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A VALLALATI FORESIGHT HELYZETE
MAGYARORSZAGON

A tanulmany célja az, hogy bemutassa a vallalati foresight helyzetét Magyarorszagon egyrészt az elézményei és a lét-
rejotte fliggvényében, masrészt a szélesebb kornyezete és a felsGoktatasban elfoglalt helyzete kapcsolataban. Attekinti
a hazai vallalati foresight feltarasara iranyulé kutatasokat és néhany jé véllalati gyakorlatot is megmutat, valamint azok
eredményei alapjan foglalja 6ssze a hazai véllalati foresight jelenlegi jellemzdit.
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agyarorszagon az elsé foresight esettanulmany

1994-1995-ben késziilt a hazai szakképzés lehetsé-
ges jovojének feltarasara vonatkozoan. Ez egy pilot pro-
ject volt, amely kapcsolodott és hozzajarult ahhoz az vj
magyar szakképzési modell kidolgozasahoz, amely az
un. vilagbanki iskolak szaktanarainak részvételével folyt.
Ez a projekt része volt annak a vilagbanki programnak,
amelyet a Munkaiigyi Minisztérium menedzselt (Hideg
(szerk.), 1995). Az esettanulmany 1j eleme az volt, hogy
a szaktanarok, a munkaadok és az aktiv koru felnétt la-
kossag is részese volt a szakképzési viziok kialakitasanak,
visszacsatoldsos modon.

A pilot project eredményessége utan a Nemzeti Szak-
képzési Intézet is fantaziat latott a project orszagos kiter-
jesztésében, amely 1997-ben és 1998-ban realizalodott. A
vizidalkotasba és a pilot program eredményének tesztelé-
sébe a magyarorszagi szakképzo iskolak szakmacsopor-
tok szerinti reprezentativ mintaja, tovabba a szakképzo
kozépiskolakba jard didkok és sziileik, valamint a mun-
kaadok reprezentativ mintdja keriilt be (Hideg — Novaky,
1998). A foresight projektekbdl a jovére vonatkozo elkép-
zelések a hazai szakképzés reformjanak alapjat képezték,
hiszen ezek a stakeholderek széles korének és a kormany-
zati szervek részvételével és egyetértésével késziiltek.

A folyamat utolso fazisaként, 2006-ban, a rendszerhez
illeszkedd szakmai vizsgarendszer-halozat koncepciojat
is kidolgoztak, melynek kivitelezését a szakképzé isko-
lak, a gazdasagi kamarak és a Munkaiigyi Minisztérium
mint stakeholderek bevonasaval és a Nemzeti Szakképzé-
si Intézet tamogatasaval tervezték meg (Bartus — Hideg
(szerk.), 2007; Bartus — Hideg et al., 2007; Hideg, 2008). A
Hideg Eva vezette szektordlis szintii foresight sorozatnak
a megvalositasaval eurdpai szinten Magyarorszag elsd
volt a foresight tevékenység megtervezésében, kivitelezé-
seben és gyakorlati hasznositasanak biztositasaban (Hi-
deg — Novaky — Kristof, 2013).

Az 1j tipust elbrejelzési tevékenység kezdeti sikerén
felbuzdulva az Orszagos Miszaki Fejlesztési Bizottsag
is hozzakezdett 1999-ben egy un. technologiai foresight
megtervezéséhez és megvalositasahoz. Ez a nemzeti szin-
tl foresight a német és a japan gyakorlatot alapul véve a
Delphi-modszert és a hazai szakértdk széles kdrének be-
vonasat részesitette elényben, és 6t komplex témakorre
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vonatkozoan készitett jovoviziokat a lehetséges Uj tech-
nologiak hazai elterjedésérdl. A kutatast Havas Attila ve-
zette (Technolégiai Eldretekintési Program, 2000; Havas,
2003).

Nemzeti szintii, atfogo jovokép a foresight felfogas
és metodologia alapjan 2007 és 2010 kézott késziilt Ma-
gyarorszagon. Ez a Magyarorszag — 2025 cimii jovokép
az MTA JovOkutatasi Bizottsagon beliil Novaky Erzsébet
iranyitasaval késziilt az MTA elndkségének megbizasa-
bol. A jovokép készitésének 1j eleme annak kiprobalasa
volt, hogy miként lehet kapcsolatot teremteni a szakérték
jovéelgondolasai és a jové generaciok jovovarakozasai
kozott. Ennek érdekében késziiltek egyrészt koncepcio-
nalis szakértdi jovotanulmanyok a jovo legkiilonb6zobb
teriileteir6l, masrészt sor keriilt egy visszacsatolas nélkii-
li kérddives megkérdezésre a kozépiskolas didkok és az
egyetemi hallgatok reprezentativ mintajara vonatkozoan.
E kétoldali kozelitésbdl az un. steering committee — az
MTA Jovokutatasi Bizottsaganak tagjai — négy lehetséges
forgatokonyvbe stritette a feltart jovéinformaciokat (No-
vaky (szerk.), 2010).

Regionalis szintii foresight 2011 és 2012-ben késziilt
az orszagos szintli TAMOP-4.2.1/B-09/1KMR-2010-0005
program részeként nyert palyazat keretében. A kutatast
Hideg Eva vezette. A regionalis foresight esettanulmany
a Kozép-magyarorszagi régio kis- és kozépvallalatainak
lehetséges jovojét kivanta feltarni és bemutatni az érintet-
tek aktiv és visszacsatolasos részvételével (Hideg — No-
vaky (szerk.), 2012). Ebben az esettanulmanyban egyrészt
szakérték miikodtek kozre, masrészt a régio KKV-i, akik
sajat elhatarozasuk alapjan és onkéntesen vettek részt a
jovojikrdl folyd diskurzusban. A jovokutatd szakértdk
modszertanilag fejlesztették tovabb az érintettek bevona-
sat, egy online hasznalhato kutatasi honlap létrehozasa-
val, ahol egy online kit6lthetd kérddivet, egy igynevezett
,»mind map” jatékot és egy vitaforumot mitkodtettek azzal
a céllal, hogy a KKV-k kozvetleniil és barmikor elérhes-
sék a honlapot és véleményiiket nyilvanithassak a jovojii-
ket befolyasolo kérdésekben (Future SME — Futures ME:
http://futuresme.uni-corvinus.hu/).

A honlap mellett 6nként részt vevo fiatal vallalkozok €16
workshopokban is részt vettek és forgatokonyveket készi-
tettek a régios KKV-k lehetséges jovojérdl. A forgatokony-
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vek értékelése és rangsorolasa utan a jovokutatok még azt is
kutattak, hogy a KKV-k forgatokonyvei miként kapcsolha-
tok Ossze a Magyarorszag — 2025 forgatokonyveivel. Ennek
eredményét végiil négy lehetséges forgatokonyvben foglal-
tak 6ssze (Hideg — Novaky — Alacs, 2013, 2014).

A gyakorlati foresight hatterében rendszeresen folyt
foresightot megalapozo és tovabbfejleszté elméleti és
modszertani kutatas is. A foresight mufajat elhelyezték
a jovOkutatas 0j iranyzataba, az Un. kritikai jovokutatas-
ba, és a hazai gyakorlat foresight fejlesztd tevékenységét
hozzakapcsoltak a foresight elméletéhez (Hideg, 2002;
Hideg, 2006, 2007). A hazai foresight készitési gyakor-
lat tapasztalatait 0sszegyijtotték, és felhasznaltak mind
a jovokutatasi elmélet, mind pedig a foresight gyakorlat
tovabbfejlesztéséhez (Hideg, 2009; Novaky — Hideg, 2011;
Havas, 2011; Gaspar, 2016, 2015a,b,c,d). A foresight terén
elért eredmények elismerése 2003 és 2007 kozotti rész-
vétel a COST A22: Foresight Methodologies — Exploring
new ways to explore the future ciml programban volt, ahol
Hideg Eva és Havas Attila a Management Committee ha-
zai képvisel6i €s a hazai kutatdcsoportok vezetdi voltak.

A magyar foresight projektek és a foresight
oktatasa

Jelenleg két témakorben folynak foresight kutatasok Ma-
gyarorszagon. Az egyik teriilet a 2025-re vonatkozo hazai
jovoképekbdl kitekintés készitése 2050-re, a masik pedig a
Kozép-magyarorszagi régiéo KK V-inek lehetséges gazda-
sagi jovojét gondolja Gjra.

A kitekintés a hazai jovoképekbol 2050-re az MTA Jo-
vokutatasi Tudomanyos Albizottsaganak szervezésében
folyik. Ennek érdekessége az, hogy az Y és a Z generacid
jOv6hoz vald viszonyanak a feltarasara és dsszehasonlitod
elemzésére koncentral. Ebben az alapjaban véve utokove-
té (follow-up) aktivitasban foresight menedzserek, jovo-
kutatok, szakteriileti szakérték, valamint kozépiskolas és
egyetemi hallgatok vesznek részt. Az utdbbiak részvétele
reprezentativ mintajuk egyfordulés kérdéives megkérde-
zésével torténik.

A Kozép-magyarorszagi régio KKV-inek lehetséges
gazdasagi jovojet ujragondold kutatas a felsdoktatas
egyik kurzusa keretében torténik minden szemeszterben.
Felfrissitik a régio KKV-ire vonatkozo6 tényadatokat, azok
elemzését, a kornyezetiikben varhato kiilonféle valtozasok
listajat, majd pedig azokat értékelve kivalasztjak a forga-
tokonyvek tengelyeit és kidolgozzak a lehetséges régios
jovoket. Azok megvaldsithatdosaganak komplex értékelése
utan a csoport a kivanatos forgatokonyv megvalositasahoz
sziikséges tevékenységeket is megfogalmazza. Minthogy
ez a Tarsadalmi és gazdasagi eldrejelzés nevi kurzus
kotelez6 targy a Vallalkozasfejlesztés szak mesterkép-
zésében, ezért lehetdség van arra, hogy az ide jaro fiatal
vallalkozok csoportja is részt vegyen ebben a follow-up
tevékenységben.

Magyarorszagon a jovokutatas oktatasanak tobb, mint
45 éves multja van a felséoktatasban (Hideg, 2014). Az
els6 és az ¢élenjard oktatasi kozpont a jelenlegi Budapesti
Corvinus Egyetem (BCE), ami a Marx Karoly Koézgaz-
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dasagtudomanyi Egyetem jogutddja. A kiilonb6z6 koz-
gazdasagi és tarsadalomtudomanyi képzésben részt vevo
hallgatok sokféle kurzus koziil valogathatnak. Vannak
fakultativ jovOkutatas és foresight kurzusok mind a BA,
mind az MA képzési szinteken. Ezek a kurzusok a jovével
foglalkozas targyaval, teriileteivel és alapmodszereivel is-
mertetik meg a hallgatokat. Kételezo kurzusként fut a Tar-
sadalmi és gazdasagi elorejelzés, amit mar emlitettiik az
kis- és kozépvallalkozasok régios jovojének utokdvetése
kapcsan. Emellett a BCE Gazdasaginformatikai Doktori
Iskoldja keretében valaszthatod egy Jovokutatas specializa-
cio. Az oktatds modszertanilag az interaktivitast, a gya-
korlati alkalmazast, valamint az egymastol és az egyiitt
tanulast részesiti elényben (Hideg — Novaky, 2014).

Ezek mellett az 6rvendetes tények mellett mindenkép-
pen szova kell tenni azt, hogy a jovokutatast mas hazai fel-
sOoktatasi intézményben csak elvétve oktatjak, pedig nagy
sziikség lenne arra, hogy minden felséfoku szakemberben
kialakuljon egy jovoorientalt gondolkodasmod, és képes
legyen hasznalni az elérejelzési ¢€s a foresight eljarasokat
sajat szakmai munkajaban, valamint érintettként, stakehol-
derként részt venni k6zos jovoviziok formalasaban.

Mind a jelenlegi utokdvetés, mind pedig oktatasi tevé-
kenységek mellett tovabb folytatjak a hazai jovokutatok a
foresight modszerek honositasat, a modszerfejlesztést és a
jovokutatasi teriiletek elméleti-modszertani tovabbfejlesz-
tését, valamint a foresight esettanulmanyok révén szerzett
gyakorlati tapasztalatok megfogalmazasat (pl. Kristof,
2013; Hideg, 2013; Alacs, 2014; Hideg — Novaky, 2014;
Hideg, 2015; Gaspar, 2015a,).

A vallalati foresight Magyarorszagon

Magyarorszagon az un. corporate foresight teriiletén az
elsé lépések az 1990-es évek végen torténtek. A szakkép-
z¢ési foresight esetek készitése kapcsan szerzett gyakorlati
tapasztalatok érlelték meg azt az 0j jovofelfogast, hogy
minden egyes embernek van valamiféle fogalma a jovo-
ro6l, vannak varakozasai, amelyeket meg lehet ismerni, €és
fel lehet hasznalni a kozdsségi jovoformalasban. Eldszor
a hétkoznapi emberek jovohoz vald viszonyanak kutatasa
kezdddott el kérdbives megkérdezés formajaban (Novaky
— Hideg — Kappéter, 1994). Ezeket a vizsgalatokat meg-
ismételték orszagos reprezentativ mintakon 1996-ban és
2007-ben. Minthogy a felmérések hasznosithaté eredmé-
nyeket hoztak, ezért 1997-ben és 1998-ban a hazai valla-
latok jovoorientaltsaganak megismerésere egy kerddives
vizsgalatot fejlesztettek ki és valositottak meg, amit 2008-
ban megismételtek (Hideg — Novaky, 2010).

A gazdasagi egységek jovohoz valod viszonyanak vizs-
galataban kiindulopont, hogy a kérdéscsoportoknak arra
kell iranyulniuk, hogy

— érdeklédnek-e és gondolkodnak-e a vallalatok a jo-
vojikrol,

—mit tesznek a jovojiikért kozvetleniil eldrejelzések
vagy foresightok készitése utjan, vagy kozvetetten,
stratégiaformalas és jovoeépitd tevékenységek terve-
zése révén,



— milyen jovére vonatkozé varakozasok és félelmek ¢él-
nek benniik a jovovel kapcsolatban a rendszervaltas
folyamataban,

— mit gondolnak arrdl, hogy mi jellemzi a jovore ori-
entalt vallalatot?

A hipotézis az volt, hogy masként viszonyulnak a j6vohoz
a nagyvallalatok és a kisebb, szolgaltatovallalkozasok,
ezért azokat kiilon-kiilon vizsgaltak; 1997-ben a hazai top-
listat vezetd 200 nagyvallalatra, majd 1998-ban a kisebb
¢s szolgaltatovallalatokra iranyult a vizsgalat.

A nagyvallalatok felmérésebdl az deriilt ki, hogy nagyon
érdekli 6ket a jovo, de az leginkabb 1-3 éves tavlatban fontos
szamukra. Rendszeresen vesznek és készitenek is elérejel-
zéseket, amelyeket figyelembe vesznek stratégiajuk és ter-
veik kidolgozasaban. A felso vezetés foglalkozik a vallalat
jovojével, mert 6 képes azt alakitani. A nagyvallalatok fé-
lelme csak a multinacionalis vallalatok hazai megjelenésére
iranyult. Nagy reményeket fiiztek viszont a majdani EU-tag-
saghoz és az 0j piacok megszerzéséhez. A nagyvallalatok
szerint a jovOorientalt vallalatnak van stratégidja, kréddja,
vizidja és misszidja, tovabba rugalmas, munkatarsait fo-
lyamatosan tovabbképzi, ¢és figyel a jovo 0 igényeinek, az
anyag-, energia- ¢s kornyezetkiméletnek a helyi kielégité-
sére, technologiafejlesztését is ennek és versenyképessége
javitasanak rendeli ala (Novaky — Hideg, 1998).

A szolgaltatovallalatok felmérésbol az deriilt ki, hogy
arovid és a hosszabb — 3-7 éves — iddtavra egyarant figyel-
nek, a nagyobb vallalatoknal a felsé vezetés foglalkozik a
jovovel, 6 készit és vesz eldrejelzéseket. A kisebb, anyagi
¢s human szolgaltatasokat nyujté vallalatok viszont nem
készitenek eldrejelzéseket, ¢s a jovovel sem foglalkoznak
szisztematikusan, mert csak tulélésre torekszenek. Az
EU-belépés lehetdségét és a piacboviilést kedvezd vara-
kozassal fogadtak, de egyben féltek is a kiilfoldi konku-
rencia hazai megjelenésétdl. A szolgaltatovallalatok sze-
rint a jovOorientalt vallalatnak van jovoképe és stratégiaja,
munkatarsait folyamatosan tovabbképzi, képes az alkal-
mazkodasra, az informatika széles korti alkalmazasara
torekszik, vevborientalt és rugalmas. Profiljat is képes
valtoztatni és akar a szakképzés teriiletére is belép, ha 1j
technologiat vagy eljarast fejleszt ki a maga szamara (Hi-
deg — Novaky, 2000).

A rendszervaltas utan a hazai vallalati struktura tel-
Jesen atalakult. A néhany hazai és transznacionalis nagy-
vallalat mellett szamos kis- és kdzepes vallalkozas, KKV,
jott 1étre, amelyek élettartama és szama erdsen ingadozik.
Ebben az 1j helyzetben mar nehezebb felméréseket készi-
teni a vallalatok jovohoz vald viszonyarol, és arrol, hogy
miként foglalkoznak a jovéjiikkel. A transznacionalis val-
lalatok altalaban a sajat vallalati prognozisaikat ¢€s fore-
sightjaikat alkalmazzak a magyarorszagi részlegiiknél is.
A piaci verseny erdsddése miatt a hazai tulajdont nagy-
vallalatok tobbsége titkolja, bizalmas iizleti informaciora
hivatkozva, hogy mit gondol a jovordl €s milyen modon
foglalkozik a jovdjével. A kis- és kozépvallalkozasok vi-
szont nemcsak titkoloznak, hanem bizalmatlanok is, igy
szinte lehetetlen a jovohoz vald viszonyukat megismerni.
Amelyek kozlékenyebbek, azok meglehetdsen pesszimis-
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tak a tekintetben, hogy teljesen ki vannak szolgaltatva az
allami szabalyozasnak, a bankoknak, a versenytarsaknak,
igy szinte felesleges is gondolniuk a jovére, 6nallo jovoal-
kotasra. Szamukra a legfontosabb a holnapi nap megélése.
A 2009-es valsag csak tovabb rontotta ezt a helyzetet.

Gaspar Judit kvalitativ, esettanulmanyra épiilé kuta-
tasaban (Gaspar, 2015a) az altala vizsgalt kozépvallalat
stratégiaalkotasi gyakorlatat tarta fel, és arra a kovetkez-
tetésre jutott, hogy a vallalat novekedésével egyre tudato-
sabba valt jovoalkoto tevékenysége, amely rokonithato a
vallalati foresight tevékenységgel.

A vallalati foresight irodalmanak (elméletének és gya-
korlatanak) egyik iranyzata (Rohrbeck et al., 2015), mely
a jovokutatas oldalardl a versenyelony forrasanak megte-
remtéjekeént, ,,integrativ szervezeti gyakorlat”-ként (,,cor-
porate foresight as an integrative organizational practice”)
jellemzi a vallalati eldretekintést (Gaspar, 2015a, p. 57-
61.). Ertelmezése részben Gsszecseng ezzel az iranyzattal,
bar a vizsgalt vallalat esetében nincs 6nallo, szervezeti ke-
retekkel és eljarasokkal rendelkezd és miivelt szervezeti/
vallalati foresight, hanem az szerves része a vallalati stra-
tégiaalkotas gyakorlatanak, mely felismerés és megkozeli-
tés altalanosabb szinteken is értelmezhetd. A kutatas ered-
ményeképp tovabb finomodott, illetve er6sddott a vallalati
foresight egyéni €és csoportos szinten torténd értelmezése
is, melyet az a felismerés is tamogatott, hogy a jovéorien-
taltsag és az eldretekintés a tulajdonosok esetében alap-
kompetencia (Major et al., 2001).

Napjainkban egyre inkabb elkiilonithetdk az iranyza-
tok a vallalati foresightrol szo6l6 diskurzusban: (1) Az els6
dominans iranyzat egyszeri/idénkénti beavatkozasnak te-
kinti a vallalati foresight tevékenységet, melynek megha-
tarozott eszkdztara és modszertana van, és gyakran kiilsé
szakértok bevonasaval torténik az alkalmazas (pl.: Rohr-
beck és szerzétarsai 2015). (2) A masik megkozelités sze-
rint a stratégiai foresight a vallalatok kozosségi gyakor-
lataként értelmezddik, melyben a mindennapi rutinok és
tevékenységek megtestesiilnek (foresight as a social prac-
tice) (Sarpong et al., 2013a, b; Cunha et al., 2004). Gaspar
megkozelitése hangsulyosabban ez utobbihoz sorolando.

A hazai vallalatok foresight tevékenységének vizsga-
latakor kdvetve Gaspar Judit kutatasi eredményeit (2015a)
érdemes megvizsgalni a foresight tevékenység intézmé-
nyesiilési fokat a vallatok mitkodésében, azt példaul, hogy
mit is jelent ez az ,,intézményesiilés”, miképp jelenik meg a
részvétel, a bevonas a jovoalkotasi folyamatokban — valla-
laton beliil, illetve az ellatasi lanc mentén — és az mely bel-
sO ¢és kiilso érintettek bevonasaval torténik. Megjelenhet
a tulajdonosi, dontéshozdi csoport jovoorientalt miikddése,
idétudatossaga, mikor is a jelenben hozott dontések ¢s ak-
ciok jovobeli hatasai is tudatosodnak az ,,itt és most”-ban.

A Kozép-magyarorszagi régio kis- és kozépvallalata-
inak lehetséges jovait feltaro regionalis foresight kutatas
keretében egyrészt gorcsd ala keriilt a régio kis- és ko-
zépvallalatainak jovéorientaltsaga, masrészt részt vettek
a 1égio lehetséges jovoinek megformalasaban. Mindkét
esetben igen kevés KKV-t lehetett a részvételre mozgosi-
tani annak ellenére, hogy a kutatéasi honlap €s az internet
is rendelkezésre allt a részvételhez.
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A foresight kutatas keretében 2010-ben és 2011-ben
folyt jovOorientaltsag-vizsgalat egy kérdodiv segitségével a
KKV-k jovohoz vald viszonyarol is. A valsag szoritasa-
ban ¢l6 KKV-k arrél szamoltak be, hogy a haszonért és
a megélhetésiikért vallalkoznak. Ennek biztositasa érde-
kében igyekeznek rugalmasan alkalmazkodni a koriilmé-
nyekhez.

A vallalkozok egy kisebb része azt nyilatkozta, hogy
6t vagy a 2-3 fobdl allo menedzsmentjét foglalkoztatja a
jovo, viszont 6k csak szubjektiv modszereket (pl. krea-
tiv lizleti otletek kitalalasat) alkalmaznak, és igyekeznek
mindenfelé informalodni. A jovéért Ggy tesznek, hogy
igyekeznek kooperalni, 0j piacokat szerezni, hatékonyabb
marketinget alkalmazni, és esetleg 0j vallalkozasi célokat
is kitalalni. A valaszadok tobbsége viszont azt nyilatkozta,
hogy nem érnek ra a jovével foglalkozni, mert tulélnek. A
jOvét egyébként sem lehet elére tudni, de annak tuddsa nem
is hianyzik nekik. Ok alapvetSen csak tilélni akarnak, és
abban reménykednek, hogy majd az allam megvédi 6ket a
multinacionalis vallalatoktol, és kiilonféle kedvezmények-
kel, palyazati lehetéségekkel segiti dket. Az innovacio fo-
kozasara nem gondoltak, és azt sem gondoltak, hogy a jo-
¢s lizleti sikerességét. A valaszolo vallalkozok igen nagy
aranya vallotta azt, hogy erdsen fél a jovotol.

E valaszok alapjan teljesen érthetd volt az, hogy Ma-
nagyon vonakodott részt venni a régi6é gazdasagi jovoke-
pének formalasaban. Leginkabb a Vallalkozasfejlesztési
MA szak képzésében tanulokat sikeriilt bevonni. Ok vi-
szont jovoorientaltak és nyitottak voltak a részvételiség
elvét kovetd foresight és forgatokonyv-Eépitd tevékenység
interaktiv formaban torténd megtanulasara. Remélhetd
ezért, hogy az oktatasban a foresightot interaktiv és parti-
cipativ moédon tanulok majd vallalkozdi életiik soran ma-
guk is alkalmazzak a foresightot vallalkozasuk jovdjének
formalasara.

Néhany hazai j6 gyakorlat

A vallalati foresight hazai el6zményei és aktualis helyzete
alapjan nyilvanvalo, hogy Magyarorszagon még nincs a
vallalati foresight tevékenységeknek uigynevezett jo gya-
korlata (best practice), de mar fellelhetok kiilonféle, jol
mikodo foresighthoz kozelité jovéformalo vallalati tevé-
kenységek. Ezek koziil harom vallalat, harom eltérd iparag
képviselinek ilyen iranyt tevékenységét mutatjuk be ro-
viden, a bankszektor, a telekommunikacié és az autoipar
teriiletérol.

OTP Bank Nyrt.
Az OTP Banknal a foresight tevékenységek tobbé-kevés-
bé a stratégiai tervezéshez kapcsolodnak. A bankcsoport
szintjén egy kiilon szervezeti egység foglalkozik az eld-
retekinté tevékenység vezetésével, meghatarozasaval ¢s
koordinalasaval. Az eldretekintd tevékenységben a bank
minden tevékenységi teriilete részt vesz.

A stratégiai tervezés sok olyan teriiletet magaban fog-
lal, ami a foresight tevékenységekben is alapvetd. Ilyenek
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a viziok készitése, a célok ¢s iranyok megfogalmazasa és
rangsorolasa, a bankcsoport és az egyes egységek pénz-
iigyi szereplésének eldrejelzése, az akcidtervek, projektek
elinditasa a célok realizalasa érdekében, annak mérése,
hogy a szervezet jo palyan halad-e. A viziok és a straté-
giai tervek iddtavja altalaban 6t év éves frissitéssel, ami
az el6zo évek tevékenységeinek értékelésén, a trendval-
tozasok, a kornyezet és az ipar valtozasainak felmérésén
alapszik. Gyakori a stratégiai terv idétavjanak harom évre
roviditése, hogy egyszeriibb legyen a folyamat nyomon
kovetése.

A viziokrol és a célokrol a csicsmenedzsment dont.
A feliilrdl lefelé iranyuld szemléletmod mind a stratégi-
ai tervezésben, mind pedig a stratégiai gondolkodasban
jellemzé. Egy szervezeti egység is létezik azzal a céllal,
hogy koordinalja a részleteket operacios szinten. Ebben is
részt vesznek a bankcsoport egységei és az egyes tarsasa-
gok egységei, hogy a tudas és az elgondolasok eljussanak
a dontéshozokhoz a szervezet alacsonyabb szintjeirél. Eb-
ben a folyamatban szakértdket is alkalmaznak azért, hogy
a f6 iranyokat, dontéseket és elvarasokat kommunikaljak
a csucsmenedzsment szintjérdl az operativ egységekhez.

Annak érdekében, hogy erds és jol megalapozott stra-
tégiai tervek késziiljenek, a kornyezetben bekdvetkezd
valtozasokat mélységében és szélességében elemezni kell,
¢és annak eredményeit is figyelembe kell venni. A stratégi-
ai gondolkodas és tervezés f6 modszerei elsGsorban a ma-
sodlagos gazdasagi kutatasok, a makrodkonomiai elemzé-
sek és modellezés, amelyek szektoralis és piackutatasokat
is magaban foglalnak. Emellett belsé banki elemzéseket,
kiilsé6 konzulensi tevékenységeket és fiiggetlen kutata-
si tanulmanyokat is elemeznek ¢és figyelembe vesznek a
banknal.

Annak érdekében, hogy a szervezet foglalkozzék a
bizonytalansagokkal, sokszor alternativakat készitenek.
Ezekre foként akkor van sziikség, ha a f6 bizonytalansa-
gok a kornyezetben talalhatok. Az alternativak altalaban
nem komplett forgatokonyvek, de féként az un. “back-in-
the envelope” kalkulaciok arrol informalnak, hogy milyen
lehetséges konzekvencidk allhatnak el kiilonféle iizleti
dontések kovetkeztében. 4 bank elretekinto gondolkoda-
sa és stratégiai szemlélete nem tiszta foresight elemekbol
tevodik ossze, de azokat is tartalmazza, ha a stratégialko-
tas koriilményei megkivanjak.

Magyar Telekom Nyrt.

A Magyar Telekom a Deutsche Telekom Csoport tagja,
de t6zsdére vezetett cégként is szamtalan eldirasnak kell
megfelelnie; elsdsorban azaltal, hogy a nemzetkdzi és cso-
portbeli szokvanyokhoz igazodo iizleti jelentési €s szam-
viteli rendszer szerint kell mtikodnie. A kdzép- és hosszu
tavra tervezés az egyik legalapvetébb kotelezettsége a
cégnek, de ez iizleti szempontbol sem keriilhetd meg. Egy
korrekt tervezési modszertan nem képzelhetd el anélkiil,
hogy a vallalatot meghatarozé koriilmények jovobeli ala-
kulasat ne becsiiljék fel valamilyen, de mindenképpen az
érintettek szamara elfogadhato hitelességgel. A vallalati
elérejelzés tehat legalabb évente, de a valosagban ennél
joval gyakrabban ismétlédo tevékenység.



Az elorejelzés kiindulopontja a vallalat iizleti erdte-
rének, azaz makro- és mikrogazdasagi kornyezetének
részletes megrajzolasa, amelynek soran minden tényezo
relevans, ami az Otéves eldrejelzési idészakban befolya-
solhatja az lizleti eredményt. A makrokornyezet feltarasa-
nak fébb elemei:

— a globalis-regionalis-lokalis gazdasagi szituacio, fo-
lyamatok és hatasaik,

— a politikai-jogi-szabalyozasi kornyezet, folyamatok
és hatasok,

—a tarsadalmi helyzet, folyamatok, mozgéasok, hata-
sok,

— a globalis-regionalis-lokalis technologiai adottsagok,
folyamatok, kiilonos tekintettel a diszruptiv techno-
logiak megjelenésének valoszinliségére.

A mikrokornyezet feltarasaé pedig:

— a versenytarsak, piaci részesedéseik, stratégiaik, tu-
lajdonosi rendszer, viselkedés, miikddés, mozgatoru-
gok, SWOT-elemzés, képességek, tendenciak,

— a piaci szereplok beszallitoinak kitettsége és annak
valtozasai,

— a piaci szerepldk tigyfeleinek ereje, alkupozicidja és
annak valtozasai,

—1j szereplok belépésének esélyei, lehetdségei és le-
hetséges pozicidik a vizsgalt idészakban,

— helyettesitok diszruptiv hatasa, lehetdségei, lehetsé-
ges pozicidik a vizsgalt idészakban (megjegyzendo,
hogy jelenleg, a digitalis ipari forradalom kozepette
ez utdbbiak a legfélelmetesebb kockazatok, nehezen
becstilhetdk ¢s kiszamithatatlanok).

A Magyar Telekom a magyar infokommunikacios ipar-
ag legnagyobb piac- és marketingkutatasi megrendeldje,
¢és igy éves viszonylatban felmérhetetlen informacio- és
tudasanyag keriil a szakemberek asztalara. Fontos, hogy
a megszerzett ismereteket a lehetd legkoriiltekintébben,
azok intuitiv értelmezésével egyiitt dolgozzuk fel.

Bar a jové mindenképpen a jelen folytatasa, de a mult
gyakorlatai jelenleg kevés tampontot nyujtanak a gyorsan
valtozo technologiai/gazdasagi kéornyezetben, ezért az
elorejelzést a jovore hato tényezdk valtozasat befolyasolo
objektiv és szubjektiv erck és hatasok megismerésevel és
szakertoi becslésevel keészitjiik gordiilo jelleggel, mert a
diszrupciok nehezen lathatok elére és természetiiknél fog-
va varatlan iranybol tamadnak.

Az ismeretek és becslések segitségével felrajzolt for-
gatokdnyveket a vallalati szakért6i forumok validaljak. A
legvaloszinilibb valtozat kialakitasa/kivalasztasa a felsd
menedzsment szavazasaval torténik meg. A vallalati el6-
rejelzésnek ezen tul a tulajdonos kijeldlt szakembereinek
kritikajat is ki kell allnia ahhoz, hogy a csoportstratégiai
tervezés alapjava valjon.

Knorr-Bremse Vasuti Jarmurendszerek Hungaria Kft.
A vallalati stratégia meghatarozasa ¢és kidolgozasa mas
multinacionalis vallalatokhoz hasonléan ennél a hazai

CIKKEK, TANULMANYOK

tagvallalatnal is felilrdl lefelé torténik, ezaltal a vallalati
jovoképet is a menedzsment hatarozza meg. A stratégia
kidolgozasaba viszont bevonjak az alsobb szintl vezetoket
is, akik a napi operativ munka soran gyjtott tapasztalata-
ikat be tudjak épiteni a jovo formalasaba.

Ennél a vallalatnal a tervezett és tudatos foresight te-
vékenység csak elszigetelten jelenik meg, és az nem ki-
fejezetten a jovo kutatasat célozza, hanem a jovokutatdsi
modszertant mint eszkozt allitia a vallalat aktuadlisan fel-
meriilt feladatainak szolgalataba.

A rendszermérnokseg hatarai és jovobeli orientaci-
0s lehetéségei cimii esettanulmany (Demus, 2014) egy
hazai és a multinacionalis cégen beliili vallalati csoport
kialakitasat, szerepének meghatarozasat és ondefinicios
folyamatat mutatta be a vallalati intézményi jovéformalas
szemsz0gebol. Felvazolta azokat a lehetséges szcenario-
kat, amelyeket a leendd 1j csoporttal napi szinten egyiitt
dolgoz6 mas csoportok hataroztak meg.

Az esettanulmany soran f6 feladat volt a vevai projek-
tek kezelését leiro folyamatnak a rendszerszerii feltarasa,
hogy kirajzolja az érdekelt felek kozotti kapcesolati halot, s
ezzel megadva a vizsgalando kdrnyezetet. Ily modon lat-
hatova valt, hogy a kapcsolatban allé csoportok kihivasai
hatassal vannak az egyes csoportok munkajara, ¢és arra,
hogy ennek hogyan szeretnének megfelelni. Ez a bonyo-
lult projektfolyamatok miatt tovabbi elvarasokat tamaszt a
kapcsolodo osztalyokkal szemben. Egy csoportot a kozép-
pontba helyezve azonban ezen elvarasok meghatarozhatok
lettek, és igy a csoport szamara kedvezd, a nagyvallalat
szempontjabol pedig eredményes jovokép allt eld. A kuta-
tas az érintett felek visszacsatolasos mélyinterjijaval tor-
tént, amely lefedte a kapcsolati halot, €s mind a beosztotti,
mind a vezetdi szintet érintette, tovabba kiterjedt a hazai
¢és a nemzetkozi nagyvallalaton beliili csoportokra is.

Ez a jovéformald esettanulmany egyértelmiien meg-
adta a rendszermérndkség mint csoport szamara kedve-
z0 jovoképet, és felvazolta az ettdl valo eltérés lehetséges
modjait, valamint meghatarozta azokat a jeleket, amelyek
arra utalhatnak majd, hogy a csoport nem a kulcskompe-
tenciak mentén miikddik. Az 6ndefiniciot kovetden a cso-
port hatékonysaga ¢és stabilitdsa nagymértékben megnétt,
az esettanulmany eredményei és az abban valo részvétel
a tagok szamara egyértelmil fejlodési iranyt adott meg. A
csoport nemzetkdzi vallalatszervezetben elfoglalt helye
megerdsodott, és nagyfoku onallosagot ért el. 4 szerve-
zetépiti feladatmegoldas foresightbol is meritd megko-
zelitése, a ,,vallalat a vallalatban” szemlélete, egy ujabb
dimenziot adott a vallalati j6vo kutatasa és formalasa ér-
telmezésének.

Konkluzio

Hazai viszonylatban igen koran, az 1990-es évek elején
megjelent a foresight mint egy 0j tipusu jovofeltaro és jo-
voalakito tevékenység, el6szor iparagi, makro- €s régios
szinten.

A vallalati jovovel foglalkozas megismerését szolgald
kutatasok az 1990-es végén indultak el. Ezekbdl kideriilt,
hogy a hazai vallalkozasok inkabb az eldrejelzések készi-
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tésében jeleskednek, mint a foresightban, melyrdl akkor
még nem is hallottak.

A véllalati foresight helyzete késdbb sem javult, hiszen
a hazai KKV-k szamanak ugrasszerii ndvekedése miatt
ezek a cégek nem tudnak keretet biztositani az 6nallo fo-
resight tevékenység intézményesitésére. Az egyszemélyes
¢és a néhany fot foglalkoztato vallalkozasok esetében a jo-
vovel foglalkozas jelen van a vezetd gondolkodasaban, de
nem tudatosul szamara, hogy adott esetben akar foresight
tevékenységet végez. Beosztottjainak bevonasaval, vagy
mas, hasonlo profilu vallalkozas vezetdivel a kutatasok
latokorébe keriilt KKV-k altalaban nem terveznek egyiitt-
gondolkodast a jovordl, amely stratégiaalkotas szempont-
jabol is megvalodsithato és jovedelmez6 vallalati foresight
forma lehetne.

A hazai nagyvallalatok helyzete annyiban sajatos,
hogy 6k rendszeresen készitenek vallalati eldrejelzést,
de foresightot még nem. Ez akkor is igaz, ha mar rajottek
arra, hogy az eldrejelzések a gyorsan valtozo és turbulens
kornyezet miatt nemigen valnak be. Viszont 6sztondsen
fordultak a foresight felé még akkor is, ha tudatosan nem
mindig nevezik annak a vallalati stratégia alternativakban
torténd elképzelését. Ezek a foresightszerii tevékenységek
szinte minden hazai nagyvallalatnal fellelheték valami-
lyen mértékben.

A multinacionalis cégek hazai egységeinél inkabb a
cég kozpontjaban kidolgozott foresightokat és eldrejelzé-
seket alkalmazzak, és vesznek részt azok megvalositasa-
ban. Néhany multinacionalis cég hazai lizemegységénél
tapasztalhatdo mar az, hogy a fiatal és ambiciozus mene-
dzserek elkezdték a foresight vallalatukon beliili alkalma-
zasat. Ha a kezdetek sikerrel jartak, akkor a vallalatkoz-
pont is tamogato a helyi foresightok hasznalataban.

Jelenleg a hazai vallalati foresightra a kezdetekkel
egylitt jard sokszinliség a jellemzd, ezért kijelentheto,
hogy a jo és a miikodéképes foresight gyakorlatokat kell
megismerni és terjeszteni eldszor a vallalatok kozott. Va-
rakozasok szerint majd azokbol a kiprobalas, a tovabb-
fejlesztés és a beldliik lesziirhetd tapasztalatok utjan fog
kialakulni valamiféle ,,jo gyakorlat”. Ehhez a felfogashoz
jol illeszkedik egyrészt a mas orszagok, foként a V4-ek
vallalati foresight gyakorlatanak és tapasztalatainak meg-
ismerése, valamint hazai megismertetése, masrészt a val-
lalati (corporate) foresight felséfokul oktatasban torténd
erdteljesebb jelenléte.
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