalú közelítésből az ún. steering committee – az 
MTA Jövőkutatási Bizottságának tagjai – négy lehetséges 
forgatókönyvbe sűrítette a feltárt jövőinformációkat (No-
váky (szerk.), 2010).

Regionális szintű foresight 2011 és 2012-ben készült 
az országos szintű TÁMOP-4.2.1/B-09/1KMR-2010-0005 
program részeként nyert pályázat keretében. A kutatást 
Hideg Éva vezette. A regionális foresight esettanulmány 
a Közép-magyarországi régió kis- és középvállalatainak 
lehetséges jövőjét kívánta feltárni és bemutatni az érintet-
tek aktív és visszacsatolásos részvételével (Hideg – No-
váky (szerk.), 2012). Ebben az esettanulmányban egyrészt 
szakértők működtek közre, másrészt a régió KKV-i, akik 
saját elhatározásuk alapján és önkéntesen vettek részt a 
jövőjükről folyó diskurzusban. A jövőkutató szakértők 
módszertanilag fejlesztették tovább az érintettek bevoná-
sát, egy online használható kutatási honlap létrehozásá-
val, ahol egy online kitölthető kérdőívet, egy úgynevezett 
„mind map” játékot és egy vitafórumot működtettek azzal 
a céllal, hogy a KKV-k közvetlenül és bármikor elérhes-
sék a honlapot és véleményüket nyilváníthassák a jövőjü-
ket befolyásoló kérdésekben (Future SME – Futures ME: 
http://futuresme.uni-corvinus.hu/).

A honlap mellett önként részt vevő fiatal vállalkozók élő 
workshopokban is részt vettek és forgatókönyveket készí-
tettek a régiós KKV-k lehetséges jövőjéről. A forgatóköny-

A tanulmány célja az, hogy bemutassa a vállalati foresight helyzetét Magyarországon egyrészt az előzményei és a lét-
rejötte függvényében, másrészt a szélesebb környezete és a felsőoktatásban elfoglalt helyzete kapcsolatában. Áttekinti 
a hazai vállalati foresight feltárására irányuló kutatásokat és néhány jó vállalati gyakorlatot is megmutat, valamint azok 
eredményei alapján foglalja össze a hazai vállalati foresight jelenlegi jellemzőit.
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vek értékelése és rangsorolása után a jövőkutatók még azt is 
kutatták, hogy a KKV-k forgatókönyvei miként kapcsolha-
tók össze a Magyarország – 2025 forgatókönyveivel. Ennek 
eredményét végül négy lehetséges forgatókönyvben foglal-
ták össze (Hideg – Nováky – Alács, 2013, 2014). 

A gyakorlati foresight hátterében rendszeresen folyt 
foresightot megalapozó és továbbfejlesztő elméleti és 
módszertani kutatás is. A foresight műfaját elhelyezték 
a jövőkutatás új irányzatába, az ún. kritikai jövőkutatás-
ba, és a hazai gyakorlat foresight fejlesztő tevékenységét 
hozzákapcsolták a foresight elméletéhez (Hideg, 2002; 
Hideg, 2006, 2007). A hazai foresight készítési gyakor-
lat tapasztalatait összegyűjtötték, és felhasználták mind 
a jövőkutatási elmélet, mind pedig a foresight gyakorlat 
továbbfejlesztéséhez (Hideg, 2009; Nováky – Hideg, 2011; 
Havas, 2011; Gáspár, 2016, 2015a,b,c,d). A foresight terén 
elért eredmények elismerése 2003 és 2007 közötti rész-
vétel a COST A22: Foresight Methodologies – Exploring 
new ways to explore the future című programban volt, ahol 
Hideg Éva és Havas Attila a Management Committee ha-
zai képviselői és a hazai kutatócsoportok vezetői voltak.

A magyar foresight projektek és a foresight 
oktatása

Jelenleg két témakörben folynak foresight kutatások Ma-
gyarországon. Az egyik terület a 2025-re vonatkozó hazai 
jövőképekből kitekintés készítése 2050-re, a másik pedig a 
Közép-magyarországi régió KKV-inek lehetséges gazda-
sági jövőjét gondolja újra.

A kitekintés a hazai jövőképekből 2050-re az MTA Jö-
vőkutatási Tudományos Albizottságának szervezésében 
folyik. Ennek érdekessége az, hogy az Y és a Z generáció 
jövőhöz való viszonyának a feltárására és összehasonlító 
elemzésére koncentrál. Ebben az alapjában véve utóköve-
tő (follow-up) aktivitásban foresight menedzserek, jövő-
kutatók, szakterületi szakértők, valamint középiskolás és 
egyetemi hallgatók vesznek részt. Az utóbbiak részvétele 
reprezentatív mintájuk egyfordulós kérdőíves megkérde-
zésével történik. 

A Közép-magyarországi régió KKV-inek lehetséges 
gazdasági jövőjét újragondoló kutatás a felsőoktatás 
egyik kurzusa keretében történik minden szemeszterben. 
Felfrissítik a régió KKV-ire vonatkozó tényadatokat, azok 
elemzését, a környezetükben várható különféle változások 
listáját, majd pedig azokat értékelve kiválasztják a forga-
tókönyvek tengelyeit és kidolgozzák a lehetséges régiós 
jövőket. Azok megvalósíthatóságának komplex értékelése 
után a csoport a kívánatos forgatókönyv megvalósításához 
szükséges tevékenységeket is megfogalmazza. Minthogy 
ez a Társadalmi és gazdasági előrejelzés nevű kurzus 
kötelező tárgy a Vállalkozásfejlesztés szak mesterkép-
zésében, ezért lehetőség van arra, hogy az ide járó fiatal 
vállalkozók csoportja is részt vegyen ebben a follow-up 
tevékenységben.

Magyarországon a jövőkutatás oktatásának több, mint 
45 éves múltja van a felsőoktatásban (Hideg, 2014). Az 
első és az élenjáró oktatási központ a jelenlegi Budapesti 
Corvinus Egyetem (BCE), ami a Marx Károly Közgaz-

daságtudományi Egyetem jogutódja. A különböző köz-
gazdasági és társadalomtudományi képzésben részt vevő 
hallgatók sokféle kurzus közül válogathatnak. Vannak 
fakultatív jövőkutatás és foresight kurzusok mind a BA, 
mind az MA képzési szinteken. Ezek a kurzusok a jövővel 
foglalkozás tárgyával, területeivel és alapmódszereivel is-
mertetik meg a hallgatókat. Kötelező kurzusként fut a Tár-
sadalmi és gazdasági előrejelzés, amit már említettük az 
kis- és középvállalkozások régiós jövőjének utókövetése 
kapcsán. Emellett a BCE Gazdaságinformatikai Doktori 
Iskolája keretében választható egy Jövőkutatás specializá-
ció. Az oktatás módszertanilag az interaktivitást, a gya-
korlati alkalmazást, valamint az egymástól és az együtt 
tanulást részesíti előnyben (Hideg – Nováky, 2014).

Ezek mellett az örvendetes tények mellett mindenkép-
pen szóvá kell tenni azt, hogy a jövőkutatást más hazai fel-
sőoktatási intézményben csak elvétve oktatják, pedig nagy 
szükség lenne arra, hogy minden felsőfokú szakemberben 
kialakuljon egy jövőorientált gondolkodásmód, és képes 
legyen használni az előrejelzési és a foresight eljárásokat 
saját szakmai munkájában, valamint érintettként, stakehol-
derként részt venni közös jövővíziók formálásában.

Mind a jelenlegi utókövetés, mind pedig oktatási tevé-
kenységek mellett tovább folytatják a hazai jövőkutatók a 
foresight módszerek honosítását, a módszerfejlesztést és a 
jövőkutatási területek elméleti-módszertani továbbfejlesz-
tését, valamint a foresight esettanulmányok révén szerzett 
gyakorlati tapasztalatok megfogalmazását (pl. Kristóf, 
2013; Hideg, 2013; Alács, 2014; Hideg – Nováky, 2014; 
Hideg, 2015; Gáspár, 2015a,). 

A vállalati foresight Magyarországon

Magyarországon az ún. corporate foresight területén az 
első lépések az 1990-es évek végén történtek. A szakkép-
zési foresight esetek készítése kapcsán szerzett gyakorlati 
tapasztalatok érlelték meg azt az új jövőfelfogást, hogy 
minden egyes embernek van valamiféle fogalma a jövő-
ről, vannak várakozásai, amelyeket meg lehet ismerni, és 
fel lehet használni a közösségi jövőformálásban. Először 
a hétköznapi emberek jövőhöz való viszonyának kutatása 
kezdődött el kérdőíves megkérdezés formájában (Nováky 
– Hideg – Kappéter, 1994). Ezeket a vizsgálatokat meg-
ismételték országos reprezentatív mintákon 1996-ban és 
2007-ben. Minthogy a felmérések hasznosítható eredmé-
nyeket hoztak, ezért 1997-ben és 1998-ban a hazai válla-
latok jövőorientáltságának megismerésére egy kérdőíves 
vizsgálatot fejlesztettek ki és valósítottak meg, amit 2008-
ban megismételtek (Hideg – Nováky, 2010).

A gazdasági egységek jövőhöz való viszonyának vizs-
gálatában kiindulópont, hogy a kérdéscsoportoknak arra 
kell irányulniuk, hogy 

–  érdeklődnek-e és gondolkodnak-e a vállalatok a jö-
vőjükről,

–  mit tesznek a jövőjükért közvetlenül előrejelzések 
vagy foresightok készítése útján, vagy közvetetten, 
stratégiaformálás és jövőépítő tevékenységek terve-
zése révén,



59

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVI I I .  ÉVF. 2017. 6 –7. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2017.06.07

–  milyen jövőre vonatkozó várakozások és félelmek él-
nek bennük a jövővel kapcsolatban a rendszerváltás 
folyamatában,

–  mit gondolnak arról, hogy mi jellemzi a jövőre ori-
entált vállalatot?

A hipotézis az volt, hogy másként viszonyulnak a jövőhöz 
a nagyvállalatok és a kisebb, szolgáltatóvállalkozások, 
ezért azokat külön-külön vizsgálták; 1997-ben a hazai top- 
listát vezető 200 nagyvállalatra, majd 1998-ban a kisebb 
és szolgáltatóvállalatokra irányult a vizsgálat.

A nagyvállalatok felméréséből az derült ki, hogy nagyon 
érdekli őket a jövő, de az leginkább 1-3 éves távlatban fontos 
számukra. Rendszeresen vesznek és készítenek is előrejel-
zéseket, amelyeket figyelembe vesznek stratégiájuk és ter-
veik kidolgozásában. A felső vezetés foglalkozik a vállalat 
jövőjével, mert ő képes azt alakítani. A nagyvállalatok fé-
lelme csak a multinacionális vállalatok hazai megjelenésére 
irányult. Nagy reményeket fűztek viszont a majdani EU-tag-
sághoz és az új piacok megszerzéséhez. A nagyvállalatok 
szerint a jövőorientált vállalatnak van stratégiája, krédója, 
víziója és missziója, továbbá rugalmas, munkatársait fo-
lyamatosan továbbképzi, és figyel a jövő új igényeinek, az 
anyag-, energia- és környezetkíméletnek a helyi kielégíté-
sére, technológiafejlesztését is ennek és  versenyképessége 
javításának rendeli alá (Nováky – Hideg, 1998).

A szolgáltatóvállalatok felmérésből az derült ki, hogy 
a rövid és a hosszabb – 3-7 éves – időtávra egyaránt figyel-
nek, a nagyobb vállalatoknál a felső vezetés foglalkozik a 
jövővel, ő készít és vesz előrejelzéseket. A kisebb, anyagi 
és humán szolgáltatásokat nyújtó vállalatok viszont nem 
készítenek előrejelzéseket, és a jövővel sem foglalkoznak 
szisztematikusan, mert csak túlélésre törekszenek. Az 
EU-belépés lehetőségét és a piacbővülést kedvező vára-
kozással fogadták, de egyben féltek is a külföldi konku-
rencia hazai megjelenésétől. A szolgáltatóvállalatok sze-
rint a jövőorientált vállalatnak van jövőképe és stratégiája, 
munkatársait folyamatosan továbbképzi, képes az alkal-
mazkodásra, az informatika széles körű alkalmazására 
törekszik, vevőorientált és rugalmas. Profilját is képes 
változtatni és akár a szakképzés területére is belép, ha új 
technológiát vagy eljárást fejleszt ki a maga számára (Hi-
deg – Nováky, 2000).

 A rendszerváltás után a hazai vállalati struktúra tel-
jesen átalakult. A néhány hazai és transznacionális nagy-
vállalat mellett számos kis- és közepes vállalkozás, KKV, 
jött létre, amelyek élettartama és száma erősen ingadozik. 
Ebben az új helyzetben már nehezebb felméréseket készí-
teni a vállalatok jövőhöz való viszonyáról, és arról, hogy 
miként foglalkoznak a jövőjükkel. A transznacionális vál-
lalatok általában a saját vállalati prognózisaikat és fore-
sightjaikat alkalmazzák a magyarországi részlegüknél is. 
A piaci verseny erősödése miatt a hazai tulajdonú nagy-
vállalatok többsége titkolja, bizalmas üzleti információra 
hivatkozva, hogy mit gondol a jövőről és milyen módon 
foglalkozik a jövőjével. A kis- és középvállalkozások vi-
szont nemcsak titkolóznak, hanem bizalmatlanok is, így 
szinte lehetetlen a jövőhöz való viszonyukat megismerni. 
Amelyek közlékenyebbek, azok meglehetősen pesszimis-

ták a tekintetben, hogy teljesen ki vannak szolgáltatva az 
állami szabályozásnak, a bankoknak, a versenytársaknak, 
így szinte felesleges is gondolniuk a jövőre, önálló jövőal-
kotásra. Számukra a legfontosabb a holnapi nap megélése. 
A 2009-es válság csak tovább rontotta ezt a helyzetet. 

Gáspár Judit kvalitatív, esettanulmányra épülő kuta-
tásában (Gáspár, 2015a) az általa vizsgált középvállalat 
stratégiaalkotási gyakorlatát tárta fel, és arra a következ-
tetésre jutott, hogy a vállalat növekedésével egyre tudato-
sabbá vált jövőalkotó tevékenysége, amely rokonítható a 
vállalati foresight tevékenységgel. 

A vállalati foresight irodalmának (elméletének és gya-
korlatának) egyik irányzata (Rohrbeck et al., 2015), mely 
a jövőkutatás oldaláról a versenyelőny forrásának megte-
remtőjeként, „integratív szervezeti gyakorlat”-ként („cor-
porate foresight as an integrative organizational practice”) 
jellemzi a vállalati előretekintést (Gáspár, 2015a, p. 57-
61.). Értelmezése részben összecseng ezzel az irányzattal, 
bár a vizsgált vállalat esetében nincs önálló, szervezeti ke-
retekkel és eljárásokkal rendelkező és művelt szervezeti/
vállalati foresight, hanem az szerves része a vállalati stra-
tégiaalkotás gyakorlatának, mely felismerés és megközelí-
tés általánosabb szinteken is értelmezhető. A kutatás ered-
ményeképp tovább finomodott, illetve erősödött a vállalati 
foresight egyéni és csoportos szinten történő értelmezése 
is, melyet az a felismerés is támogatott, hogy a jövőorien-
táltság és az előretekintés a tulajdonosok esetében alap-
kompetencia (Major et al., 2001).

Napjainkban egyre inkább elkülöníthetők az irányza-
tok a vállalati foresightról szóló diskurzusban: (1) Az első 
domináns irányzat egyszeri/időnkénti beavatkozásnak te-
kinti a vállalati foresight tevékenységet, melynek megha-
tározott eszköztára és módszertana van, és gyakran külső 
szakértők bevonásával történik az alkalmazás (pl.: Rohr-
beck és szerzőtársai 2015). (2) A másik megközelítés sze-
rint a stratégiai foresight a vállalatok közösségi gyakor-
lataként értelmeződik, melyben a mindennapi rutinok és 
tevékenységek megtestesülnek (foresight as a social prac-
tice) (Sarpong et al., 2013a, b; Cunha et al., 2004). Gáspár 
megközelítése hangsúlyosabban ez utóbbihoz sorolandó. 

A hazai vállalatok foresight tevékenységének vizsgá-
latakor követve Gáspár Judit kutatási eredményeit (2015a) 
érdemes megvizsgálni a foresight tevékenység intézmé-
nyesülési fokát a vállatok működésében, azt például, hogy 
mit is jelent ez az „intézményesülés”, miképp jelenik meg a 
részvétel, a bevonás a jövőalkotási folyamatokban – válla-
laton belül, illetve az ellátási lánc mentén – és az mely bel-
ső és külső érintettek bevonásával történik. Megjelenhet 
a tulajdonosi, döntéshozói csoport jövőorientált működése, 
időtudatossága, mikor is a jelenben hozott döntések és ak-
ciók jövőbeli hatásai is tudatosodnak az „itt és most”-ban.

A Közép-magyarországi régió kis- és középvállalata-
inak lehetséges jövőit feltáró regionális foresight kutatás 
keretében egyrészt górcső alá került a régió kis- és kö-
zépvállalatainak jövőorientáltsága, másrészt részt vettek 
a régió lehetséges jövőinek megformálásában. Mindkét 
esetben igen kevés KKV-t lehetett a részvételre mozgósí-
tani annak ellenére, hogy a kutatási honlap és az internet 
is rendelkezésre állt a részvételhez. 



60

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVI I I .  ÉVF. 2017. 6 –7. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2017.06.07

A foresight kutatás keretében 2010-ben és 2011-ben 
folyt jövőorientáltság-vizsgálat egy kérdőív segítségével a 
KKV-k jövőhöz való viszonyáról is. A válság szorításá-
ban élő KKV-k arról számoltak be, hogy a haszonért és 
a megélhetésükért vállalkoznak. Ennek biztosítása érde-
kében igyekeznek rugalmasan alkalmazkodni a körülmé-
nyekhez. 

A vállalkozók egy kisebb része azt nyilatkozta, hogy 
őt vagy a 2-3 főből álló menedzsmentjét foglalkoztatja a 
jövő, viszont ők csak szubjektív módszereket (pl. krea-
tív üzleti ötletek kitalálását) alkalmaznak, és igyekeznek 
mindenfelé informálódni. A jövőért úgy tesznek, hogy 
igyekeznek kooperálni, új piacokat szerezni, hatékonyabb 
marketinget alkalmazni, és esetleg új vállalkozási célokat 
is kitalálni. A válaszadók többsége viszont azt nyilatkozta, 
hogy nem érnek rá a jövővel foglalkozni, mert túlélnek. A 
jövőt egyébként sem lehet előre tudni, de annak tudása nem 
is hiányzik nekik. Ők alapvetően csak túlélni akarnak, és 
abban reménykednek, hogy majd az állam megvédi őket a 
multinacionális vállalatoktól, és különféle kedvezmények-
kel, pályázati lehetőségekkel segíti őket. Az innováció fo-
kozására nem gondoltak, és azt sem gondolták, hogy a jö-
vővel való foglalkozás segítené vállalkozásuk innovációját 
és üzleti sikerességét. A válaszoló vállalkozók igen nagy 
aránya vallotta azt, hogy erősen fél a jövőtől.

E válaszok alapján teljesen érthető volt az, hogy Ma-
gyarország legfejlettebb régiójában működő KKV-szektor 
nagyon vonakodott részt venni a régió gazdasági jövőké-
pének formálásában. Leginkább a Vállalkozásfejlesztési 
MA szak képzésében tanulókat sikerült bevonni. Ők vi-
szont jövőorientáltak és nyitottak voltak a részvételiség 
elvét követő foresight és forgatókönyv-építő tevékenység 
interaktív formában történő megtanulására. Remélhető 
ezért, hogy az oktatásban a foresightot interaktív és parti-
cipatív módon tanulók majd vállalkozói életük során ma-
guk is alkalmazzák a foresightot vállalkozásuk jövőjének 
formálására.

Néhány hazai jó gyakorlat

A vállalati foresight hazai előzményei és aktuális helyzete 
alapján nyilvánvaló, hogy Magyarországon még nincs a 
vállalati foresight tevékenységeknek úgynevezett jó gya-
korlata (best practice), de már fellelhetők különféle, jól 
működő foresighthoz közelítő jövőformáló vállalati tevé-
kenységek. Ezek közül három vállalat, három eltérő iparág 
képviselőinek ilyen irányú tevékenységét mutatjuk be rö-
viden, a bankszektor, a telekommunikáció és az autóipar  
területéről.

OTP Bank Nyrt.
Az OTP Banknál a foresight tevékenységek többé-kevés-
bé a stratégiai tervezéshez kapcsolódnak. A bankcsoport 
szintjén egy külön szervezeti egység foglalkozik az elő-
retekintő tevékenység vezetésével, meghatározásával és 
koordinálásával. Az előretekintő tevékenységben a bank 
minden tevékenységi területe részt vesz. 

A stratégiai tervezés sok olyan területet magában fog-
lal, ami a foresight tevékenységekben is alapvető. Ilyenek 

a víziók készítése, a célok és irányok megfogalmazása és 
rangsorolása, a bankcsoport és az egyes egységek pénz-
ügyi szereplésének előrejelzése, az akciótervek, projektek 
elindítása a célok realizálása érdekében, annak mérése, 
hogy a szervezet jó pályán halad-e.  A víziók és a straté-
giai tervek időtávja általában öt év éves frissítéssel, ami 
az előző évek tevékenységeinek értékelésén, a trendvál-
tozások, a környezet és az ipar változásainak felmérésén 
alapszik. Gyakori a stratégiai terv időtávjának három évre 
rövidítése, hogy egyszerűbb legyen a folyamat nyomon 
követése.

A víziókról és a célokról a csúcsmenedzsment dönt. 
A felülről lefelé irányuló szemléletmód mind a stratégi-
ai tervezésben, mind pedig a stratégiai gondolkodásban 
jellemző. Egy szervezeti egység is létezik azzal a céllal, 
hogy koordinálja a részleteket operációs szinten. Ebben is 
részt vesznek a bankcsoport egységei és az egyes társasá-
gok egységei, hogy a tudás és az elgondolások eljussanak 
a döntéshozókhoz a szervezet alacsonyabb szintjeiről. Eb-
ben a folyamatban szakértőket is alkalmaznak azért, hogy 
a fő irányokat, döntéseket és elvárásokat kommunikálják 
a csúcsmenedzsment szintjéről az operatív egységekhez.

 Annak érdekében, hogy erős és jól megalapozott stra-
tégiai tervek készüljenek, a környezetben bekövetkező 
változásokat mélységében és szélességében elemezni kell, 
és annak eredményeit is figyelembe kell venni. A stratégi-
ai gondolkodás és tervezés fő módszerei elsősorban a má-
sodlagos gazdasági kutatások, a makroökonomiai elemzé-
sek és modellezés, amelyek szektorális és piackutatásokat 
is magában foglalnak. Emellett belső banki elemzéseket, 
külső konzulensi tevékenységeket és független kutatá-
si tanulmányokat is elemeznek és figyelembe vesznek a 
banknál.

 Annak érdekében, hogy a szervezet foglalkozzék a 
bizonytalanságokkal, sokszor alternatívákat készítenek. 
Ezekre főként akkor van szükség, ha a fő bizonytalansá-
gok a környezetben találhatók. Az alternatívák általában 
nem komplett forgatókönyvek, de főként az ún. “back-in-
the envelope” kalkulációk arról informálnak, hogy milyen 
lehetséges konzekvenciák állhatnak elő különféle üzleti 
döntések következtében. A bank előretekintő gondolkodá-
sa és stratégiai szemlélete nem tiszta foresight elemekből 
tevődik össze, de azokat is tartalmazza, ha a stratégialko-
tás körülményei megkívánják. 

Magyar Telekom Nyrt.
A Magyar Telekom a Deutsche Telekom Csoport tagja, 
de tőzsdére vezetett cégként is számtalan előírásnak kell 
megfelelnie; elsősorban azáltal, hogy a nemzetközi és cso-
portbeli szokványokhoz igazodó üzleti jelentési és szám-
viteli rendszer szerint kell működnie. A közép- és hosszú 
távra tervezés az egyik legalapvetőbb kötelezettsége a 
cégnek, de ez üzleti szempontból sem kerülhető meg. Egy 
korrekt tervezési módszertan nem képzelhető el anélkül, 
hogy a vállalatot meghatározó körülmények jövőbeli ala-
kulását ne becsüljék fel valamilyen, de mindenképpen az 
érintettek számára elfogadható hitelességgel. A vállalati 
előrejelzés tehát legalább évente, de a valóságban ennél 
jóval gyakrabban ismétlődő tevékenység. 
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Az előrejelzés kiindulópontja a vállalat üzleti erőte-
rének, azaz makro- és mikrogazdasági környezetének 
részletes megrajzolása, amelynek során minden tényező 
releváns, ami az ötéves előrejelzési időszakban befolyá-
solhatja az üzleti eredményt. A makrokörnyezet feltárásá-
nak főbb elemei:

–  a globális-regionális-lokális gazdasági szituáció, fo-
lyamatok és hatásaik,

–  a politikai-jogi-szabályozási környezet, folyamatok 
és hatások,

–  a társadalmi helyzet, folyamatok, mozgások, hatá-
sok,

–  a globális-regionális-lokális technológiai adottságok, 
folyamatok, különös tekintettel a diszruptív techno-
lógiák megjelenésének valószínűségére.

A mikrokörnyezet feltárásáé pedig:

–  a versenytársak, piaci részesedéseik, stratégiáik, tu-
lajdonosi rendszer, viselkedés, működés, mozgatóru-
gók, SWOT-elemzés, képességek, tendenciák,

–  a piaci szereplők beszállítóinak kitettsége és annak 
változásai,

–  a piaci szereplők ügyfeleinek ereje, alkupozíciója és 
annak változásai,

–  új szereplők belépésének esélyei, lehetőségei és le-
hetséges pozícióik a vizsgált időszakban,

–  helyettesítők diszruptív hatása, lehetőségei, lehetsé-
ges pozícióik a vizsgált időszakban (megjegyzendő, 
hogy jelenleg, a digitális ipari forradalom közepette 
ez utóbbiak a legfélelmetesebb kockázatok, nehezen 
becsülhetők és kiszámíthatatlanok).

A Magyar Telekom a magyar infokommunikációs ipar-
ág legnagyobb piac- és marketingkutatási megrendelője, 
és így éves viszonylatban felmérhetetlen információ- és 
tudásanyag kerül a szakemberek asztalára. Fontos, hogy 
a megszerzett ismereteket a lehető legkörültekintőbben, 
azok intuitív értelmezésével együtt dolgozzuk fel. 

Bár a jövő mindenképpen a jelen folytatása, de a múlt 
gyakorlatai jelenleg kevés támpontot nyújtanak a gyorsan 
változó technológiai/gazdasági környezetben, ezért az 
előrejelzést a jövőre ható tényezők változását befolyásoló 
objektív és szubjektív erők és hatások megismerésével és 
szakértői becslésével készítjük gördülő jelleggel, mert a 
diszrupciók nehezen láthatók előre és természetüknél fog-
va váratlan irányból támadnak.

Az ismeretek és becslések segítségével felrajzolt for-
gatókönyveket a vállalati szakértői fórumok validálják. A 
legvalószínűbb változat kialakítása/kiválasztása a felső 
menedzsment szavazásával történik meg. A vállalati elő-
rejelzésnek ezen túl a tulajdonos kijelölt szakembereinek 
kritikáját is ki kell állnia ahhoz, hogy a csoportstratégiai 
tervezés alapjává váljon.

Knorr-Bremse Vasúti Járműrendszerek Hungária Kft.
A vállalati stratégia meghatározása és kidolgozása más 
multinacionális vállalatokhoz hasonlóan ennél a hazai 

tagvállalatnál is felülről lefelé történik, ezáltal a vállalati 
jövőképet is a menedzsment határozza meg. A stratégia 
kidolgozásába viszont bevonják az alsóbb szintű vezetőket 
is, akik a napi operatív munka során gyűjtött tapasztalata-
ikat be tudják építeni a jövő formálásába.

Ennél a vállalatnál a tervezett és tudatos foresight te-
vékenység csak elszigetelten jelenik meg, és az nem ki-
fejezetten a jövő kutatását célozza, hanem a jövőkutatási 
módszertant mint eszközt állítja a vállalat aktuálisan fel-
merült feladatainak szolgálatába. 

A rendszermérnökség határai és jövőbeli orientáci-
ós lehetőségei című esettanulmány (Demus, 2014) egy 
hazai és a multinacionális cégen belüli vállalati csoport 
kialakítását, szerepének meghatározását és öndefiníciós 
folyamatát mutatta be a vállalati intézményi jövőformálás 
szemszögéből. Felvázolta azokat a lehetséges szcenárió-
kat, amelyeket a leendő új csoporttal napi szinten együtt 
dolgozó más csoportok határoztak meg.

Az esettanulmány során fő feladat volt a vevői projek-
tek kezelését leíró folyamatnak a rendszerszerű feltárása, 
hogy kirajzolja az érdekelt felek közötti kapcsolati hálót, s 
ezzel megadva a vizsgálandó környezetet. Ily módon lát-
hatóvá vált, hogy a kapcsolatban álló csoportok kihívásai 
hatással vannak az egyes csoportok munkájára, és arra, 
hogy ennek hogyan szeretnének megfelelni. Ez a bonyo-
lult projektfolyamatok miatt további elvárásokat támaszt a 
kapcsolódó osztályokkal szemben. Egy csoportot a közép-
pontba helyezve azonban ezen elvárások meghatározhatók 
lettek, és így a csoport számára kedvező, a nagyvállalat 
szempontjából pedig eredményes jövőkép állt elő. A kuta-
tás az érintett felek visszacsatolásos mélyinterjújával tör-
tént, amely lefedte a kapcsolati hálót, és mind a beosztotti, 
mind a vezetői szintet érintette, továbbá kiterjedt a hazai 
és a nemzetközi nagyvállalaton belüli csoportokra is.

Ez a jövőformáló esettanulmány egyértelműen meg-
adta a rendszermérnökség mint csoport számára kedve-
ző jövőképet, és felvázolta az ettől való eltérés lehetséges 
módjait, valamint meghatározta azokat a jeleket, amelyek 
arra utalhatnak majd, hogy a csoport nem a kulcskompe-
tenciák mentén működik. Az öndefiníciót követően a cso-
port hatékonysága és stabilitása nagymértékben megnőtt, 
az esettanulmány eredményei és az abban való részvétel 
a tagok számára egyértelmű fejlődési irányt adott meg. A 
csoport nemzetközi vállalatszervezetben elfoglalt helye 
megerősödött, és nagyfokú önállóságot ért el. A szerve-
zetépítő feladatmegoldás foresightból is merítő megkö-
zelítése, a „vállalat a vállalatban” szemlélete, egy újabb 
dimenziót adott a vállalati jövő kutatása és formálása ér-
telmezésének.

Konklúzió

Hazai viszonylatban igen korán, az 1990-es évek elején 
megjelent a foresight mint egy új típusú jövőfeltáró és jö-
vőalakító tevékenység, először iparági, makro- és régiós 
szinten. 

A vállalati jövővel foglalkozás megismerését szolgáló 
kutatások az 1990-es végén indultak el. Ezekből kiderült, 
hogy a hazai vállalkozások inkább az előrejelzések készí-



62

CIKKEK, TANULMÁNYOK

VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLVI I I .  ÉVF. 2017. 6 –7. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2017.06.07

tésében jeleskednek, mint a foresightban, melyről akkor 
még nem is hallottak.

A vállalati foresight helyzete később sem javult, hiszen 
a hazai KKV-k számának ugrásszerű növekedése miatt 
ezek a cégek nem tudnak keretet biztosítani az önálló fo-
resight tevékenység intézményesítésére. Az egyszemélyes 
és a néhány főt foglalkoztató vállalkozások esetében a jö-
vővel foglalkozás jelen van a vezető gondolkodásában, de 
nem tudatosul számára, hogy adott esetben akár foresight 
tevékenységet végez. Beosztottjainak bevonásával, vagy 
más, hasonló profilú vállalkozás vezetőivel a kutatások 
látókörébe került KKV-k általában nem terveznek együtt-
gondolkodást a jövőről, amely stratégiaalkotás szempont-
jából is megvalósítható és jövedelmező vállalati foresight 
forma lehetne.

A hazai nagyvállalatok helyzete annyiban sajátos, 
hogy ők rendszeresen készítenek vállalati előrejelzést, 
de foresightot még nem. Ez akkor is igaz, ha már rájöttek 
arra, hogy az előrejelzések a gyorsan változó és turbulens 
környezet miatt nemigen válnak be. Viszont ösztönösen 
fordultak a foresight felé még akkor is, ha tudatosan nem 
mindig nevezik annak a vállalati stratégia alternatívákban 
történő elképzelését. Ezek a foresightszerű tevékenységek 
szinte minden hazai nagyvállalatnál fellelhetők valami-
lyen mértékben.

A multinacionális cégek hazai egységeinél inkább a 
cég központjában kidolgozott foresightokat és előrejelzé-
seket alkalmazzák, és vesznek részt azok megvalósításá-
ban. Néhány multinacionális cég hazai üzemegységénél 
tapasztalható már az, hogy a fiatal és ambíciózus mene-
dzserek elkezdték a foresight vállalatukon belüli alkalma-
zását. Ha a kezdetek sikerrel jártak, akkor a vállalatköz-
pont is támogató a helyi foresightok használatában.

Jelenleg a hazai vállalati foresightra a kezdetekkel 
együtt járó sokszínűség a jellemző, ezért kijelenthető, 
hogy a jó és a működőképes foresight gyakorlatokat kell 
megismerni és terjeszteni először a vállalatok között. Vá-
rakozások szerint majd azokból a kipróbálás, a tovább-
fejlesztés és a belőlük leszűrhető tapasztalatok útján fog 
kialakulni valamiféle „jó gyakorlat”. Ehhez a felfogáshoz 
jól illeszkedik egyrészt a más országok, főként a V4-ek 
vállalati foresight gyakorlatának és tapasztalatainak meg-
ismerése, valamint hazai megismertetése, másrészt a vál-
lalati (corporate) foresight felsőfokú oktatásban történő 
erőteljesebb jelenléte. 
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