A kamaraknak segitenitk kell a benchmarkok kialakitasat

Interjut Erik Aallal, a Budapesti Corvinus Egyetem mesteroktatojaval.
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Az interjuban Erik Aal, a Budapesti Corvinus Egyetem mesteroktatdja a stratégiai gondol-
kodds és tevékenység szerepét elemzi a vallalkozdsok életében. Az interju dsszességében
a stratégiai gondolkodds gyakorlatias oldalat emeli ki, amely a vaéllalatok mindennapi don-
téseiben és hosszu tavu sikerességében egyarant meghatarozo.

Vilagpolitika és K6zgazdasdgtan: Mit jelent a stratégiai szemlélet egy vdllalkozds életé-
ben és miért elengedhetetlen a sikerhez?

Erik Aal: Ez nagyon j6 kérdés és szeretném azonnal kontextusba is helyezni. Ugy gondo-
lom, hogy maga a stratégia is érdekes, de nem ez a Iényeg. Nyilvan azért hasznaljuk ezt a szot,
hogy j6 a stratégidja, mert szeretnénk valamirél kommunikalni. En a stratégia szénak inkabb egy
kommunikativ jelent&ségét latom. Ami egy vallalkozasnak fontos a mindennapi életben is, az az,
hogy van-e stratégiai tevékenysége, ezt kell figyelni.

Mi az a stratégiai tevékenység, hogyan lehet megallapitani, hogy van-e vagy nincs, vagy mi-
lyen értelemben van? Par kérdéssel ezt elég jol le lehet hatarolni. Az elsé kérdés, hogy a cégve-
zet6ének van-e elképzelése a cég jovojérdl. A jovérél vald gondolkodds a stratégiai tevékenység
fontos eleme. A masik kérdés, hogy van-e tervezés a cégen belll, hisz a tervezés elengedhetet-
len része a stratégianak. Ha azt valaszoljak, hogy mi soha nem terveziink, ez mar egy jelzés arra,
hogy milyen szinten all a stratégiai tevékenység. A harmadik kérdés, hogy milyen konkrét piaci
célokban gondolkoznak: Uj terméket vezetnek be, Uj piacra lépnek, Uj Ggyfeleket vonnak-e be.
Vagyis milyen poziciét szeretnének elérni a tevékenységiikkel. Es van még egy nagyon fontos
kérdés, hogy mit sikerUlt elérni a cégen belll. Hogy képes-e a cég atforditani valamit a gyakor-
latba, az mutatja meg, hogy mi a konkrét eredménye az eréfeszitésnek, a szerkezeti dontések-
nek. Illetve van még egy plusz kérdés: a varatlan eseménykre volt-e valaszuk, vagy tudtak-e
hatékonyan reagdlni egy piaci lehet8ségre. Tehat ez az 6t kérdés, amelyek elemzésével egy 360
fokos képet kapunk a cégrél, annak szervezetérdl és stratégiai tevékenységérdl.



Fokuszban a termelékenység 4. évfolyam, 5. szam 2025.

Vilagpolitika és Kézgazdasdgtan: Lehet-e sikeres egy sodrodo vdllalkozds, ha meglova-
gol egy piaci trendet, vagy pedig egy id6 utan mindenképp sikertelenségbe fullad, ha nincs
irdnyitott stratégidja?

Erik Aal: A siker relativ fogalom, mert a jovét nem tudjuk. Shakespeare-nek van erre egy
mondata, ami ugy szol, hogy tudjuk azt, hogy kik vagyunk, de nem tudjuk azt, hogy kik lehe-
tink. Ez a cégeknél is ugyanugy van. Ha egy cég sikeres, azt is lehet allitani réla, hogy akar ot-
szor sikeresebb is lehetett volna. De visszatérve a kérdésére, a stratégia a siker nagyon fontos
tényezGje. A stratégiai tevékenység igazi célja, hogy a cég dontéshozatali képessége javuljon.
A szervezetek folyamatosan dontéseket hoznak: nagy dontést, kisebb dontést, kozepes dontést.
Tehat alapvetéen azt is lehet dllitani, hogy a szervezet gyakorlatilag egy dontési haldzatbol all.
A stratégia kvazi tdmogatja ezt az allandd dontéshozatalt: referenciaként tud szerepelni, segi-
teni tud alternativakat gyartani.

Sokszor a cégek nem tudjak, hogy van stratégidja. Kihangsulyoznam, hogy ha a cég azt is
allitjia, hogy nincs stratégia, azért valamilyen stratégia mindig van, hiszen ismétl6é rendszerben
gondolkodik, tevékenykedik és hoz dontéseket. Tehat a stratégia arra szolgal, hogy allanddan
tudjunk reflektalni, alatdmasztani a dontéseket.

Vilagpolitika és Kézgazdasagtan: Mennyire jellemzé a magyar kis- és kézépvallalkoza-
sokra a sodrodds? Mennyire strategizalnak a magyar kis- és kézépvadllalkozdsok?

Erik Aal: Bevallom, ez nem teljesen az én szakterlletem, tehat adatokkal nem tudom sem
megerdsiteni, sem cafolni, hogy a hazai kisvallalatoknak ne lenne stratégidjuk. A 10 és 250 f§
kozotti kis- és kdzépvallalkozasi kor mar 40 ezer vallalkozast 6lel fel Magyarorszagon, az azért
nagyon sok. Ezek a vallalkozdsok nagyon eltéré szektorokban tevékenykednek. Fontos az id6beli
elhatdrolds: ahhoz, hogy mit fogunk jové héten csinalni nem kell stratégiat késziteni, egyezte-
tlnk rola és kész, valami lesz. A stratégia nyilvan akkor fontos gy, ha valamilyen dontést hozok,
vagy akarok hozni, ami hosszabb id6re érvényes, hosszabb tavon lekot.

Ugy gondolom, hogy a magyar kis- és kozépvallalatok elég nehéz helyzetben vannak, emiatt
nem gondolkodnak hosszabb tavon. A kutatas-fejlesztés szintén egy stratégiai indikator, straté-
gia nélkil nagyon kevesen kezdenek kutatas és fejlesztésbe, anélkil nagyon veszélyes. Tudjuk,
hogy Magyarorszagon is béven van kutatds és fejlesztés, de az EU atlag alatt vagyunk. Az elmult
években gazdasagi stagnalast latunk. Azt nyilvan tudjuk, hogy vannak nagyon sikeres kozépval-
lalkozasok, akik nagyon jo stratégiat kovetnek és akik nagyon magas szint( stratégiai tevékeny-
séggel birnak, de ha az 6sszképet nézzik, lehet még elérébb lépni.

Vilagpolitika és Kézgazdasdagtan: Melyek azok az dallamok, akdr Eurépaban, ahol azt
mondhatjuk, hogy nagyon jo helyzetben vannak a kis- és kézépvallalkozasok stratégiai ter-
vezés szempontjabol?

Erik Aal: Finnorszag, Belgium, Hollandia, Németorszag hagyomanyosan erds KKV szektorral ren-
delkezik. A kisebb orszagok ebbdl a szempontbdl példaképek lehetnek Magyarorszag szamara.
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Vilagpolitika és K6zgazdasdgtan: A kévetkezo egy kicsit elméletibb kérdés. Hogyan lehet
egy kis- és kozépvdllalkozds szamdra biztositani vagy segiteni, hogy a stratégia a napi mii-
kodés részévé vdljon?

Erik Aal: Errél inkdbb azt mondom, hogy ne legyen a stratégia napi téma. Ha allanddan
gondolkodnunk kell réla, akkor valami nincs rendben, fut az idé és [épést kell tudni tartani, eh-
hez dontéseket kell hozni. Es ha minden déntésnél megalinank, megnéznénk ez most hogyan
passzol a stratégidba, az nem lenne jo. Altaldban Ugy szokott mikadni, hogy egy bizonyos epi-
z6dban intenziven ezzel foglalkozunk, néhany kovetkeztetést levonunk, és onnan kezdve egy-
szerlen azt kell mondani, hogy jé, most itt menjink tovabb.

Amit fontosnak tartok kis- és kozépvallalkozdsoknal is, hogy a vezet8ség vagy a vezetdk, vagy
akdr egy team lathatd legyen. Ok tudjak megtestesiteni a stratégia tartalmat, nyilvan 6k sokkal tu-
datosabbak abban, mi is a stratégia, ezen a szemUvegen keresztll tudjak értékelni a torténéseket.

Sajat tapasztalatom is van ezen a terileten. Dolgoztam egy par évet Ausztralidban Uzletag-
vezetéként, ott kidolgozott stratégiat kellett végrehajtani az Uzletag felfuttatdasahoz. Erre nyilvan
mindenfélét kitaldltunk, ami most nem érdekes, de az érdekes, hogy amikor az hangzik el hogy
most valami Ujat csinalunk, akkor nem jellemz6, hogy sok Uj embert lehet ide atcsoportositani
az Uj terlletre, feladatra. Ezt nagyon sok cég nem tudja megengedni maganak. Azaz ez egy Uj,
ugynevezett stratégiai feladat, amikor az emberek mar eleve el vannak foglalva massal, sét,
amellyel eleve pozitiv eredményt érnek el ahol ez az Uj tevékenységnél bizonytalan. Nagyon
fontos a felsd vezetés részérdl a stratégiai tevékenységet megtamogatni, sztonozni, tirelmes-
nek lenni, meg azt is elfogadni, hogy ennek atmenetileg is akar negativ hatasai is lehetnek.

Még egyszer azt mondom, kell a stratégia szot hasznalni, mert valahogy meg kell fogni, ami iga-
zabol eléggé foghatatlan, de hogyha mar ezt kommunikativ szinten megfogtuk, legalabbis tudjuk,
hogy nagyjabdl milyen halmazrél van szo, ez a halmaz a lényeg, és nem maga a stratégia szo.

Vilagpolitika és K6zgazdasdgtan: Ez a stratégia, ez a halmaz megtanulhato, vagy ez in-
kabb egy adottsdg, vagy egy képesség? Mennyire fejleszthet6?

Erik Aal: Az biztos, hogy fejleszthetd. Amikor Hollandidban dolgoztam, és voltam a holland
olimpiai csapat vezetdjének, a Chefs d’Equipe-nek az el6adasan. Menedzsereknek egy el6adast
az shoot élsport menedzsmentjérél. Nagyon érdekes volt és nagyon hatott ram. O a hét oszlop
elvérdl beszélt. Nem fogom tudni az 6sszeset, de része volt, hogy kell egy tehetséges sportold,
egy j6 edzd, infrastruktura, tudomanyos hattér, fizioldgia, taplalkozas, csapatszellem. Ha egy
hianyzik bel6le, akkor az biztosan nagyon jo sportolé lesz, de az aranyhoz vagy a dobogdhoz
nem lesz elegend@.

Ez szemlélet. A tanulas, az, hogy a cég tényleg megnézi, hogy a relevans terlleten akkor mit
is csinalunk, az Ugyfelekkel hogyan banunk, a belsé folyamatok hogyan m(ikodnek, vizsgdlja a
tanuldsi képességeket. Latja azt, hogy mi mar tobbet tudunk, mint ezek az emberek. A kollégak
kurzusokra mennek, Uj dolgokkal foglalkoznak, megvan az atszervezés lehetésége. Es nyilvan
van pénzlgyi része is. Mindezek tanulhatok.
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Szerintem nagyon fontos a benchmark. Ez egy szdm a szamomra relevans terUletrél. Ezek
kils6 és belsé indikatorok egyszerre, és ez jelenik meg a KPI-indikatorokban vagy egyéb tel-
jesitési indikatorokban. Ezek kozil a szamunkra fontosakat kell megkeresni és kovetni, de kell
egy reflexiv pillanat is. Meg kell nézni, hogy mit is csindlunk, miért ezt csinaljuk, mit is kellene
csinalni. Nézhet a cég termelékenységet a kiilonboz8 gyartdsoroknal, felteheti azt a kérdést,
hogy tényleg azt érte-e el, amit el akart érni. Es hogyha nem, akkor megkeressiik az okat annak,
hogy miért nem.

Ennek van egy kevésbé konkrét oldala, ami tényleg inkdbb a cégen belili kommunikaciorol
szol. Hogyan beszélink egymassal, egy meetingen, ezek hogyan zajlanak, példaul ez az Ggyve-
zet6 monoldgja vagy igazi dialdgus van a résztvevék kdzott. Nyilvan nem minden hétfén kell dia-
l6gusba belemenni, de idénként sziikség van ra. Ezek ismét csak abszolut tanulhaté folyamatok.
Ez a tanulas a vallalkozdsok részérdl elhivatottsag kérdése.

Vilagpolitika és Kézgazdasagtan: Ki az, aki tud segiteni a vallalkozasoknak, hogy job-
ban elsajatitsdk, fejlesszék a stratégiai gondolkoddsukat, illetve milyen szerepe van ebben
a tanuldsi folyamatban az iparkamardknak, vagy akdr mds testiileteknek?

Erik Aal: A kamarak és a testlletek szerepe |lényeges szerintem, sok informacio megtalalhaté
itt, ami a kisebb vallalkozdsoknak Iényeges, nagyobb cégeknek, mint példaul a MOL, OTP, Rich-
ter valészinlleg kevésbé, hiszen ezek nagyon komplex kornyezetben mikodnek. De a kisebb
vallalkozasoknak szintén nagyon komplex a kornyezetlk, felmerUl a kérdés, hogy milyen infor-
maciot sz(irjon ebbdl ki. Mik azok a dolgok, amiket nekink igazabdl kell figyelni, mert minden
cég csak redukalni tudja azt, ami torténik. Van mondjuk szdz elem, és ebbdél harom-négyet
megnézink, figyellink, reagalunk ra, és a tobbi 96-rél fogalmunk sincs. A kamara ezt a sz(rést
tudja elvégezni, tud nyujtani benchmarkokat. A kamardknak van erre eszkoze, ideje, tud erre
el6forrast biztositani, lehetévé tudja tenni, hogy a kis- és kozépvallalkozas 6ssze tudjak hason-
litani magukat masokkal.

Ez nagyon fontos. Ha példaul egy cég néz egy kutatas-fejlesztési mutatot, és van egy bench-
mark, akkor latja e tevékenység sikerességét. Latja azt, hogy sikeres vagy sikertelen az inno-
vacio. benchmarkoldshoz alapvetd dolgok is tartoznak, mint példaul az Ugyfélmegtartas, vagy
hogy mennyit kéltink marketingre. Es persze nem arrdl van szd, hogy a cégeknek ki kellene
teregetni a titkait az utcara, hanem arrdl, hogy ezt Ugy lehet megcsinalni, hogy a cégek egyéni
értékeit, vagy épp azokat a dolgokat, amiket nem szivesen kdzolnek, ne sértse meg a kamara.
Ezek altaldban szektorokra vagy csoportokra vonatkoznak. Szerintem az ilyen benchmarking
informacidk nagyon fontosak.

En mindig két oldalrdl kozelitem ezt: egyrészt, hogy milyen &ltaldnos eszkdzeink vannak,
masrészt pedig, hogy végsé soron emberek vagyunk, és sok minden a pillanatnyi helyzettél is
flgg. El tudom képzelni, hogy a kamara példaul szervezhetne ilyesmit, mondjuk nem is coachin-
got, inkdbb egyfajta stratégiai mentoralast, felvilagositast, tdmogatast. Ennek a hatasat nem
szabad aldbecsilni.
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Sok évet dolgoztam projektekben, és ott mas a helyzet, mint a cégeknél. Egy projektben
minden nagyon éles. Ha van egy dontés, annak azonnali kdvetkezménye van. Egy cégnél inkabb
ugy van, hogy meghozunk egy dontést, aztan még megbeszéljik, valaki mas is ranéz, még van
egy-két-harom kor, és végul ugy alakul, ahogy alakul. Magyarul ott van még mozgastér: lehet
javitani, médositani. Projektekben ez nincs. Ha valami elcsuszik, annak nagyon gyorsan meglesz
a kovetkezménye.

A cégeknél is nagy hatdsa lehet egy apro dontésnek is. Nem is feltétlen kis dontés, inkabb
valaki azt mondja: figyelj, ezt taldan nem igy kéne, nézzik meg masképp, beszéljik meg Ujra. Eze-
ket gyakran lényegtelennek nevezik, de valdjaban —ahogy angolul mondjak, a butterfly effect, a
pillangéhatds — nagyon kis mozdulat is nagy valtozast hozhat. Es ez tényleg igy van.

Ezért gondolom, hogy az ilyen reflexiv beszélgetések — akar bels6leg a szervezeten bell,
akar a kamara altal 6sztonozve, forrast biztositva — nagyon hasznosak tudnak lenni. Nem min-
den esetben, de ha elégszer csindljuk, akkor sokszor nagyon jé dolgok sziilethetnek bel&le.

Nagyon szépen kdszondm a beszélgetést.
Laszlo Zsofia Jazmin
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»-..ahhoz, hogy a Foldre vigyazzunk,
a Fold koruli palyakra is vigyaznunk kell.”
Interju Keszthelyi Daviddal

DOI: 10.14267/VILPOL2025.05.07

Keszthelyi David repuléstechnikai és Grhajozasi mérnokként végzett a southamptoni
egyetemen, jelenleg az Astroscale nevil cégnél dolgozik, amely dnvezetd (irhajok fejlesz-
tésén dolgozik.

Vilagpolitika és Kézgazdasdgtan: Az liripar ma az egyik huzédgazat a vilagon. Mi az dga-
zat kulturdja? Eltér-e mds dgazatokétol, és amennyiben igen, miben mutatkozik ez meg?
Mennyire er6s a ,,misszios” elkotelez6dés, az az érzés az dgazatban, hogy a vildgtorténel-
met formadljak az ipardagban tevékenykeddk?

Keszthelyi David: Szamomra az egyik legvonzobb kulénbség, hogy az Uriparban részt vevék
nagy része jelenleg egy fiatal es er6sen nemzetkozi kozosséget alkotnak. Rengeteg masik ipar-
agban is lehetne taldlni fiatalokat persze, de az (ripar kiilondsen olyan adgazat, ahol sajat tapasz-
talataim alapjan az atlag életkor 30-35 év korll mozog és rengeteg killonb6z8 nemzet dolgozik
egyltt. llletve, ahogy mondtad, valéban sokunkat motival ez a terllet annyira, hogy a munka
nemcsak egy napi unalmas rutinnak tlinik, hanem az dnmegvaldsitas része is — egyUtt sirunk,
egyltt nevetiink minden kilovéskor.

Vilagpolitika és Kozgazdasdgtan: Milyen vallalati kultura jellemzi az ebben az ipardg-
ban tevékenykedé cégeket? Erés-e a startup szemlélet, a kis, mozgékony, kreativ csapatok
jelenléte még a nagyvdllalatokndl is, vagy a vdllalati kultirdk jelentésen nem térnek el
a tébbi ipardgtol?

Az elmult évtizedben viszonylag nagy valtozason ment keresztll az (ripar, mert meg-
jelent rengeteg startup jellegli cég, amelyek teljesen mas filozéfiat kovetnek, mint a mar is-
mert, nagyobb szinten drrel is foglalkozd cégek. Az Ujabb cégekre inkdbb jellemzd a kulfoldon
,New Space”-nek nevezett hozzaallas (a tradiciondlis ,0ld Space” helyett), ami gyorsabb fejlesz-
tési id6kre és olcsdbb arakra fékuszal, hogy gazdasagosabba tegye az (relérhetdséget és hogy
privat cégek is elkezdhessék kihasznalni a rengeteg elényt, amit a vilaglr nydjthat szamunkra.
Persze (mint mindig, amikor az emberiség egy Uj terilet kihasznalasaba lép be) fontos, hogy
mindez fenntarthatdan torténjen. Erdemes megemliteni a cégemet, az Astroscale-t, ahol éppen
ezekre a kérdésekre fejlesztiink megoldasokat példaul azzal, hogy olyan {rhajokat tervezink,
amelyek 6sszegydljtik az (rszemetet vagy az elromlott (irhajokat, hogy azok ne veszélyeztessék
tovabb az (r korlli palydkat.
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Vilagpolitika és Kozgazdasdgtan: Az (ripar erésen globalizdlt. Aokat beszélnek nagy-
hatalmi versengésrél az lirtechnikdban. Erezheté ez a vdllalati egyiittmiikédésekben is?
Mennyire tagolddik a verseny a kinai, az orosz vagy a nyugati cégek kozott?

Egyértelmlen vannak kilonbségek és érezhetd a tagolddas a nemzetek kozott, kildndsen,
ha ,space agency” -rél beszélink. Az ESA és a NASA is sajat nemzeteinek a cégeire és mun-
kaerejére tamaszkodik elsésorban. Amerikdban példdul nagyon nehéz Ugy az (irszektorban
dolgozni, hogy nem vagy amerikai allampolgar. Az ESA-n belll is |étezik egy Ugynevezett geo-
return policy, ami a résztvevd orszagok pénzigyi tamogatasaval aranyosan probalja felosztani
az ESA dltal nyUjtott gazdasagi elényoket. Kicsit szomoru, de az lrszektor 2025-ben sajnos még
mindig egy olyan iparag, ahol a nemzetiség sokat szamit.

Az egylttmUkodésre is van példa, fontos megemliteni, hogy sokdig a Space Shuttle vissza-
vonuldsa és a SpaceX Crew Dragon kezdete el6tt az orosz Soyuz rakéta volt az egyetlen mddja
annak, hogy az amerikai asztronautdk is eljussanak a nemzetkdzi (irdllomasra. 2020 6ta mindkét
nemzet lehetévé tette, hogy ne csak a sajat polgaraik kozul kertlhessenek ki az asztronautak.

Vilagpolitika és K6zgazdasdgtan: Miben jobbak, illetve miben van versenyhdtranyuk az
eurodpai lripari cégeknek a vilagban? Mire fokuszdl az eurdpai (ripari politika és mennyire
hatékony az eurdpai lripari egyiittmiikédés?

Keszthelyi David: Eurdpa talan legnagyobb elénye az (iriparban pont az (rfenntarthatdsag
terUletén mutatkozik meg, egyre tobb szabaly és irdnyelv létezik kilonb6z6 misszidkra, amelyek
segitik @ mindenki szamara biztonsagos Udrkdrnyezetet, mig mas orszagokban ez a kulcsterilet
meég csak most kezd el igazan fejlédni. Természetesen az ESA miatt nagy elény, hogy Eurdpaban
jelen van egy elég erds internacionalis egylttm{kodés a résztvevé orszagok kdzott, de alapve-
téen sajnos hatranyban vagyunk sok orszag (rprogramjahoz képest olyan szempontbdl, hogy
sokkal kevesebb pénz van az dgazatban, mint példaul a NASA-ban.

Vilagpolitika és Kézgazdasdgtan: Magyarként dolgozik Nagy-Britanniaban egy (ripari
cégnél, igy ralatdsa van arra is, hogy mi az a specidlis tudds, szemlélet, ami a magyar kuta-
tokat, mérnékoket jellemzi az liriparban, miben jobbak és miben vannak elmaradva a tébbi
nemzet kutatdihoz képest?

Keszthelyi David: Nehéz erre jo valaszt adni, mert az eurdpai egylttmikodés miatt hasonld
elényoket élveziink, mint rengeteg mas eurdpai nemzet, de szamomra taldn az a kilonleges,
hogy sokszor én vagyok az egyetlen magyar egy adott projektben vagy cégnél, ami miatt enyém
az a felel6sség, de a megtiszteltetés is, hogy Magyarorszagon is hangoztassam az Uripar je-
lentGségét. Rengeteg mindent tehetek azért — mint ahogy remélhetéleg ez az interju is ezek
kozé tartozik —, hogy felhivjam 10 millid ember figyelmét arra, hogy a Foldre csak ugy tudunk
vigyazni, ha a Fold kordli palyakra is vigyazunk. Minden egyes forint, amit az (irkutatas fejleszté-
sére forditunk, segit abban, hogy egy fenntarthatdbb, biztonsdgosabb csillagos égre ébredjink
minden nap.

K6szonom a beszélgetést!
Trautmann Laszld
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