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BEVEZETÉS 
 

Egy régió innovációs- és kutatási stratégiájának az egyik legfontosabb feladata a 
versenyképesség megtartása, kiigazítása, növelése. Az innovációs- és kutatás-fejlesztési 
stratégia a hagyományos értelemben az ipari- és technológiai politika részét képezi, 
amelynek célja az innováció, (új piaci termékek és szolgáltatások kifejlesztése) a gazdasági 
növekedés és a társadalmi fejlődés elősegítése.  
 
Az innovációs stratégiák kidolgozására az elmúlt évek során az Európai Unió szakmai 
szervezetei ajánlásokat és metodikai hátteret dolgoztak ki, („RIS/RITTS Guide” kiadvány). Az 
egységes szempontrendszer azonban nem minden esetben fedi le a régiók igényeit és 
lehetőségeit, ezért a magyar régiók esetében azoktól bizonyos mértékben eltérő 
módszereket kell követni. A vállalatok regionálisan koncentrált csoportjai, valamint a 
régióban található dominánsnak tekinthető vállalkozások gyakran meghatározzák egy-egy 
régió versenyképességét. Ha az innovációt egy fejlődési folyamatként fogjuk fel, akkor a 
régió szempontjából döntő fontosságú, hogy az értéklánc alacsony vagy magas 
termelékenységű elemei (egy adott termelő-ágazat és az azt kiszolgáló ágazatok, illetve az 
ágazat összes intézménye) a meghatározóak. Ha az értéklánc relatíve hosszú szegmensei 
vannak jelen a régióban, vagy az értéklánc „értékes” elemeinek jelentős koncentrációja 
figyelhető meg, egymással versenyző klaszterekről beszélünk. A versenyképességről szóló 
tanulmányok gyakran az egyes klaszterek működését vizsgálják. 
 
A regionális innovációs és kutatási politikai eszközök megválasztására és megvalósítására 
vonatkozóan a jelenlegi gyakorlatban különböző megközelítési módok léteznek. Az egyik 
szemlélet az innovációs stratégiákat komplex regionális fejlesztési terv(ek)be ágyazva, 
annak részeként kívánja megjeleníteni. Az Európai Bizottság [1998] szintén részletes 
programokat tartalmazó komplex tervek kidolgozását javasolta. Más megközelítésben az 
innovációs stratégiáknak önálló kereteket kell biztosítani, ami mellett azokat az érveket 
hozzák fel, hogy számos olyan fontos kérdés létezik amelyben a regionális innovációs és 
kutatási politikának kiemelt szerepe van: regionális stratégiák és víziók, gazdasági 
előrejelzések, a jövőre vonatkozó társadalmi párbeszéd, akciótervek készítése, monitoring 
és értékelés, a hálózatépítés elősegítése, megfelelő fórumok kialakítása. Az innovációs 
stratégiák és a regionális gazdaságfejlesztési elképzelések szoros összefüggésrendszere 
ugyanakkor vitathatatlan. 
 
A magyarországi régiók tervezési gyakorlatában az önálló innovációs- és kutatás fejlesztési 
stratégiák kidolgozása terjedt el, az elmúlt 4-6 évben minden régió kidolgozta ezeket az 
alapdokumentumokat, döntően a RIS/RITTS metodikák felhasználásával. Az egyes 
stratégiák kidolgozása óta eltelt idő, a stratégiai tervezés módszertani fejlődése, a 
súlypontképződés változása, az időközben megjelenő Európai Uniós és Magyarországi 
állásfoglalások, valamint a világgazdaságban bekövetkezett módosulások időszerűvé tették 
a stratégiák átdolgozását, aktualizálását. Jelen kiadványunkkal ezen átdolgozáshoz 
kívánunk szakmai segítséget és hátteret biztosítani a módszertani elemek, az új elméleti 
megfontolások és súlypontok összefoglalásával.   
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1. A RITTS/RIS módszertan  

1.1. A RIS tervezésének klasszikus elméleti és tapasztalatai keretei 
 
A régiók innovációs potenciálja fejlesztésének és versenyképességük növelésének 
támogatása az Európai Unió évtizedes hagyománya. Ahhoz, hogy ez a szándék teljesüljön a 
régióknak és intézményeiknek időről – időre megújuló stratégiával kell megtervezniük, 
felülvizsgálniuk és fenntartaniuk. 
Magyarország regionális politikája alakítói (intézményei és szakemberei) egy tanulási 
folyamat részesei, mind a stratégiai tervezés módszertana, mind a bennük foglalt hosszú 
távú megoldások fenntarthatósága feltételeinek biztosítása terén. A gazdaságfejlődés adott 
időszakban mérhető termelékenységi és versenyképességi mutatói az Európai és az egyes 
tagországok régiói szintjén nagyfokú egyenlőtlenségeket mutatnak már az unió létrejötte 
pillanatától kezdve. 
Az innovációs folyamatok integrált irányítása nem más, mint egy világosan strukturálódó, 
hierarchizálódó rendszer, különböző szintjei és különböző indíttatású szereplői közötti 
tudatos együttműködés eredménye. 
A nemzeti innovációs rendszerek (NIS) azokat a nemzeti intézményeket, ösztönző 
rendszereket és hatásköri elemeket foglalják magukba, amelyek egy-egy országon belül a 
technológiai változások irányait és azok intenzitását befolyásolják. 
Freemann (1974 ) meghatározása szerint a nemzeti innovációs rendszer: 

„… a kormányzati és magán szektor intézményeinek olyan hálózata, amelyek azon 
dolgoznak és olyan interakciókat gerjesztenek amelyek révén megismernek 
bevezetnek, importálnak, exportálnak, módosítanak, továbbfejlesztenek és széles 
körben hozzáférhetővé tesznek új technológiákat, valamint az azokba beépített új 
ismereteket.” 

A nemzeti innovációs rendszereken belüli munkamegosztást és az ebből származó 
kooperatív lehetőséget négy elemcsoport határozza meg, úgymint 

 kormányzati technológiapolitika, 
 ipari és szolgáltatási szerkezet, 
 K+F intézményrendszer, illetve finanszírozási rendszer, 
 oktatási és továbbképzési rendszer. 

Freemann gondolatát továbbfejlesztve napjainkban, az erősödő gazdasági szövetségek 
hatására (APEC, OECD, EU) három innovációs rendszerszintről beszélünk. elkülönülve, de 
egymásra épülve kialakultak: 

 a supranacionális, 
 a nacionális, 
 és a regionális 

hálózatok és az ehhez illeszkedő intézményrendszerek. 
 
A regionális struktúrák a nemzeti innovációs rendszerek második szintjén azonosíthatók. 
Kialakításuk és módszertani megalapozásuk 1991 óta napirenden van, az Európai Bizottság 
javaslata alapján. A regionális innovációs stratégiák formailag és tartalmilag mindig egy 
speciális intézkedési területet jelentettek, hiszen koordinált innováció támogatás 
elképzelhetetlen egy az adott térségre fókuszáló komplex, konzisztens fejlesztési koncepció 
nélkül. Ennek fontos része az akcióprogramok mellett a regionális innovációs rendszer 
szereplőinek azonosítása, aktivizálási módjának megtalálása. Az 1994-ben elindított RITTS 
(Regional Innovation and Technology Transfer Strategies and Infrastructures  - Regionális 
Innovációs és Technológia Transzfer Stratégia) projektek elsősorban az infrastrukturális 
keretek kiépítéséhez és a transzfer folyamatok megindításához adtak segítséget. A 
stratégiák kialakítása folyamatában nem csupán a megtervezésre kerülő akciók a fontosak, 
hanem a prioritások kialakítása, civil szféra, az üzleti, a tudományos és a intézményi 
szereplők közös gondolkodása és konszenzuskeresése is a folyamat fontos hozadéka. Nem 
véletlenül tekintik a területfejlesztéssel foglakozó szakemberek a társadalomfejlesztés jó 
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gyakorlatának és műhelyének a stratégiai tervezéssel foglakozó csoportokat és a bevont 
közösségeket. 
 

1.2. Az innovációs miliő és a RIS megközelítései 
 
Az Európai Unió ajánlásai szerint a RIS (Regional Innovation Strategy - Pilot Projects, 1998) 
kialakításakor az alábbi megközelítéseket célszerű figyelembe venni: 
 

 Alulról-felfelé való megközelítés: a keresletre, döntően a kis- és 
középvállalkozások igényeire, illetve a tudományos és felsőoktatási potenciálra épülő 
kínálatra kell építeni. 
 

 Regionális megközelítés: specifikus, térbeli dimenzió, amely figyelembe veszi a 
nemzeti és a nemzetközi peremfeltételeket is. 
 

 Stratégiai megközelítés: alkalmazni kell a stratégiai tervezés módszertanát a 
regionális fejlesztéseknél, különösen az innováció és a technológiai fejlesztések 
területén. 
 

 Integrált megközelítés: a magán és a közszolgálati (public) szektor közötti 
kapcsolatok szorosra fűzése a regionális versenyképesség és termelékenység 
fokozása érdekében. 

 
 Nemzetközi megközelítés: a globális gazdasági trendek megismerésével, a nemzeti 

és a nemzetközi kooperációs kapcsolatok kihasználásával nagyobb hatékonyság 
elérése a K+F és az innováció területén. 

 
A Regionális Innovációs Stratégia (RIS) tervezésének és megvalósításának – évtizedes 
tapasztalatokra épülő – kiforrott gyakorlata van. Az uniós tapasztalatok azt mutatják, hogy a 
tartalmi megfelelőség mellett az érintettek konszenzusának megteremtése és a koordinált 
erőforrás megosztás a siker záloga. Az ajánlott szerkezet ennek megfelelően több 
dimenziós. A munka folyamatára vonatkozó ajánlások szerint a következő fő módszertani 
fázisok különíthetők el: 
 

 Helyzet meghatározás, helyzetelemzés, egyetértés a célok megfogalmazásában. 
 A helyi közösségek és a helyi gazdaság innovációs igényeinek és szolgáltatásainak a 

meghatározása. 
 A technológia trendek régióra vonatkozó dimenziónak azonosítása és előrejelzése. 
 A stratégia megfogalmazása, a megvalósításban való részvétel szabályainak 

kialakítása.  
 Forrás struktúra rögzítése, és támogatási rendszer kialakítása. 
 Cselekvési tervek kidolgozása. 
 Erőforrás allokációs és monitoring rendszer megtervezése és kiépítése. 
  Értékelési rendszer kialakítása. 

 

1.3. A regionális dimenzió a technológiai fejlődésben 
 
A csúcstechnológiai innovációk szerte a világban igen erős térbeli sűrűsödést mutatnak. Az 
innováció folyamatában a szereplők állandó tanulási kényszerben vannak. A folyamat 
lényege az állandó tudáscsere. Egy - egy térség innovációs teljesítményét a birtokolt tudás 
tömege és a birtokolt tudás forgalmazásának (átadás – átvétel) intenzitása határozza meg. 
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Az innovációs intézmények (vállalkozás, K+F intézmény, állami hídképző és transzfer 
szervezet) interakció képessége és kooperációs hajlandósása igen eltérő mértékeket mutat 
az empirikus vizsgálatok szerint. a különbségeket taglaló írásokban egyetértés mutatkozik 
abban a vonatkozásban, hogy a helyi forrásokból származó tudásnak meghatározó szerepe 
van, a regionális tudáscentrumok kialakulásában és stabilizálódásában. Sikeres regionális 
fejlődés nem képzelhető el sikeres, dinamikusan növekedő regionális tudástermelő 
intézmények nélkül.  A helyi forrásból származó tudás rendszeren belüli áramlását a sikeres 
növekedést megalapozó tényezőként kell kezelni és ennek megfelelően egy régió fejlődését 
nem lehet csupán külső forrásokból transzferált tudásra építeni. A helyi tudás elsődleges 
használói, a későbbi kifelé irányuló transzferek legaktívabb szereplői a helyi vállalkozások, 
akik üzleti előnyök elérése érdekében kezdik el a lokális tudáselemek felkarolását, 
terjesztését. A globális tudás megszerezhető vagy megvásárolható, a helyi tudás csak 
testközelben ismerhető meg és sajátítható el. 
A regionális dimenzióban szerveződő innovációs akciók közös jellemzője: az alulról felfelé 
irányuló építkezés, a partnerség elvének tudomásulvétele, a helyi szereplők magas 
színvonalú koordinált együttműködésre való törekvése. 
A regionális dimenzióban leggyakrabban használt és sikeres módszertani és támogatási 
megoldások az alábbiak: 

 A tudás készlet növelésére (knowledge stock) irányuló megoldások (fejlesztési ill. 
transzfer konzorciumok) A közösségi forrásokból  a helyi ipar és szolgáltatás 
számára fontos technológiák fejlesztése történik meg. Ezek a technológia központok 
egyetemekre épülnek. Szorosan kapcsolódnak ezekhez a tevékenységéhez a 
technológiák transzferálásával foglalkozó intézmények és a KKV-k 
tapasztalatszerzését segítő eszközhasználati programok is. (műszerbérlés, labor 
bérlet) 

 Technológiai szolgáltató központok és hálózatok kialakítása. Konkrét vállalati 
problémák megoldásának támogatására. A szolgáltatásokat biztosító intézmények 
sokszor hálózatba szerveződnek az erőteljesebb diffúzió biztosítása érdekében. 
Tipikus megoldásai ennek a rendszernek az un. technológia kihelyezési programok, 
amelyek keretében a modern technológiák tanácsadás keretében történő átadására 
kerül sor, miközben a cég konkrét műszaki – technológiai problémája is megoldásra 
kerül. 

 Kockázati tőke támogatások helyi alapjainak megteremtése. Ezt projekt- vagy 
vállalatfinanszírozás keretében teszik meg. Általában összevonják inkubátori és 
mentori (üzleti angyalok) támogatásokkal is a költségcsökkentés lehetőségeinek 
kihasználása érdekében. 

 
Az EU tapasztalatai szerint a sokszor sikeresen alkalmazott módszerek és eszközök gyakran 
igen eltérő hatékonyságot mutatnak. Ebben nagyon sokszor az eltérő kulturális vonások is 
szerepet játszanak. Tipikusan ilyenek:  

 a vállalkozási szellem eltérő megnyilvánulásai (hagyománykövető vagy újító), 
 az egyetemek eltérő tradíciói a társadalomba való beépülésben, 
 a kooperációs hajlandóságban kimutatható eltérés, 
 az államirányítás eltérő rendszerei és költségvetési szerkezete, 
 a lokális szereplők politikai – gazdasági mozgástereinek mértéke és önállósága. 

 
A sikeres regionális politika és az ezt támogató innovációs stratégia fő pillérei: 

 elkötelezettség, a központi és a helyi kormányzatok erős kooperációs hajlandósága, 
 pénzügyi és döntéshozatali autonómia az önkormányzatok világában, 
 hosszú távú elkötelezettségre épülő helyi közéleti szereplők, 
 a helyi szereplők együttműködési hajlandósága, 
 az innovatív új vállalkozások létrehozásának támogatása, integrációjuk és 

inkubációjuk elősegítése, 
 egyetemi háttér közelsége, 
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 közösségi használatot javadalmazó szabadalmi rendszer léte, a szellemi tulajdon 
korrekt védelme. 

 
A regionális versenyképesség az IKT világában alapvetően megváltozott. A szereplők 
elérhetősége, az új tudás megszerezhetősége javult, a piaci terek kibővültek és a 
tudásbázisú kooperáció szinte korlátlanná vált. A tudásalapú gazdaság tudásiparának 
szereplői ma még bizonytalanul azonosíthatók és teljesítményük is bizonytalanul ítélhető 
meg. Az azonban már most is világosan érzékelhető, statisztikailag kimutatható, hogy a 
regionális dimenzióban a speciális tudáshordozók okozta szerkezetváltások sokkal 
erőteljesebbek, mint a hagyományos technológiákhoz kötődő intézmények és vállalkozások 
esetében. 
 
A globalizáció következtében a térségi dimenzióban kimutatható új lehetőségek: 

 a területi tagozódás lehetősége minden termelő és szolgáltató számára adott, a 
területi verseny ennek megfelelően erősödik, mivel a településeknek versenyezni kell 
a telephelyek elnyeréséért; 

 a helyi adottságok jobban kiaknázhatók, stratégiai jelentőségük megnő; 
 a gazdasági ágazatok nemzetközi hálózatai egyre kiterjedtebbé válnak; 

(kereskedelem, beszállítói hálózatok, Internetes szolgáltatások) 
 a területi mintázatok differenciálódása: specializáció, kulturális tényezők, helyi 

erőforrások, helyi speciális tudás mentén. 
 
 

1.4. Regionális tudáscentrumok 
 
Az elkövetkező évtizedben a globális verseny alapvetően a megújuló humán tőkére és az 
ebből származó tudásra fog koncentrálódni. A tudásalapú iparágak képesek lesznek a 
verseny által kikényszerített magas hozzáadott értékű termékek és szolgáltatások 
létrehozására. Ezek a vállalatok, hálózati rendszereiket úgy fogják fejleszteni, hogy a ma 
még csak formálódó, de később intenzíven elszaporodó tudás-centrumok irányába 
mozdulnak el. Ennek oka az, hogy a versenyelőnyök így szerezhetők meg és használhatók 
ki. Létrejönnek az ún. Tudás Régiók (Knowledge / Learning Region), ahol az értékes, jól 
képzett munkaerő koncentrálódik (knowledge workers) és megfelelő, rugalmas helyi 
infrastruktúra is rendelkezésre áll, részben ezek foglalkoztatására, részben a feladat-
végrehajtáshoz szükséges információs és kommunikációs infrastruktúra működtetésére. (1. 
táblázat) 

A tudás intenzív régiók (centrumok) az információk, az emberek, az ismeretek „just in time” 
rendszerű mozgatására készülnek fel. A nemzeti, a helyi kormányzati szervezetek, a globális 
vállalatok és a helyi vállalkozások kölcsönös előnyökre épülő hálózatokba szerveződnek, 
amelyek nyitottak és mindenki számára átjárhatókká válnak. Közös céljuk az új, kompetitív 
előnyöket hordozó technológiák közös létrehozása és elterjesztése. 

Iparpolitikai aspektusból szemlélve a régió nem más, mint a gazdasági szereplők speciális, 
aktív hálózata, amelyben a résztvevők igen közeli, intenzív és egymás támogatására 
koncentráló együttműködést valósítanak meg. A hálózat központi magja egy zárt 
szakmakultúrát képező termelő vállalat, az azt körbevevő beszállítókkal, pénzügyi, 
tanácsadó szolgáltatást biztosító intézményekkel, K+F mozzanatokat megtestesítő állami és 
magán laboratóriumokkal. 
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A tömegtermelő régiótól a tudás régióig 

1. táblázat 

SZEMPONTOK TÖMEGTERMELŐ RÉGIÓ 
MASS PRODUCTION REGION 

TUDÁS RÉGIÓ 
KNOWLEDGE REGION 

• A versenyképesség 
forrásai 

A komparatív előnyök forrásai 

• természeti erőforrások 
megszerezhetősége 

• munkaerő relatív olcsósága 

Megújuló előnyök forrásai: 

• kreatív-innovatív közeg 
• folyamatos fejlesztés 

• Termékek–
szolgáltatások 

Tömegtermelés: 

• költségelőnyök 
• K+F és termelés 

szétválasztása 

Tudásalapú termelés és 
szolgáltatás: 

• magas hozzáadott érték 
• a termelés és az innováció 

összefonódása 
• Termelési 

infrastruktúra 
Centralizált üzem, helyi 
beszállítói körrel, redukált feladat 
megosztással 

Beszállítói hálózatra épülő 
innovációs lánc 

• Humán erőforrás • alacsony képzettség, 
alacsony munkabér 

• szűk körű tréning 
• célraorientált képzések 

• knowledge workers 
• élethosszig tartó tanulás 
• gerjesztett szervezeti 

tanulási akciók 
• Technikai háttér Helyi infrastruktúrák erőteljes 

használata 
Globális kommunikációs és 
informatikai infrastruktúra 

• Vállalatirányítási 
rendszer 

• az anyacég dominanciáját 
biztosító hatáskörmegosztás 

• top-down kontrol 

• kölcsönösen előnyös 
kapcsolatok 

• hálózati szervezetek 
 

A tudáscentrumok a globalizálódó és lokalizálódó gazdaság ill. társadalom új típusú 
innovációs intézményei. Kialakításuk és működésük a klasszikus lineáris innovációs 
modellre épülő korábbi intézmény típusokhoz képest jellemző eltéréseket mutat. Az új 
innovációs modell középpontjába a tudástermelés, tudásátadás, tudáshasznosítás problémái 
kerültek. Ezen belül is kiemelt kérdések: 

 a tudás-előnyök kiaknázási lehetőségei, 
 a tudás-kiegyenlítődés dinamikája, 
 a tudásmegosztás módszerei, 
 a tanulási folyamatok támogatása. 

 
 

Az innovációs intézmények új feladatai a fentiekhez igazodva: 

 a tudásbázis létrehozása, aktualizálása, 
 a tudásbázis intenzív és hatékony használati lehetőségeinek biztosítása, 
 a tudásbázis elérhetőségének biztosítása. 
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A tudás elosztás fő területei: 

 A tudástermelés szereplői közötti megosztás (megértési–kodifikációs probléma). 
 A tudás termelők és a felhasználók közötti megosztás (transzfer probléma). 
 Az ismeretek többszöri felhasználásának biztosítása (tanulási probléma). 
 Az ismeretek térbeni elosztásának biztosítása (centrum – decentrum probléma). 
 Az ismeretek egyenletes elosztásának biztosítása (diffúziós probléma). 

 
A tudás elosztás intézményei ennek megfelelően magas szintű információs technológiára 
épülő szervezetek, illetve ezek formális és virtuális hálózatai. Ilyenek az állami és 
magánforrásokból egyaránt kinövő: 

 információs technológiát adó szolgáltatók, 
 hálózati rendszer szolgáltatásokat adók, 
 hálózati tartalom szolgáltatásokat biztosítók, 
 hálózati kereső rendszereket működtetők, 
 rendszeres információs szelektumokat szolgáltatók, 
 levelező és kommunikáló csoportokat támogató üzemeltetők. 

 

A tudáscentrumok a befogadó környezet innovációs alapintézményeihez kapcsolódva fejtik 
ki hatásukat és befolyásolják azok tradicionálistól eltérő továbbfejlődését. A tudáscentrumok 
fontos szerepet töltenek be a világot átszövő hálózati rendszerek /együttműködési hálók, 
stratégiai szövetségek, szolgáltató hálózatok, K+F hálózatok, stb./ szervezésében, 
létrehozásában és működtetésében. 

A hálózatosodás a fejlődés új formájának tekinthető. A hálózatok létrejöttében döntő 
mozzanat a piaci verseny kiszélesedése, amelyben az iparágak, illetve a régiók közötti 
verseny is kiéleződötté vált. Ebben a helyzetben a középvállalkozások, a nemzetközi 
társaságok, a kutató-fejlesztő állami és magán laboratóriumok egyaránt rákényszerültek a 
kooperatív stratégiák alkalmazására (ún. prekompetitív együttműködés). Ezekben a magán 
kezdeményezések mellett kohéziós hatást váltottak ki a kormányzati szintű kooperációs 
projektek. 

Napjainkban a kooperáció túllép a K+F és a termelés – értékesítés mozzanatain, egyre 
inkább kibővül az oktatás – továbbképzés projekt specifikus fázisaival is, ami a szakemberek 
még szélesebb körében kelti fel az együttműködési szándékokat. 

Ez a bővítési irányzat is jelzi, hogy a gyakorlat kezdi túlhaladni az egyszerű lineáris 
innovációs modellre épülő transzfer-mechanizmusokat és a hálózatok már a direkt 
szinergikus hatások kiváltását célozzák meg. 

 A különböző orientációjú tudáscentrumok összességében az alábbi területeken (általában 
hangsúlyozott prioritások szerint) váltanak ki kedvező hatásokat: 

a) Szellemi tőke koncentrálása: 
Térben és időben létrejön az a szellemi tőke-koncentráció, amelyek az innovációs 
folyamat sokszor egymástól elszakadó tevékenységei közötti információs – 
érdekeltségi kapcsolatokat helyre állítják. 

Bizonyíthatóan csökkentik a K+F bizonytalanságait, kockázatait. Mozgásteret adnak a 
más közegben elutasításra kerülő egyéni kezdeményezéseket. Partneri, szövetségesi 
viszonyt alakítanak ki különböző, ritkán találkozó szakmakultúrák között. 
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b) Koncentrálják a releváns információkat: 
A nyitott információáramlás szellemi és infrastrukturális kereteinek biztosításával 
kapcsolatot találnak az innovációs folyamat elkülönült szereplői között. 

Sok esetben a szelektálás költséges, időigényes és ismeretigényes feladatait 
specialistáik révén átvállalják, ezzel a tudásszerzés gyors és biztos módját kínálják fel 
a „laikus” partnerek számára. 

c) Eszközkoncentráció: 
A kor színvonalának megfelelő műszaki, informatikai és szolgáltatási infrastruktúrát 
teremtenek meg, olyanok számára is, akik beruházási források hiányába ezek 
nélkülözésére kényszerülnének. 

d) Szolgáltatások koncentrálása: 
A szolgáltatások köre a technikai jellegtől a komplex vezetési tanácsadásig terjedhet. 
Alternatív használati lehetőséget kínálnak. Ezek elsősorban a kezdő, illetve a 
kisvállalkozások számára jelentenek biztos szakmai hátteret. 

e) Lehetőséget biztosítanak háttéripari tevékenységre: 
A K+F mozzanatokon túl a termelés gyors elindításának induló feltételeit biztosítják. 

f) Kedvező személyes kapcsolatépítési légkört hoznak létre: 
A közvetlen, személyes kontaktusok pszichikus klímát javító hatását érvényesíthetjük. 

g) Növelik a gazdasági hatékonyságot: 
A gazdasági hatékonyság javulásának fő elemei: 

 kritikus K+F és beruházási tőkeszükséglet csökkentése, 
 eszközök közös használata miatti jobb kapacitáskihasználás, 
 gyors felfutás, 
 pénzügyi kedvezmények, 
 közös szolgáltatások alacsonyabb fajlagos költségigénye. 

 
h) Vállalkozói kedv élénkítése: 

A kedvező feltételek és a bemutatható sikeres példák, segítik a bátrabb vállalkozói 
döntéseket. A felajánlható kedvezményeket pedig az indulási korlátok mérsékelhetik 

i) Foglalkoztatási helyzet javítása: 
Elsősorban a végső termelési fázisokban jelenik meg a széleskörű munkaerőigény. 

Nem elhanyagolható azonban az a minőségi tényező sem, amely a „kvalifikált elit” 
regionális megkötésében jelentkezik. 

j) Növelik a régiók vonzerejét: 
Az intézmények környezetében létrejövő másodlagos hálózatok révén vonzzák az új 
helyet kereső vállalkozásokat. 

A TUDÁSCENTRUM funkciói  

A tudáscentrumok létrehozásánál tudatosan törekedni kellene a sokszínű és jól 
diverzifikálható tevékenység struktúra ill. infrastruktúra kialakítására, ötvözve a tudományos 
parkok, a technológiai transzfer intézmények, a technopoliszok, a kompetencia /kíválósági/ 
központok, az inkubátor házak és a vállalkozói parkok előnyeit és szolgáltatás struktúráját. 

A TUDÁSCENTRUM: 

 a rendelkezésre álló lokális és az elérhető globális tudás feltérképezője, 
 a potenciális tudás rendezője, keretbe foglalója és tárolója, 
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 a tudásigények közvetítője, tudásigények gerjesztője, 
 vezető adaptátor és innovátor, a kockázati tőkeközvetítés aktív szereplője, 
 a nagy és KKV szintű gazdasági szereplők közötti kapcsolatok  építője,  
 a régió gazdasági és közigazgatási centrumaként az innovációs hálózat 

szervezője, a klaszterkezdeményezések támogatója. 
 

 
A Tudáscentrum fő küldetései: 
 

1. A TUDÁSCENTRUM, mint az innováció bölcsője: K+F tevékenység, 
újdonságteremtés, tudásteremtés: 

 innovatív technológiák elérhetőségének biztosítása 
 aktív transzfer partnerség 

 
2. A TUDÁSCENTRUM, mint a diffúzió hajtóereje, a tudásmegosztás bázisa: 
tudásterjesztés, befogadás, újraelosztás, tudásáramoltatás: 

 információ közvetítés, 
 partner közvetítés. 

 
3. A TUDÁSCENTRUM, mint klaszter központ: specialisták gyűjtője, szakértelem 
polarizálódási központja: 

 új kritikus erőforrás tömegek és személyi feltételek, 
 technikai és technológiai szolgáltatások biztosítása, 
 infrastruktúra biztosítása, 
 inkubációs szolgáltatások  biztosítása. 

 
4. A TUDÁSCENTRUM, mint a regionális fejlesztés generátora és gesztora: 

 globális és lokális tudás  ötvözése, 
 tudásáramoltatás regionális dimenziókban, 
 nemzetközi kapcsolati  háló fenntartása. 

 
1. A TUDÁSCENTRUM, mint regionális technikai szolgáltató központ: 

 technológia intenzív tervezési és mérési szolgáltatások biztosítása, 
 audit felkészítés (minőség, környezet, technológia), 
 tanácsadói tevékenység. 

 

A KKV-k innovációs tevékenységének megkülönböztető ismérve a nagyvállalatokéhoz 
képest, hogy minden szakaszában, folyamatos külső szakértői közreműködésre és 
szolgáltatások igénybevételére épül. A tudáscentrumokban ennek megfelelő szolgáltatás 
választékkal kell e speciális partnereket kiszolgálni, a nagyvállalati kör egyedibb jellegű 
igényeinek kielégítése mellett. 

Ennek tipikus területei: 

 technikai szolgáltatások /mérés, hitelesítés, kísérlet, laboratóriumi eszközbérlés,   
stb./, 

 szakértői szolgáltatás /tolmácsolás, okmány fordítás, ügyviteli szolgáltatás, üzleti 
és jogi tanácsadás/, 

 üzletszervezési tanácsadás /marketing, technológiai, termelésszervezés/, 
 technológiai szolgáltatás / munkaerő kölcsönzés, műhely terület bérlés, rapid 

prototyping szolgáltatások/ , 
 logisztikai szolgáltatások, K+F szolgáltatás/, 
 technológia transzfer szolgáltatások / partner keresés, pályázatírás, licence 

kereskedelem, partner keresés, tőkeszervezés, kockázati társaság szervezés/. 
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2. A regionális innovációs stratégiák tervezésének új elméleti 
megfontolásai 
 
A technológia átszövi a társadalom életét és befolyásolja annak különböző mozgásait. A tűz 
kézbentartása, a kerék feltalálása, az Internet kiépülése a maga idején mind – mind komplex 
hatást gyakorolt a környezetére, mivel egy – egy korábban nem kihasznált dimenzióban 
biztosított új mozgási, életfenntartási, kommunikációs vagy fejlesztési lehetőséget.  
 A technológia fogalmának modern értelmezésében az anyagi és a nem anyagi (virtuális) 
dimenziók egyaránt megjelennek, hiszen a IC technológiák elterjedésével a korábbi – szinte 
kizárólagos - materiális formákat felváltják az immateriális formák. 
A technológia fogalma a kezdetektől összefonódott azzal a felfogással, hogy alapvetően azt 
a folyamatot írtuk le vele, amelyben a rendelkezésre álló tudásunk alapján eszközöket 
hoztunk létre, amelyekkel problémákat tudtunk megoldani, szükségleteket tudtunk kielégíteni 
és amelyek révén új megoldandó feladatokat tudtunk megfogalmazni. 
A technológiát egyre inkább úgy tekintik, mint a kultúra alakítás és változtatás közösségi 
eszközét. 
A fejlesztéspolitikával foglakozó döntéshozók és a vállalatvezetők sokasága egyaránt 
elismeri a birtokolt technológiák stratégiai fontosságát és az ezek révén elérhető 
versenyelőnyöket. A technológia kérdéseinek kezelése azóta lett különösen izgalmas, mióta 
ezen a téren is elkezdtek kialakulni a globalizációs jelenségek, amelyek érintették a 
technológiák forrásait (hideg háborús nyomás mérséklődése), a kifejlesztés és hozzáférés 
költségeit (stratégiai szövetségek és transznacionális vállalati hálózatok). 
 

2.1. Abszorpciós képességek és a technológiai bázisú növekedés 
 

Az abszorpciós kapacitás (potenciál) fogalmát a társadalomtudomány sok területén 
értelmezik és használják: az új ismeretek befogadása és hasznosítása folyamatában 
jelentkező korlátok mértékének, jellegének leírására. Általános értelemben a vállalat 
technológiai tudásállományának külső ismeretforrásokon keresztüli növelésének képességét 
jelenti. Lényegében a magasabb tudású országokban – vállalatokban létrejövő fejlett 
technológia tanulás útján való elsajátításának és fejlesztésének folyamatáról van szó. 
Az abszorpciós kapacitás fogalmát makro ökonómiai összefüggések magyarázatára Adler 
(1965) használta először.  
Az innovációsmenedzsment terén használt tartalommal, a fogalmat Cohen és Levinthal 
(1990) alkotta meg. Az eredeti Cohen és Levinthal (1990) féle értelmezésben az abszorpciós 
kapacitás elemeként három mozzanatot különítettek el: a felismerés – számbavétel 
(evaluate), a feldolgozás (assimilate) és az alkalmazás (apply). Az általános értelmezés 
szerint: az abszorpciós kapacitás egy olyan összetett fogalom, amely a folyamatos tanulási 
képességet befolyásoló egyedi tulajdonságokból vezethető le. 
 
Vannak olyan kutatók, akik az abszorpciós képességek alatt, a technológiák befogadására, 
működtetésére, adaptációjára és megváltoztatására vonatkozó ismereteket és jártasságokat 
értik. Mások tágabban értelmezve beruházási, termelési, együttműködési és megújítási 
képességekről beszélnek.  
A gazdaság statisztikával foglalkozók gyakran az egyes statisztikai egységek (térség, iparág, 
stb.) tőkefelvevő – és megkötő képességeként értelmezik a fogalmat és ennek megfelelően 
adják meg a mérési rendszer paramétereit. 
Zahra és George (2002) erre építve később az abszorpciós kapacitás négy jól elkülöníthető 
mozzanatát azonosította és ezzel a mérés lehetőségének elvi alapjait is megteremtette. Az 
általuk értelmezett, az információ – tudás feldolgozás folyamatának fázisaira épülő elemek: 
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 megszerzés (acquisition), 
 befogadás (assimilation), 
 átalakítás (transformation), 
 felhasználás (exploitation). 

 
A külső új tudás befogadásának és hasznosításának képessége minden szervezet 
innovációs tevékenységének fontos része. Amikor erőteljes abszorpciós korlátok léteznek, 
akkor a befogadó képtelen a külső forrásból származó tudás megfelelő hasznosítására. 
Kim (1998) ezt a gondolatot azzal egészítette ki, hogy a tanulási képességet, a probléma 
megoldási képességet, mint az abszorpciós kapacitás növelésének lehetőségét azonosította.  
A hálózat alapú innovációs rendszerekben az abszorpciós kapacitást három szinten kell és 
lehet értelmezni: egyedi szervezeti, hálózat és rendszer szinteken. 
 
Zahra és George (2002) az abszorpciós kapacitás tartalmának két jól elkülöníthető 
mozzanatát írta le a: 
 

 potenciális abszorpciós kapacitás (PACAP), 
 realizált abszorpciós kapacitás (RACAP) 

 
fogalmának bevezetésével. A két elemcsoport közötti alapvető különbség abban áll, hogy az 
első a külső tudás megszerzésének és befogadásának ügyleteit, a második az átalakítás és 
az alkalmazás – hasznosítás szakaszait foglalja magába. A potenciális szint a releváns 
tudáselemek elérhetőségétől, a realizált szint a releváns technológiák alkalmazásba 
vételének dinamikájától nagymértékben függ. 
 
Minden innovációs folyamatban, a sikerességhez szükség van ezen potenciálokra. Az új 
tudás forrásának felkutatása és megszerzése ill. az új tudásban rejlő lehetőségek 
kiaknázása egymást kiegészítő adottságai szervezetteknek, a hálózatoknak és a különböző 
aggregáltságú innovációs rendszereknek. 
Napjainkban az innovációs folyamatokat olyan komplex tevékenységnek tekintik, amely 
kapcsán sok interakciót feltételez a folyamat intézményi szereplői között, miközben szociális 
és szervezeti változások sorozata is generálódik a technológia megújulás közepette. A 
változások egyre inkább – differenciált adottságú szereplőket tartalmazó - hálózatokban 
jönnek létre. E hálózatokban a bizalomnak, az együttműködési készségnek döntő szerepe 
van. 
 
Az abszorpciós kapacitást három ismeretforráshoz kötve is célszerű elkülöníteni. Beszélünk: 

 iparágon belüli, 
 iparágak közötti, 
 tudományos ismerethez kötődő 

abszorpciós kapacitásról. E különbségtétel azért lehet fontos, mert a különböző forrásokból 
származó új tudás, különböző csatornákon keresztül érhető el és különböző módon 
integrálható a vállalat folyamataiba. 
Len és Lubatkin (1998) értelmezte először a relatív abszorpciós kapacitás fogalmát. Abból a 
feltételezésből indultak ki, hogy egy tudástranszferálási folyamatban az átadó és az átvevő 
cégek közötti különbségek (szervezet, irányítási rendszer, ösztönzés, egyéni mozgástér, 
stb.) is befolyásolják az abszorpció mértékét. Ennek megfelelően a strukturális és a 
működtetési különbségeket is vizsgálat tárgyává teszik az egymással kapcsolatban álló 
vállalkozások abszorpciós kapacitásainak értékelésekor. 
A potenciális és a realizált abszorpciós kapacitás („PACAP és RACAP” Zahra nyomán) 
egymással relációs kapcsolatba is hozható. 
 

PACAP * x = RACAP 
 
,amely összefüggésben az „x” egy hatékonysági tényező. 
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Ennek az összefüggésnek elsősorban akkor lehet fontos tartalma, ha két szervezet 
abszorpciós kapacitásait hasonlítjuk össze. Jól levezethető logikailag, hogy egy alacsonyabb 
abszorpciós hatékonysági mutatóval rendelkező szervezetnek, régiónak lehet ugyan 
magasabb a potenciális abszorpciós kapacitása, de összességében a realizált abszorpciós 
teljesítménye elmaradhat a másik mögött. 
 
Integráció és az abszorpciós együttható: Nonaka óta egységes a szakemberek felfogás a 
abban a tekintetben, hogy a tudás teremtés és hasznosítás alapfeltétele az ismeretek és az 
információ széles körben való megosztása, elterjesztése a szervezeten belül. Ennek kiemelt 
mozzanatai az ismeretek felfogása és megértése. E két elem, döntő fontosságú a majdani 
kimeneti teljesítmény elérésében. Mindkettő intenzív interakciókra és kommunikációra épül, 
amelyeket a szervezeten belül rutin jellegű akciókká kell tenni a siker érdekében. 
 
Transzformáció és az abszorpciós együttható: A technológiák adta előnyök kihasználása 
az abszorpciós kapacitást befolyásoló személyektől különböző képességeket igényelnek. Ezt 
összefoglalóan „transzformációs” képességként emlegetik. Tartalmilag azt foglalja magába, 
hogy alkalmasnak kell lennünk egy termék – szolgáltatás portfolio folyamatos megújítására, 
az aktuális technológiák kínálta új lehetőségek révén. Ennek a tevékenységnek a lényege: a 
megfelelő technológiák szelektálása, adaptálása, továbbfejlesztése és a cég stratégiai 
szándékaival harmonizáló hasznosítása. 
 

2.2. A társadalmi tőke és a regionális abszorpciós képességek összefüggései 
 

Az abszorpciós kapacitás fogalma kialakulásában fontos szerepe volt azoknak az empirikus 
kutatásoknak, amelyek a vállalkozások, intézmények tanulási képességeinek elemzésével 
foglalkoztak. A szervezetek közötti interakciók fontosságát mindegyik kiemelte, jelezvén, 
hogy erre a gyakorlatra építve válhat képessé a szervezet az aktuálisan szükséges releváns 
ismeret megszerzésére és alkalmazására. Az interakciók különböző módon jöhetnek létre. 
Tipikus formák: licensz vásárlás, vállalat felvásárlások, stratégiai szövetségépítés, vegyes 
vállalatok alapítása, működőtőke befektetésekben való részvétel és a technológia transzfer 
más mechanizmusai. 
A társadalmi tőke és ezen belül a kapcsolati tőke erőssége különösen erős hatótényező. A 
hálózatépítés és az ennek révén elérhetővé váló hálózati pozíció természetesen lényeges 
módon befolyásolja az abszorpciós potenciálok erősödését vagy gyengülését. 
A társadalmi tőke fogalmát, az abszorpciót megelőzve, már az 1920-as évek óta értelmezték 
a szakirodalomban és használták különböző a vállalatok és az egyének pozíciójának 
leírására. Ebben a fogalomkörben jelenítették meg: a hitelképesség, a vevőkör, az 
elismertség – elfogadottság, a „goodwill”, az együttműködési képesség nehezen 
számszerűsíthető kategóriáit, mint a társadalmi megítélés során értelmezett jellemzőket. Az 
utóbbi években ez a gondolkodási mód a reneszánszát éli. Ennek élenjáró kutatói és szakírói 
(Ghoshal, Grannovetter, Nahapiel)  a társadalmi tőke különböző szinten megjelenő elemeit 
próbálja értelmezni. (vállalat, térség, ország, hálózat) Közös eleme ezen felfogásoknak, hogy 
a társadalmi tőke a társas kapcsolatok erősségének fontos jellemzője. A másik közös 
megállapítás az, hogy a társadalmi tőke birtoklásán keresztül az egyének és a szervezetek 
előnyöket élveznek – hálózati tagságuk révén – az ilyenekkel nem rendelkezőkkel szemben. 
Az 2. ábrán a társadalmi tőke elemeinek és az abszorpciós kapacitás összetevőinek 
elsődleges hatásláncát mutatjuk be. Ezzel érzékeltetvén a két fogalom tartalmi és szerkezeti 
összefüggéseit és a primér befolyásolás lehetőségeit. 
A szerkezeti és a tartalmi összefüggések világosak, a problémák mindig a tényezők és azok 
hatásainak számszerűsítésekor jelentkeznek.  
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A tipikus hibák az alábbiak: 
 

 A mérés egysíkú. A strukturális kapcsolatok viszonylag egyszerűen feltárhatók, 
mérhetők viszont a megértési és a kapcsolati dimenzió már nehezebben 
parametrizálható, holott a hatékonyság szempontjából ezeknek döntő fontossága 
van. 

 A különböző szintű (nemzeti, regionális, vállalati) mérések többszörösen mérik 
ugyanazt a hatáselemet, torzítva ezzel a valódi hatásokat. 

 
A vállalkozásoknak világszerte közös problémája, hogy nem képesek elég gyorsan felismerni 
az új technológiákat, nem tudják elég hatékonyan megtanulni azokat és nem képesek az új 
lehetőségekre építve egyéni, kreatív megoldásokat létrehozni. Ennek a jelenségnek azért 
kell nagy fontosságot tulajdonítani, mert ma a világban az élenjáró technológiák viszonylag 
könnyen megszerezhetők. A versenyképesség szempontjából ezen eszközök, módszerek, 
eljárások használatba vételének gyorsasága és az erre épülő önálló fejlesztésre való 
alkalmasságnak van döntő jelentősége.  
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2. ábra  
A társadalmi tőke és az abszorpciós képesség interdependenciái 

 
 
A regionális fejlettségbeli különbségek a világ minden országában kimutatható jelenség. A 
jelenség feltárására irányuló empirikus kutatások egybehangzó megállapítása szerint, az 
egyes területi egységek innovációs teljesítményének tartós eltérései vezetnek ilyen 
eltérésekhez. Ezen belül két fontos tényező - és ehhez kapcsolódó elméleti keret - az 
eltérések létrejöttének okozója. Az egyik a tudás koncentráció mértéke, a másik az 
innovációs aktivitások térbeni eloszlása.  
A „Nemzeti (Regionális) Innovációs Rendszerek” (National Innovation System – NIS – RIS) 
címszó alatt tárgyalt, Nelson által leírt koncepció szerint a lokális intézmények, a lokális 
erőforrások és a vonzó innovációs milliő gerjeszti az innováció tovagyűrűződését a 
vállalkozásokban és az intézményekben. Az abszorpciós kapacitás fogalmának bevezetése 
pedig azt a meggyőződést tovább erősítette és elfogadottá tette. Az abszorpciós 
potenciálokat úgy tekintették, mint a versenyképesség és az innovációs teljesítmény 
növelésének kiemelt forrásait. A tradícionális és az újonnan kifejlesztett innovációs 
indikátorok felhasználásával próbálják mérni is a kapacitásokat és az általuk generált 
tovagyűrűződő hatásokat is, feltételezve azt, hogy a magasabb abszorpciós kapacitás, 
erősebb – több vállalaton belüli, vállalatközi ill. vállalat és intézményközi tudásátadást 
eredményez. 
A gazdaság statisztikával foglalkozók, az abszorpciós kapacitást, gyakran az egyes 
statisztikai egységek (térség, iparág, stb.) tőkefelvevő – és megkötő képességeként 
értelmezik a fogalmat és ennek megfelelően adják meg a mérési rendszer paramétereit. A 
támogatásokra épülő fejlesztések világában, a támogatások akkor hatásosak, ha az 
igénybevevő szereplők ezek felhasználásával pozitív jelenértékű többletkibocsátás 
generálnak.  Az abszorpciós veszteség akkor keletkezik, ha ezen elvárt növekedés elmarad 
a potenciális szinttől. 
Egy - egy régió, övezet gazdasági megítélésekor a terület presztizse, a magas képzett 
munkaerővel való ellátottsága, a K+F aktivitás erőssége fontos szerepet töltenek be a 
minősítésben, hiszen átvitt értelemben ezek az adott egység innovációs aktivitásának 
„alapanyagainak” tekinthetők. (Paalanen és Pihkala, 2006) „Nagyszámú empirikus vizsgálat 
áttekintése alapján a térségi abszorpciós képesség akkor fokozható a legnagyobb 
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mértékben és a leghatékonyabban, ha nem a legelmaradottabb, legkevésbé fejlődőképes 
régiók jutnak a támogatásokhoz, hanem azok oroszlánrészét olyan térségek kapják, amelyek 
közepes vagy annál nagyobb mértékű fejlődésre képesek.” 
Az elmaradottabb régiók esetében a dinamizálható centrumokat kell megtalálni. Ezek köré a 
centrumok köré kell a térségi programokat szervezni és azok vonzási és kisugárzási hatását 
kell, a nehezen dinamizálódó területek számára elérhetővé tenni. 
A térségi abszorpciós potenciálok fejlesztése terén alapvetően a piac konform 
mechanizmusokat és támogatási formákat kell alkalmazni, mivel az ettől eltérő (paternalista) 
megoldások csak átmeneti változásokat eredményezhetnek. (Losonc,1989) 
 
A területi diszparitások kialakulásában meghatározó szerepe van az innovációs 
teljesítménynek. Periférikus helyzetek felszámolása innovációs abszorpciós képesség nélkül 
aligha érhető el (Evers/Brenck, (1992), Weibert (1999)). A szakirodalom különbséget tesz az 
innováció input (pl.: innováció releváns vállalati funkciók hiánya, K+F orientált ágazatok 
hiánya, stb.), stb.), másrészt output (pl.: termék- és folyamatinnovációs eredmények hiánya) 
miatt kialakuló területi különbségek között (Weibert (1999), Tödtling (1990)). 
 
Az alacsony abszorpciós potenciálokat jól jelzik az un.  sodródási jelenségek: 

• alacsony segélybefogadó (abszorpciós) potenciál,  
• kiépítetlen intézményrendszer, 
• társadalmi felkészületlenség, 
• gyenge normakövetési készség,  
• éretlen egyeztetési mechanizmusok, 
• hiányzó agrárrendtartás, piaci anarchia, 
• regisztráltság-iszony, 
• kárenyhítési mimikri, parazita életvitel,  
• „puha” szakmák benépesülése. 

 
A különböző támogatási rendszereket működtető országok, gazdasági tömörülések, 
intézmények általános problémája, hogy a támogatások felhasználása mennyire hatékony. 
Elméletileg természetesen világosan megfogalmazható, hogy akkor hatásos bármely 
támogatás vagy támogatás csomag, ha összességében pozitív jelenértékű többleteredményt 
hoznak. A támogatás nélküli állapothoz képest kimutatható többlet eredményt generálnak. 
Minden olyan jelenséget, ami miatt a gazdaság növekedése az elvárható szint alatt marad a 
transzfer ellenére, összefoglaló néven „abszorpciós problémának” tekintünk. (Hervé -  
Holczmann, 1998) Tipologizálásuk szerint e problémák két fő csoportba sorolhatók. Vannak 
olyanok amelyek: 

 a lehetségesnél kevesebb fizikai vagy humán tőke beruházást eredményeznek, 
és vannak olyanok, amelyek 

 makro ökonómiai problémákat eredményeznek és a megvalósuló transzferek árarány 
torzító hatásai miatt jöhetnek létre. 

 
A nem hatékony beruházást eredményező helyzetekben három kapacitás korlátozhatja a 
támogatások hatásának kiteljesedését. Az uniós tapasztalatok szerint ezek a: 

1) Makro ökonómiai abszorpciós kapacitás: az adott gazdaság támogatás fogadási 
képességének valószínűsíthető értékét mutatja meg. Általában a GDP százalékában 
meghatározott korlátként kell kezelni. (Jelenleg az Európai Unióban ez 4%) 

2) Adminisztratív abszorpciós kapacitás: A támogatásokat elosztó – felügyelő intézmény 
rendszer működésének színvonalával összefüggésbe hozható tényező csoport. 

3) Pénzügyi abszorpciós kapacitás: A társfinanszírozás állami és magán forrásainak 
mértékével, a kapcsolódó pénzügyi rendszerek működésének hatékonyságával 
összefüggő korlát. (nemzeti önrész nem finanszírozható államadóságból) 
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A makro ökonómiai abszorpciós kapacitást befolyásoló mikro ökonómiai eredetű befolyásoló 
tényezők: 
 

 A termelő kapacitások bővülését gátló tényezők: 
o A támogatások kezelésének adminisztratív költségei túl magasak, mivel 

technikai kapacitás korlátok vannak a rendszerben. Ez rontja a támogatás 
felhasználás hatékonyságát. A tervezés és az ellenőrzés ráfordításainak 
emelése nem eredményez hatékonyság növekedést. 

o Az un. „járadékvadászat költségeinek” hatékonyság rontó következménye. A 
támogatási források megszerzése érdekében a szereplők erőforrásokat 
mozgósítanak. A járadék vadászok felhasználásai rontják a hatékonyságot, 
torzítják a támogatás allokálás rendszerét. E probléma különösen ott erős, 
ahol a járadék vadászatnak vannak hagyományai. ezt a jelenséget erősíthetik 
a nagy érdekérvényesítő képességgel rendelkező szervezetek, az állami 
újraelosztás erőteljes jelenléte, a területi – etnikai – szociológiai értelemben 
erőteljesen töredezett államigazgatás. 

o A fogyasztás és megtakarítás egyensúlyának felbomlása a nagy volumenű 
támogatások megjelenésekor. Ennek oka, hogy a megtakarítási hajlandóság 
csökken a külső stabil finanszírozási forrás, rendelkezésre állása miatt. Az 
ennek hatására hirtelen megnövekedő kereslet (beruházási piac bővülése) ár 
és bér felhajtó hatást is kiválthat. Ez gyorsuló inflációt is eredményezhet. A 
„holland betegségként” emlegetett szindrómában ez összetett módon 
jelenítődik meg, mivel a gyorsuló infláció mellet sokszor érzékelhető a 
gazdasági szerkezetet romboló hatás is. 

 
 A beruházási ösztönzőket módosító gátló tényezők: 

o A közösségi finanszírozás mellett a hazai társfinanszírozásnak is vannak extra 
költségei. A két forrás összehangolt felhasználása időzítési veszteségeket 
eredményezhet. 

o Információs aszimmetriák is létrejöhetnek a támogatási rendszer szereplői 
között. 

o A rövid és a hosszú lejáratú érdekek ütközése miatti veszteségek (gyors 
támogatás lehívásból kovácsolható politikai előny, az ellenőrzött és ütemes 
felhasználással szemben). 

 
 Árarány torzító hatások: 

o A támogatások növelik a tényező keresletet. (építő anyagok) Ennek árnövelő 
hatása más ágazatokba is áttételeződik. 

o a támogatások versenyképtelen, alacsony termelékenységű iparágak, 
ágazatok túlélését is finanszírozhatják. 

o A támogatás elosztás befolyásolja a fejlett és a lemaradt területek közötti 
színvonal különbségeket. 
 

Az adminisztratív abszorpciós kapacitás, az elosztó - támogató intézményrendszer 
hatékonyságát meghatározó jellemzőkből vezethető le. Fő elemei: 

 Intézmények átláthatósága 
 Megfelelő szervezettségi színvonal 
 Világos hatáskörök 
 Stratégia orientált működés 
 Képzett stáb 
 Teljes körű tájékoztatás 
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A pénzügyi abszorpciós kapacitás a kofinanszírozás rendszerének hatékonyságától függ. 
Tipikus szűkkeresztmetszetek: 

 Az addicionalitás nehezen ellenőrizhető. 
 Az egyenlő mértékű, kötelező társfinanszírozás méltánytalan az elmaradott térségek 

vagy szereplők számára. 
 Fejletlen pénzügyi infrastruktúra. 

 
A támogatás elosztó rendszerek általános tapasztalata az, hogy a támogatások 
volumenének növekedése az abszorpciós problémákat felerősíti. Az abszorpciós problémák 
intézményi eredetűek, a nemzeti eltéréseket a nemzeti intézményrendszer hatékonyság 
különbsége miatt jön létre. (Halász – Gáspár – Somogyi, 2005) 
 

2.3. Gazdasági növekedés és a technológiai felhalmozás, befogadás 
 

A gazdasági növekedés tényezőit vizsgáló legújabb kutatások kimutatták, hogy az innováció 
és a technológiai előrehaladás a gazdasági fejlődés és versenyképesség fenntartásának 
alapvető előfeltétele. A versenyképesség elemeit leíró tanulmányok mindegyike kiemelkedő 
prioritású tényezőnek tartja a technológiai versenyképességet. E gondolkodási áramlatnak 
legjelesebb képviselője Fagerberg világossá tette, azt az empirikusan is igazolható tényt, 
hogy a modern gazdaságban a relatíve alacsony költségek (költség minimálásra épülő 
komparatív előnyszerzés) sokkal kisebb mértékben járulnak hozzá a versenyképességhez, 
mint azt korábban gondolták és a verseny más – korábbi -  szakaszában tapasztalták. Jól 
illusztrálja ezt a felismerést az a tény is, miszerint 1980 óta statisztikailag egyértelműen 
kimutatható tendencia a világ feldolgozóipari exportjában a csúcstechnológiai termékek 
részesedésének folyamatos és dinamikus növekedése. A közepes és alacsony technológiai 
intenzitású termékek részesedése ehhez viszonyítva jelentősen alacsonyabb növekedést 
mutat, a természeti erőforrás alapú termékeké pedig lemaradó tendenciát mutat. Bármely 
iparágban ma a hosszú távú versenyképesség csak folyamatos technológiai tanulás útján 
érhető el. A technológiai előrelépés keretében a technológia intenzív termékek biztosíthatják 
a legkedvezőbb növekedési potenciálokat. Ez a törvényszerűség a regionális stratégiák 
megalkotásának ma alappillérévé vált.  
 
Az alapszabályt öt ismérv segítségével támasztják alá: 

a) Az állandó és gyors termék ill. folyamat innovációk gyors keresletnöveléshez 
vezetnek. 

b) A technológia intenzív termékek magasabb belépési korlátokat eredményeznek és 
szelektálják a verseny résztvevőit az elvárt jártasság, képesség, diktált technikai 
követelmények miatt. 

c) A technológia intenzív folyamatok és rendszerek nagyobb teret adnak a tudományos 
eredmények alkalmazásának és jobb tanulási feltételt biztosítanak az egyéni ill. 
intézményi szereplőknek. 

d) A magasabb szintű képességek jobban közelítenek a technológiai trendek által diktált 
képességekkel, mint az elmaradott termékekhez kapcsolódó ismeretek. 

e) A technológia intenzív iparágakban a más iparágakkal való technológia alapú 
kölcsönös együttműködés lehetősége (spillover) nagyobb és eredményesebb. 

 
A gazdaság szerkezeti átalakulását a kutatók mindig a gazdasági fejlődés, növekedés 
kísérőjelenségének, fontos jelzőrendszerének tekintik mind makrogazdasági, mind mikro 
gazdasági összefüggésben. Ebben az átalakulási folyamatban lehetnek pozitív tartalmú 
változások, amelyek a magas termelékenységű ágazatok előretörésében jelenhetnek meg, 
az alacsonyabb termelékenységűekkel szemben. A kedvező szerkezeti változás pozitív 
hatása, az un. szerkezeti előny (structural bonus). Peneder (2003) az új kutatások 
tapasztalatai alapján értelmezi az un. szerkezeti teher fogalmát, amelyet a visszahúzó erejű 
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szerkezeti változásnak tekint. (az alacsony termelékenységű ágazatokban foglalkoztatottak 
számának növekedése) A fejlett országokban ez a hatás erőteljesen kimutatható, mivel a 
magas termelékenységű feldolgozóiparból a szolgáltatások felé áramlik a munkaerő ill. az 
iparágon belül is az alacsonyabb termelékenységű ágazatok törnek előre. 
 
Szalavetz (2004) szerint a szerkezeti átalakulások fő mozgató erői: 
 

 Az egyes iparágak eltérő dinamikájú technológiai fejlődése. 
 Az egyes iparágak piacainak eltérő mértékű keresletváltozásai. 
 Az egyes iparágak komparatív előnyeinek átrendeződése. 

 
A szerkezet változások hatásmechanizmusát leíró alapvető elméletek: az evolúciós ill. a 
Vernon féle életciklus elmélet.  
Ez utóbbi alapján fejlődött ki a „technológia felhalmozás” elmélete, amely a technológia 
transzfer logikai fázisainak megfelelően leírja, azt a többlépcsős fejlődési folyamatot, 
amelyben a fogadó országok az egyszerű átvételtől elindulva – jó esetben eljutnak – az 
önálló fejlesztésre való alkalmasság kifejlődéséig. Ez egy hosszabb tanulási folyamat 
eredménye lehet, miközben kifejlődnek azok a potenciálok (képességek) amelyek az egyes 
fejlődési fokozatban a továbblépés lehetőségeit alapozzák meg. (know – how befogadás, 
adaptációs képesség, innovációs fogékonyság) Az informatika fejlődése ezt a tanulási 
folyamatot felgyorsítja, a munkamegosztás új lehetősét megteremti (outsourcing, offshoring) 
és költségtakarékos megoldásokat eredményez. 
A fejlődés szempontjából az exogén tényezők szerepe felerősödött a fejlődő országokban is. 
A külső tudás feltérképezésének és felhasználásának képessége a versenyképesség döntő 
elemévé vált. Nem véletlenül hangsúlyozzák a szakirodalmi források, hogy a fejlődő 
országokban a nemzeti innovációs rendszerek helyett a „nemzeti tanulási rendszerek” 
kinyitására van szükség a külső technológiák felszívása, befogadása képességeinek 
megteremtése érdekében. 
A szerkezeti változások tartalmának legpontosabb leírására az export szerkezetét követő 
mutatószámok a legalkalmasabbak, kiegészítve azokat a technológia- és tudásigényesség 
jellemzőivel. (képzettségi igény, tőke igény) 
Az evolúciós elméletek a növekedés pozitív megítéléséhez hozzákötik az exogén forrásokat 
is hasznosító szakosodás jelenségét is.  
 
 

2.4. A technológiai komplementaritás 
 

A gazdasági növekedésnek az is hajtóereje lehet, hogy a nagyfokú komplementaritást 
mutató technológiák előtérbe kerülnek, ezzel a gazdaság több szektorában nyitnak utat 
innovatív megoldásoknak. Az eredeti újdonság értéke így megtöbbszöröződik. Az általános 
célú technológiák rendelkeznek a legerőteljesebb multiplikátor potenciállal. 
A technológiai fejlődés, a technológia felhalmozás és a technológiai komplementaritás 
hatásainak egységbe rendezése a technológia átvétel folyamatának kiterjesztését teszi 
szükségessé. Az egysége keretbe rendezett folyamat szakaszai: 

• a betanulás, 
• a know – how elsajátítás, 
• az adaptálási képesség kifejlesztése, 
• az önálló fejlesztési képesség megszerzése, 
• a technológiai komplementaritás kihasználásának képessége, 
• az önálló transzferálás képességének kialakítása. 

 
A technológiai fejlődés evolúciós elméletében és különösen az információtechnológiai 
forradalom gazdasági és strukturális hatásait elemző tanulmányokban egyre nagyobb 
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szerepet játszik a technológiai komplementaritás fogalma, ami leginkább a 
technológiavezérelt növekedés elméletével függ össze. E szerint, a gazdasági növekedés 
egyik fő motorja, hogy néhány újonnan kifejlesztett technológia nagyon sok újabb innovációs 
lehetőséget teremt. A nagyfokú komplementaritást mutató, általános célú technológiák nem 
csupán egyetlen konkrét műszaki problémához nyújtanak megoldást, hanem lehetővé teszik, 
hogy a gazdaság esetenként egymástól távoli ágazatai ugyanezt a technológiát 
felhasználva, a saját műszaki problémáikra is megoldást találjanak. Az eredeti innováció 
jelentősége így megsokszorozódik, és miközben a gazdaságban tovagyűrűzik, az új és új 
alkalmazásokban maga az eredeti technológia is tovább fejlődik. Megindul egy önmagát 
erősítő folyamat, ami hosszabb-rövidebb idő alatt a gazdasági növekedést erőteljesen 
felgyorsítja. Minél több lehetőséget teremt egy-egy új technológia arra, hogy azt az eredetitől 
eltérő iparágakban alkalmazzák, és segítségével innovációkat hozzanak létre, annál 
nagyobb az adott technológia komplementaritása. 
Ennek következményei: 

• Bármely iparágban a hosszú távú növekedés csak folyamatos technológiai 
előrelépés útján érhető el,  

• Erre a technológia-intenzív termékek nyújtják a legjobb növekedési lehetőségeket.   
• A technológia-intenzív tevékenységek magasabb tanulási potenciált kínálnak és 

nagyobb lehetőséget a tudomány alkalmazásának a technológiai problémák 
megoldásában  

• A technológia-intenzív iparágakban nagyobb a más iparágak irányába történő 
szétszóródás (spillover) lehetősége. 

• A technológia-intenzív tevékenységek esetében magasabbak a belépési korlátok, a 
szükséges jártasságok, technológiai követelmények miatt. 

A technológiafelhalmozás és a -befogadás képességének összefüggését Criscuolo és 
Narula (2002) egy önmagát erősítő spirálisan előrehaladó folyamatkén írja le. Az 
abszorpciós potenciálok segítik a technológia- és tudásfelhalmozást, a tudás felhalmozódás 
pedig javítja az abszorpciós képességeket. A spirál fejlődés elindulásának előfeltétele, hogy 
az adott egység (vállalkozás, régió, ország) rendelkezzék egy – a megcélzott technológiával 
összefüggésben elvárható – küszöbértéknek megfelelő felszívóképességgel. A technológia 
beépülése során amilyen ütemben közelít a befogadó az élenjáró technológia színvonal felé, 
olyan mértékben lassul az abszorpciós folyamat. Az intenzitás csak akkor javítható, ha 
eközben egyre komplexebb technológiák felé mozdul el. Az abszorpciós képesség csak úgy 
növelhető ebben a fázisban, ha a technológiát fogadó szereplők elkezdik növelni a saját 
K+F-erőfeszítéseik intenzitását. (Szalavetz, 2004) 
Bármely gazdaság, régió vagy vállalkozás szintjén vizsgálva e jelenséget nyilvánvaló, hogy a 
lépéstartás elemi feltétele a megfelelő tanulási, változtatási képességek kifejlesztése és 
fenntartása. 
Ebben azonban komoly korlátként jelenik meg az útfüggőség problémája. Az útfüggőség 
olyan jelenség, amely azt a paradoxont írja le, amely szerint alapvetően véletlenszerű 
események nem véletlenszerű fejlődést hoznak létre, hanem egyre határozottabb fejlődési 
pálya bontakozik ki az események menetében. Statisztikailag is kimutatható, hogy a kezdeti 
események a végső kimenetet döntő módon befolyásolják cselekedeteiket egyaránt. Az 
ismeretek különböző elemei a függőségnek három területét teremtik meg: 

• Az első, az alkalmazott technológiához köthető. Eszközökben, gépekben, 
berendezésekben jelennek meg.  

• A második terület, a vállalat tudásbázisa, ami szűkebb értelemben a működés közben 
felhalmozott ismereteket, tapasztalatokat jelenti, tágabb értelemben viszont a vállalati 
kultúra egészét foglalja magába.  

• A függőség harmadik eleme a szokásos üzleti cselekmények végrehajtása során 
összegyűjtött rutin. Ennek fő elemei a napi probléma megoldásokhoz kötődnek, 
beleértve a fogyasztói szokásokat leíró ismereteket is.  
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A pályafüggőség mindhárom ismeretelem vonatkozásában megjelenhet, és azok 
kölcsönkapcsolatban is állnak. 
Az útfüggőség piaci erőterét két hatás eredőjeként lehet leírni: 

 Túlzott tehetetlenség (excessive inertia): a kialakult technológia bázisán fejlődik és 
az új termékek kárára előnyöket teremt a meglévők számára. (CD vagy DVD 
hanghordozók kontra MP4 letöltő helyek) 

 Elégtelen surlódás (insufficient friction): a beágyazódás nélküli, mozgékony 
fogyasztók képviselik, akik az új termékek javára torzítják a folyamatokat, hátrányokat 
gerjesztve a korábbi termékek számára, amit az újszerűség vonzereje felerősíthet. 

Az útfüggőség hatásmechanizmusa tekintetében lényeges mozzanatok: 
 a mozgások iránya a lényeges, nem pedig azok elemi tartalma, 
 a mozgáspályákon érvényes „működési” szabályok felismerése segít az optimális 

viselkedési forma kialakításában, 
 a kultúra, mint tápanyag befolyásolja a pályán történő jelenségeket. 

 
A kényszervállalkozások világában az útfüggőségi jelenségek hatványozottabban 
érvényesülnek. Jellegzetességeik feltárása e kutatás szerves része lehet.  
Az útfüggőség jelenségében több – a tervezett modellünkben és elemzéseinkben 
kimutatható - hatás figyelhető meg: 

 A siker ígéretének ereje (band - wagon effect). A korai időszakban, amikor még 
nincs visszaigazolható piaci elfogadottság, azt jelenti, hogy a szereplők (gyártók, 
forgalmazók, vásárlók, beszállítók, finanszírozók) hinni kezdenek a sikerességben és 
olyan döntéseket hoznak, amelyek ezt a látszatot erősítik. 

 A hálózati hatás (network effect). A dolgok (technológiák) értéke akkor növekszik 
szélsebesen, ha megteremtjük a széleskörű használat lehetőségét. A használói 
oldalon jelentkező tovagyűrűződés, amely a befogadói oldal régi vagy új kapcsolati 
rendszereire épülve segíti a beépülést. (A telefon akkor hasznos, ha másoknak is 
van.) 

 A korlátozott tanulási képesség (localized learning). Az egyén és a szervezetek 
valóságban nem optimális döntésre, hanem megelégedettségre törekszenek. Az 
összes, lehetséges választható technológiai lehetőség egy időben nem ismert 
számukra. Ha egyszer elindulnak egy lehetséges megoldás mentén, akkor 
igyekeznek kitartani mellette. 

 Visszafordíthatatlanság (Irreversibility). A széleskörű elterjedés elindulásától 
kezdve, a lehetséges alternatív technológiák használata általában egyre 
költségesebbé, időigényesebbé és nehezebben megtanulhatóvá válik.  

 Rossz hatékonyság (Inefficiency). Az útfüggőség csak olyan közegben 
értelmezhető, ahol léteznek eltérő, különböző teljesítményű és költségű megoldások 
egymás mellett. Sokan ezt szubjektív kategóriának tartják, mivel csak a széles 
körben elterjedt megoldás paramétereit ismerjük valójában, az elvileg létező, a 
kísérleti szakaszban elhalt vagy az egyedileg alkalmazott megoldások általában 
rossz összehasonlítási alapot képeznek. 
 

Többszörösen igazolt jellegzetessége a technológia halmozódási folyamatnak, hogy a 
kezdetekben létrejövő bázis innovációkat, fokozatos technológiai fejlesztésre irányuló 
második hullám követi.  Ennek kialakulásához mindig szükség van a globális impulzusokra 
és a nemzetközi hálózatokba való bekapcsolódásra.  Szalavetz (2004) Asheim – Isaksen 
(2001) és Simmie – Sennett (1999) empirikus vizsgálataira hivatkozva hívja fel annak 
fontosságára figyelmünket, hogy a regionális, nemzeti és globális impulzusok meghatározott 
időben és mértékben képesek a technológiai fejlődést befolyásolni és ezek az impulzusok 
egymásra épülő rendszert képviselnek. 
A hatékony technológiai menedzsmenthez többféle területre kell fókuszálni: a technológiák 
azonosítása, kiválasztása, megszerzése, kifejlesztése és a technológia védelme. Ezeket az 
eljárásokat nem mindig csupán a vállalkozások szintjén kell értelmezni, hanem Az 
innovációs milliő kialakítását befolyásolói intézményi struktúra nemzeti és regionális szintjein 
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is, hiszen aktivitásuk (K+F iníciálás, forrásbiztosítás, inkubációs támogatás, klaszter 
szerveződés gerjesztése, diffúzió élénkítése, stb.) közvetlenül és közvetve egyaránt 
befolyásolja a gazdasági szereplők mozgásterét a technológiai versenyben. 
 
 
 

2.5. Abszorpció és a technológiai transzfer 
 

Az országoknak és a vállalkozásoknak versenyképességük fenntartása érdekében 
folyamatosan változtatni, finomítani és újítani kell tevékenységeiket. A folyamatos előrelépés 
feltétele, hogy képesek legyenek a jelen és a jövő ismereteit ötvözni, új ismereteket 
létrehozni és azokat termék ill. szolgáltatás formájában a piacokra vinni.  
Ezt a képességet a szakirodalomban „dinamikus” képességek címszóval illetik. A dinamikus 
képességek megújítják a tudás bázist. Ennek két fő transzformációs lépcsője van. Az első a 
saját szervezeten belüli ismeretbővítés. A második a külső forrásból szerzett ismeretek 
kombinálása a sajáttal. 
A lépéstartás érdekében e második fázisnak különösen fontos szerepe van. 
A transzfer képesség három fő mozgatóerővel áll összefüggésbe: 

• A megszerezni kívánt ismeret jellegzetességei 
• Az átadó és az átvevő motiváltsága 
• Az abszorpciós kapacitások fejlettsége 

 
Halmos (2005) a technológiai spilloverek lehetséges megjelenési formáit is azonosította. 
Ilyeneknek tekinti a: 

 A beszállítóvá válás folyamatában általában nő a technológiai színvonal, a 
termelékenység és a minőségorientáltság. 

 A fejlettebb technológiai környezet kikényszeríti a humán oldal ismeretbővítését. A 
donor oldal ebben aktív tudásgeneráló szerepet tölt be. 

 A piac minden szereplője rákényszerül az élenjáró tudás megszerzésére a 
versenyképesség fenntartása érdekében. 

 A nemzetközi társaságok jótékony inspiráló hatást fejtenek ki a technológiai 
szolgáltatások piacának kialakulására, fejlődésére folyamatosan bővülő igényeik 
megjelenítésével, a fizetőképes kereslet generálásával. A hazai vállalkozások is 
átveszik ezt a magatartást. 

 A hazai piacra belépő külföldi vállalkozások kooperációkat kezdeményeznek az 
egyetemekkel és kutató intézetekkel. Az együttműködésbe bevonják 
leányvállalataikat is.  

 
 
A gazdaság és a tudomány együttműködése 
 
A gazdaság és a tudomány intézményei közötti tudás transzfer, különböző direkt és indirekt 
akciók keretében valósulhat meg. A kapcsolatok jellemzője ebben a speciális piactérben az, 
hogy egyrészt nagyon nagy az információs asszimetria, másrészt igen alacsony szintű az 
átláthatóság. Mindez általában magas tranzakciós költségekkel jár együtt. A piaci szereplők 
kölcsönös ösztönzése ezért nagyon fontos állami feladatnak tekinthető, mivel speciális 
korlátok és egyéni megoldások szükségesek a szereplők aktivitásának felkeltéséhez. A külső 
tudás feltárásának képessége, az innovációs kapacitások kritikus eleme. (3. ábra) 
A vázolt együttműködési terület helyzetének meghatározására és a jelenségek értékelésére 
alkalmas minősítési rendszer három nagy területre terjed ki. Nevezetesen. 
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 a piaci szereplők azonosítása (vállalkozások, kutató intézmények, felsőoktatási 
intézmények, állami transzfer intézmények), a kereslet – kínálat meghatározása, az 
igények és a kínálat összhangjának értékelése, 

 a szabályozás, az ösztönzés megfelelősége, az infrastruktúra fejlettsége és az állami 
szerepvállalás minőségének vizsgálata, 

 konkrét interakciók tartalmának és eredményességének vizsgálata. 
 
 

 
 

3. ábra 
A gazdaság és a tudomány együttműködése 
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3. Az innovációs stratégák tervezésének sajátosságai 
 
Az innovációs stratégiák tervezésével foglakozó szakirodalomban a nemzetek feletti, a 
nemzeti és a regionális tervezési szintekre egyaránt érvényes új megfontolások 
érzékelhetők. A továbbiakban ezekről – az empirikus vizsgálatok és a best practice 
elemzések alapján – a sajátos jelenségekről adunk rövid összefoglalót: 
 

 A tudásváltozás és hatásai 
 

Pavitt (1990) szerint az innováció nem pusztán technológiai változás, amint azt  Schumpeter 
vizsgálatai is megmutatták, hanem változás a szervezet, a piac, a marketing és az ellátási 
rendszer szempontjából is. Az innovációs tevékenység lényeges jellemzői funkcionálisan 
meghatározottak, bizonytalanok, hatásukra nézve kumulatívak és erősen differenciáltak. 
Ebben a vonatkozásban Pavitt nézetei az innováció értelmezésében eltérnek a klasszikus, 
akadémikus módon definiáltaktól. Ami ezeket a nézeteit másokétól leginkább 
megkülönbözteti, az a tanulás-központúság. Amikor egy vállalat innovációs tevékenységet 
végez, újdonságot adaptál akkor legalább a tanulás lehetőségét megteremti. Más szavakkal 
az innovációs folyamat kettős haszna közül az egyik maga az innováció eredménye, míg a 
másik mindaz a tudás, amely az innovációról általában és konkrétan ilyen módon 
megszerezhető. A sikeres innovációs tevékenység növeli a további innovációk iránti 
fogékonyságot, javítja a belső készségeket, képességeket, azaz a „tanulási görbe” járulékos 
haszna a vezetés számára igen fontos többleteredményt hoz létre. Pavittnak a tanulás 
innovációban betöltött szerepéről alkotott nézetét Nonaka (1995) és Eisenhardt (1997) is 
osztja, amennyiben a folyamatbeli és szervezeti változások együttes fontosságának 
tagadása helyett a technológiai stratégia teljes implementálását hangsúlyozzák. 
 

 Védekezés és rugalmasság 
 
Az utolsó évtizedben a stratégia alkotására és alkalmazására vonatkozó kutató, elemző, 
valamint kísérleti munka egyik nagy felismerése az, hogy a versenyképesség egyik záloga a 
megfelelő technológia, amely nélkül semmiféle általános stratégia nem vezet eredményre. A 
technológia- és a versenystratégiai alternatívák leképzésére két út kínálkozik: az egyik a 
hosszú távú előnyök kivívása és kiaknázása, a másik a rövidtávú előnyök operatív 
kihasználása. 
A hosszú távú előny megszerzésére épülő felfogás a technológiai monopólium kialakítására 
és időleges fenntartására irányuló erőfeszítéseket támogatja, például a termékben vagy a 
folyamatban megtestesülő szellemi érték jogi védelmén keresztül. Egy új, nagy nyereséget 
hozó technológia szabadalmaztatása hosszú távon előnyt jelenthet a versenytársakkal 
szemben, de nyilvánvalóan csak akkor, ha az iparág és a gazdasági környezet mérsékelten 
gyorsan változik. Dinamikus változásokkal jellemezhető iparág esetében inkább célravezető 
az innovációs kapacitás növelése és az innovációk gyors adaptálása. A hosszú távú előny 
megszerzésére épülő stratégiáknak viszonylag magas a kockázattartalma, mivel a kívülről 
betörő innovációk és innovátorok ellen nem véd, sőt a túlságosan erős technológiai 
elkötelezettség miatt a reakcióidőket megnöveli, a pénzügyi elkötelezettségek miatt pedig a 
gazdaságosság megítélését a saját időhorizontra fókuszálja és bizonytalanná teszi. 
A folytonos változás esetén leginkább azok a stratégiák és folyamatszervezési módszerek 
eredményesek, amelyek esetében a hangsúly a szervezeti tanulási folyamaton, az 
alkalmazási képességen, a rugalmasságon, az érzékenységen és a változó környezetre való 
gyors reagálási készségen van, amelyek biztosíthatják a technológiai versenyben a részvétel 
lehetőségét. A versenyképességet ebben az esetben a gyorsaság okozta potenciális lépés 
előny jelenti. 



 27

A hosszú távú előnyre alapozott modell az innovációt átfogó, nagyobb lépésekben 
megvalósított, stratégiailag előre tervezett, hosszú távú beruházással és készletezéssel 
összekapcsolt tevékenységnek tételezi fel, míg a folyamatos változásra alapozott modell úgy 
tekinti, mint független, rövid versenyek sorozatát, ahol az nyer, aki az egyes fordulókban 
„gyorsabban fut”. A folyamattechnológiák esetében a hosszútávon való gondolkodás 
lehetősége jobban fennáll, mint a darabárus termelési technológiák esetében. A fogyasztási 
javak által uralt piacokon, ahol a divat és a szezonális hatások erősen érvényesülnek a gyors 
reagálás vagy gyors változtatás igen eredményes stratégiai eszköz lehet. 
 

 Együttműködés – munkamegosztás – új technológia bevezetése 
 
Az innovációs térben azonosítható szereplők (vállalkozások, intézmények, magánszemélyek, 
stb.) közötti együttműködés szintje a kooperatív kutatástól egészen a közös gyártásig és 
marketing tevékenységig terjedhet és igen változatos szervezeti formákban, 
munkamegosztási modellekben testesülhet meg. A résztvevők köre igen széles és – a 
nemzeti ill. regionális dimenzióban az érintett résztvevők egyike nem ritkán valamelyik 
kormányzati intézmény, aki a sajátos nemzeti stratégiáját, valamint annak innovációt 
támogató eszközrendszerét jeleníti meg  a piaci alapon kooperáló gazdasági szereplők 
között. Ennek a stratégiai elemnek növekvő fontosságát többek között a kutató-fejlesztő 
munka emelkedő költségei és kockázatai, a növekvő technológiai paritás Nyugat-Európa, 
Észak-Amerika, Távol-Kelet gazdasági övezeteiben, a nemzetközi munkamegosztás egyre 
erőteljesebb kiteljesedése, és a kormányok, a hazai technológiai fejlesztés irányítására tett 
növekvő erőfeszítései okozzák. Az ilyen környezetben és együttműködési kényszerekben ill. 
lehetőségekben a vállalatok vezetése igen komplex folyamat, a stratégia kidolgozása pedig  
sokoldalú és több szintű összehangolást igényel. 
A versenyképes teljesítmény szempontjából fontos az új technológiák sikeres bevezetésére 
vonatkozó stratégia. Az új számítógépes gyártási és információs technológiák hatalmas 
lehetőséget jelentenek a termelékenység javítása szempontjából, „transzformatív” jellegük 
azonban paradox módon megakadályozza ennek a ténynek a felismerését és késlelteti 
alkalmazásukat. A transzformatív jelző ebben az összefüggésben arra utal, hogy az 
informatikai technológiák előnyei, teljesítménynövelő hatásai indirekt módon, az alkalmazó 
területen ismerhetők fel és mutathatók ki. Az áttételeződés miatt a hatás nem mindig 
felismerhető és nem mindig számszerűsíthető. Ezek a technológiák kihívást testesítenek 
meg a szervezetek számára a termelő és nem termelő vállalatok esetében egyaránt, mind az 
üzemeltetés, mind az adminisztratív és beruházási, elemzési tevékenység, mind a vezetés 
tekintetében. 
 

 Beleszólás – alkalmazkodás 
 

Korábban tradicionálisan kevéssé vizsgált kérdés volt az innovációs tevékenység és a 
közérdek kölcsönhatása. Az érdektelenség – mai fejjel gondolkodva - igen meglepő, hiszen 
napjainkban a közemberek egyre nagyobb beleszólási jogot kívánnak az iparpolitikába, nem 
utolsósorban környezetvédelmi érdekeik alapján és számos, magasan fejlett technológiával 
jellemezhető vállalat felső vezetése közvetlen szerepet játszik a megfelelő nemzeti 
innováció-politikai szervezetekben. Az elméleti és gyakorlati kutatóknak is el kell fogadniuk 
azt a tényt, hogy a közérdek és a politika, mint a stratégia egyik eszköze és a vállalati 
környezet kritikus eleme, az egyik legfontosabb stratégiai szempont a jövőben. A környezeti 
elemek és kapcsolataik igen széles területet ölelnek át. Szerepet vállal és kap benne a 
professzionális döntéshozó (vállalati és kormányzati szint; helyi, regionális és 
nemzetgazdasági, valamint internacionális szint), az érintetteket képviselő érdekvédő, 
szakértő és laikus  aktivista egyaránt. 
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3.1. Az innovációs stratégiák tervezésének folyamata 
 
A stratégiai tervezés metodikától független alapelemei:  

1. A vállalat ún. eszményképének összefoglalása (célok és magatartásnormák). A 
vállalati filozófia deklarálása. 

2. Környezeti prognózisok készítése, az eszménykép megvalósítása szempontjából 
mértékadó tényezők feltérképezésére. 

3. A rendszer/szervezet erős és gyenge oldalainak feltárása: 
a működési rend, 

 a termék, a technológia, 
 a piac, 
 és a versenytársak 

jelen és jövőbeni helyzetének értékelésével és kihívásainak számbavételével.. 
 
A vállalati filozófia, a stratégiai terv által átfogott időhorizonton túlmutató: 

− a rendszer/szervezet arculatát, vállalt funkcióit, 
− a környezettel, a társadalom és gazdaságpolitikai távlati célokkal való azonosulásának 

jövőbeni útjait (küldetés, „misszió”) 
körvonalazó, tömör, vezérszavakban megfogalmazott koncepció. 
 
Ezen vezérelvek alapján határozhatók meg a fejlesztéspolitikai célok, majd készíthető el az 
intézményi ill. térségi stratégia. 
A fejlesztési politika kialakításakor: 

− a társadalompolitikai, 
− a pénz- és eszközgazdálkodási, 
− a vezetési, 
− és a teljesítmény 

koncepció (cél) világos megfogalmazására kell törekedni. 
 
A stratégia tervezésének fontos mozzanata a fő mozgásirányok kijelölésének fázisa.  
Az ebből az orientációból származtatható célok: 
 

 a visszafejlesztés terén: 
• fenyegető hátrányok, veszteségek kivédése, 
• erőforrások átcsoportosítása révén elérhető potenciális előnyökre való 

törekvés, 
• termék váltásra való tudatos felkészülés;  
 

 a szinten tartás terén: 
• az avulás ellensúlyozása, 
• hanyatló piacok felélesztése termékmegújítás révén, 
• ráfordítások ésszerű csökkentése, 
• kapacitások konvertálási lehetőségeinek keresése; 

 
 a növekedés terén: 
• új lehetőségek tudatos keresése, előkészítése hosszú távú kitekintéssel, 
• a konkurencia kihívásának megelőzése, 
• a kockázat megosztása, kapcsolódó fejlesztésekkel. 

 
A ma stratégia tervezése környezetének legfontosabb sarokkövei: a globalizáció térnyerése, 
a posztindusztriális fejlődést mutató társadalmak előretörése, az információ és tudásalapú 
társadalmi fejlődés erősödése és a technológiai nyomás okozta alkalmazkodási kényszerek 
előtérbe kerülése.  
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A modern stratégiai tervezésben néhány szempont előtérbe került. Hoványi (2004) alapján 
ezeket az alábbiak szerint lehet összefoglalni: 

i. A maximális eredményt a stratégia időtávjában nem a tényezők egyensúlya, hanem 
ezek értékének - egy meghatározható tűréshatáron belül megvalósuló - egyensúlyhiánya 
adja. 

ii. A stratégia akkor sikeres, ha sor kerül a súlyponti célok "rotációjára" az idő és a 
feltételek függvényében (vagyis a súlypontok tervszerű változtatására, az egymást 
követő súlyponteltolásokra a célok rendszerén belül). 

iii. A "rotáció" megköveteli a környezet egyre gyorsabban változó feltételei között, hogy a 
változási folyamat vezetése szinte folyamatosan ellenőrizze, helytállóak-e még a 
korábban megfogalmazott stratégiai célok és kijelölt súlypontok.     

 
A stratégia tervezésének klasszikus és bevált módszerei a SWOT és a STEEPLE 
elemzések. Napjainkban e módszereket speciális idődimenzióban célszerű alkalmazni. A 
SWOT esetében három időtávra kell kitekinteni: jelen, a stratégiában meghatározott jövőbe 
és a versenytársak várható reagálásainak idődimenziójában. A STEEPLE esetében a saját 
lokációban, a nemzetköziesedési szándékok színterein és a globális mozgások piacterein 
végrehajtani. 
Új módszerként és szemléletként erőteljesen teret nyernek az un. fejlődéselemzések (WARD 
- World-wide Analysis of Reasons of Dissimilar Developments). Ezek célja az iparágak 
közötti eltérő dinamikájú fejlődés okainak feltárása.  
Az eltérő tartalmú és ütemű fejlődések, valamint okaik érzékeltethetik ugyanis a stratégia 
tervezőjével, hogy milyen speciális fejlődési tendenciákkal (feltételekkel, hatásokkal, 
következményekkel) számolhat saját tervezési problematikája (dienzió – iparági szerkezet) 
szempontjából, vagyis milyen iparági sajátosságok figyelembe vételével célszerű kialakítania 
saját stratégiáját. (Természetes azonban, hogy a "világviszonylatban" követelmény nem 
terjed ki az iparfejlődés tendenciáinak vizsgálatára a glóbusz valamennyi országában. A 
módszertan a rétegzett mintavétel elvére épül. Ehhez a WARD technika csak 3-5 országból 
álló reprezentatív mintát ajánl a következő öt ország csoport mindegyikében: az iparilag 
élenjáró ipari "nagyhatalmak", az azokat követő fejlett iparú közepes, valamint kis országok, 
a felzárkózó országok és a harmadik világ országainak körében.)   
A stratégiai tervezés folyamata a szervezetek tudatos szembenézése a környezet 
változásaival, a piacok lehetőségeivel, a technológia adta új mozgásterekkel és más 
szervezetek mozgásaival. A stratégiai tervezés: előretekintés, mozgás elemzés, önértékelés, 
misszió teremtés és szisztematikus erőforrás tervezés ill. célszerű allokálás. Ebben a 
folyamatban kétfajta tervezési logikát kell érvényesíteni általában: Top Down és Bottom Up. 
A felülről induló folyamat a térségi dimenzió hangsúlyos megjelenítésére szolgál. végrehajtói, 
a térség intézményi szereplői, együttműködve a térség szerepet vállaló más személyekkel és 
szervezetekkel. Gyökerei az országos fejlesztési keretprogramokig nyúlhatnak vissza. Fő 
feladat ebben a hatásláncban a mozgásterek és a prioritások kijelölése. Az alulról felfelé 
irányuló folyamatban a főszerep, a vállalkozásoké és a K+F szféra intézményeié. A két 
tervezési logikát a folyamatba  illesztve az alábbi  táblázat mutatja be. (2. táblázat) 
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A regionális innovációs stratégia tervezésének folyamata 

1. táblázat 

TERVEZÉSI FÁZIS TOP DOWN lánc BOTTOM UP lánc 
1. Környezeti 

tanulmányok 
elkészítése 
 

Nemzetközi és regionális 
kitekintés és 
hatáselemzés 

Versenytárs és 
piacelemzés 

2. Stratégiai fókusz 
megkeresése 

Területfejlesztési 
prioritások 

meghatározása és 
struktúrálása 

Innovátorok fejlesztési 
priotritásainak 

meghatározása és 
harmonizálása a 

regionális koncepcióval 
3. Keretkoncepció 

megfogalmazása 
4.  

Területfejlesztési 
stratégia körvonalazása 

Szervezeti innovációs 
stratégia körvonalazása 

5. Jövőkép kialakítása Innovációs milliő 
tartalmának 

meghatározása 

Innovációs aktivitás 
pozícionálása 

6. Célstruktúra 
megtervezése 

Területfejlesztési 
célhierarchia kialakítása 

Kompetencia váltási – 
változtatási célok 
meghatározása 

7. Kulcsterületek 
kijelölése 

Kulcsiparágak, 
kulcstermékek és karrier 

szektorok 
meghatározása 

Kulcskompetenciák 
kijelölése 

8. Erőforrás terv 
elkészítése 
 

Regionális abszorpciós 
potenciál elemzése 

Szervezeti abszorpciós 
képesség elemzése 

9. Akcióprogramok 
kimunkálása 

Abszorpciós potenciálok 
változásainak 

befolyásolására szolgáló 
projektek előkészítése  

Cselekvési tervek és 
projekt 

10. Erőforrás allokálás Erőforrás allokálási 
elvek kialakítása, 

támogatási rendszerek 
kialakítása 

Erőforrás szükségleti 
tervek készítése és 

forrás szerzési 
programok előkészítése 

11.  Projektálás Pályázatok és mentor 
programok kialakítása 

Projektdokumentumok 
elkészítése 

12.  Megvalósítás és 
monitoring 

Multiplikátor hatások 
kimutatása, elemzése 

Változások hatásának 
feltérképezése, 

elemzése 
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3.2. Módszer bank 
 

Az innovációs stratégiák tervezése, megvalósítása és monitoringja során használható 
módszertanoknak széles választéka ismert. Ezek részben általános vezetői döntés 
előkészítési módszertanok (pl. döntési táblák), részben speciális stratégiai tervezési 
eszközök (portfolio módszerek). A szakirodalmat áttekintve világosan kimutatható, hogy az 
egyre szélesedő módszertani háttér, néhány alap modellre vezethető vissza. A táblázatban 
mi ezeket az alap módszereket gyűjtöttük össze és néhány jellemző alapján megmutatjuk 
azok alkalmazási lehetőségeit és jellemző előnyeiket ill. hátrányaikat. (3. – 6. táblázatok) 
 

Módszertanok bemutatása 
 

2. táblázat 
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3. táblázat 

 
 
 

4. táblázat 
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5. táblázat 
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4. Módszertanok a technológiai bázisú fejlődés elemzésére – 
tervezésére 
 

4.1.  A benchmarking, mint tervezési segédeszköz 
 
 
Az innovációs-és kutatási stratégia gyakran a legfontosabb eleme a gazdasági „policy-
mixnek”, amely alapvetően azokat a modernizációs erőfeszítéseket tartalmazza, amelyek a 
versenyképesség megőrzésére illetve növelésére vonatkoznak.  
Ugyanakkor el kell fogadnunk azt is, hogy innováció ne csupán az új dolgok bevezetését 
jelentse: az innovációnak a társadalom egészére kell hatást gyakorolnia és jól kell működnie. 
A regionális innovációs stratégiák elkészítése kapcsán azzal a ténnyel is szembe kell 
néznünk, hogy a modell értékűnek tekintett technológiák nem működnek egységesen a 
regionális körülmények között. (Howells [2005], North [1993]). Néhány évtizeddel ezelőtt 
még tartotta magát az a hagyományos gazdaságpolitikai felfogás amely szerint egy-egy 
földrajzi terület gazdasági erőssége az erőforrás-ellátottságon és a szervezési módszereken 
alapul. Későbbi kutatások azonban kimutatták, hogy olyan régiók között is jelentősek voltak a 
teljesítménybeli különbségek, amelyek hasonló erőforrás-ellátottsággal rendelkeztek. (lásd 
pl: Saxenian [1994], Porter [1998, 2003] ill. Porter és társa [2001]). Ha az erőforrások nem 
tekinthetők a versenyképesség egyetlen forrásának, akkor a politikai döntéshozók mit 
tehetnek annak érdekében, hogy növeljék? Az elmúlt évtizedekben a „jó gyakorlatok” 
kicserélése gyakorlattá vált, amelyet az Európai Unió által meghirdetett pályázati és 
támogatási rendszerek is kiemelten kezelnek. A nehézség abban áll, hogy el kell dönteni, 
mely gyakorlatok tekinthetők jónak és melyek rossznak.  
A stratégiák működőképességének alapvető eleme a régió innovációs rendszere. Cooke 
[2001] szerint a regionális innovációs rendszerek elmélete 5 kulcsdimenziót tartalmaz melyek 
a következők: régió (politikai és adminisztratív egység); innováció (pl: az új tudás piaci 
bevezetése); hálózat (pl: bizalmon és együttműködésen alapuló kapcsolat a szereplők 
között); tanulás (a tudás, adottságok és képességek internalizálása és externalizálása), 
interakció (formális és informális kommunikáció az innovációra vonatkozóan). Ezek azok a 
dimenziók amelyek meghatározzák, hogy egy régió rendelkezik-e innovációs rendszerrel 
vagy sem. 
A fentiek egyértelműen rámutatnak arra, hogy minden nehézsége mellett a stratégiaalkotás 
folyamata nem nélkülözheti más régiók által alkalmazott gyakorlatok vizsgálatát és 
értékelését, az általános (átvehető) elemek kiszűrését, és a lokális gyakorlatba való 
átültetését. Erre a benchmarking elvek adnak gyakorlati végrehajtható eszközrendszert. 
Az Észak-Magyarországi Innovációs Ügynökség résztvevője volt az Európai Bizottság 6. 
Keretprogramja által támogatott ProAct projektnek (Szerződésszám: 030121), melynek 
vezetői feladatait a GKI látta el. A projekt célja, a regionális innovációs és kutatás-fejlesztési 
stratégiák tervezésének, hatékonyságának tanulmányozása. A projekt során 8 ország 
(Ausztria, Csehország, Dánia, Magyarország, Hollandia, Lengyelország, Szlovákia, Egyesült 
Királyság)  szakértői közösen arra vállalkoztak, hogy feltérképezzék az Európai Unióban 
fellelhető hatékony innovációs-és kutatási stratégiai gyakorlatokat.  Az összehasonlítás a 
benchmarkin elvek figyelembe vételével volt lehetséges. A projekt során számos 
benchmarking mérőszám került meghatározásra, annak megállapítására, hogy egy régió 
innovációs-és kutatási politikájának és stratégiájának módszerei és folyamatai  megfelelően 
és szakszerűen kerültek-e kiválasztásra. A benchmarking mutatószámok interaktív 
workshopok, internet-alapú megbeszélések során kerültek kialakításra, felhasználva a 8 
résztvevő ország tapasztalatait.    
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A projekt keretében végzett vizsgálatok esetében a különböző régiók által alkalmazott 
regionális stratégiák 3 különböző szempontból kerültek vizsgálatra. Ez a 3 szempont  egyben 
egy tanulási folyamatot, egyfajta tanulási ciklust is kijelöl, nevezetesen: 

–   a stratégia formálásának gyakorlatát; 
–   a stratégia megvalósításának és a regionális politika alakíthatóságának gyakorlatát; 
–   a program illetve projekt szinten megvalósuló gyakorlatokat; 

A konkrét eszközök sikere sok tényezőtől függ, amelyek mindig egyediek és 
régióspecifikusak. Ezért a megfelelő regionális innovációs és kutatási eszközök megtalálása 
egyfajta absztrakciót igényel, amelyhez a ProAct konzorcium megalkotta az ún. ProAct 
tanulási ciklust. A ciklusban a regionális innovációs és kutatáspolitikai döntések hatással 
vannak azoknak a programoknak a kiválasztására, amelyek alapján a stratégia megvalósul 
ugyanakkor a megvalósítás gyakorlati tapasztalatai is hatást gyakorolnak a stratégia 
formálásra. A tanulási ciklus gyakorlatai a regionális innovációs és kutatási politikára 
jellemzőek és a tanuló régiók fejlődését segítik elő.   
Szintén fontos megjegyezni, hogy a tanulási ciklus az irányítási elméleteken alapszik, 
elsősorban az új koordinációs formákon, tehát nem a parancs-ellenőrzés alapú hierarchikus 
szabályozó mechanizmusokon, hanem olyan rendszereken amelyeket a nem-kormányzati 
szereplők alkalmaznak az egymás közötti koordináció érdekében. (Jordan és társa [2005])  
 
A projekt során egységes szemlélet alakult ki abban a tekintetben, hogy a regionális 
innovációs- és kutatási stratégia lentről felfelé irányuló (bottom-up) kezdeményezéseken 
kell, hogy alapuljon. Ezt a nézetet az EU szubszidiaritás koncepciója is alátámasztja. A 
regionális fejlesztés gyakorlatában a stratégiai  megközelítés nyert létjogosultságot és az 
innováció elengedhetetlen eleme a régiók stratégiai pozícionálásának. A benchmarking keret 
alkalmas a régiók innovációs stratégiai pozícionálására, de nem alkalmas a regionális 
innovációs és kutatási politika ún. „soft” tényezőinek vizsgálatára. (Viszt [2006]). A konkrét 
eszközök összehasonlítása sem lehetséges, elsősorban az innovációs politika régió-
specifikus volta miatt.   
  
Azok a gyakorlatok amelyeket egy benchmarking meg akar vizsgálni általában függetlenek a 
fennálló regionális intézményi rendszertől. Ez ellentmondást rejt magában, mert a 
gyakorlatok általában rendszerfüggőek. A regionális kutatási és innovációs stratégiák 
megvalósítása csak akkor lehetséges, ha a régiók bizonyos fokú autonómiával rendelkeznek 
a meglévő források felett. (Muller-Neuwelaers  [2005]). Ha ez nincs így, a benchmarking 
keret potenciális hatása nagymértékben korlátozott.  
 
Az elemzések elvégzése során a projekt résztvevői kísérletet tettek arra, hogy 
leegyszerűsítsék az alkalmazott gyakorlatok azonosíthatóságát. A projekt keretében 
kidolgozott a benchmark elemzési módszernek nem az volt a szándéka, hogy értékítéletet 
mondjon az alkalmazott fejlesztéspolitikai-stratégiai gyakorlatokról, hanem az, hogy 
bemutassa az alkalmazott gyakorlati megoldásokat. Ezért a benchmarking folyamat alapját 
egy három pontos skála jelentette, amely információt nyújt a stratégiák kialakításában részt 
vevők számára a régiókban alkalmazott gyakorlatokról. A skála az alábbiak szerint került 
meghatározásra: 
 
(3) ponttal került értékelésre, ha az alkalmazott gyakorlat teljesen komplett, vagy ha az 
alkalmazott gyakorlat teljes mértékben elérhető, 
(2) ponttal került értékelésre, ha az alkalmazott gyakorlat részben tekinthető teljesnek, vagy 
nem teljesen elérhető,  
(1) ponttal került értékelésre, ha az alkalmazott gyakorlat nem volt megfigyelhető, vagy 
teljesítménye nagyon alacsony színvonalú volt. 
 
A mutatószám célja nem mennyiségi értékelés meghatározása volt, hanem a hozzájárulás a 
jelenlegi és jövőbeli fejlesztés-politikai folyamatok kialakításának hatékonyabbá tételéhez. A 
benchmarkok, és a hozzájuk kapcsolódó rangsor értékelése elősegíthet egy párbeszédet a 
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stratégia összeállítói, az ebben érintettek, az ipari résztvevők, innovációs szakértők, az 
akadémiai és más intézményi partnerek között.  
 
 
A stratégiaalkotás megerősíti, a régió szándékát a fejlesztendő területek meghatározására, a 
kapcsolatrendszerek létrehozására és tökéletesítésére, amelyek a programokat közvetlenül 
befolyásolhatják. A kialakítás első fázisában a fejlesztés-politikák azonosítása és formalizált 
rögzítése történik. Ez a legkorábbi állapot ahhoz, hogy felépíthető és megalapozható legyen 
a stratégia alkalmazásának háttere, valamint összekapcsolása a megvalósítást szolgáló 
programokkal és tevékenységekkel. 
A stratégiaalkotási folyamatnak hat fázisát különböztethetjük meg: 
 

1 Egy jövőkép, vagy vízió megtalálása 
2 Az érintettek bevonása és ennek a bevonásnak a következményei 
3 A stratégiafejlesztés koordinációja és támogatása 
4 A regionális szintű innováció és kutatás-fejlesztés hangsúlyosabbá tétele 
5 Az EU/nemzeti/regionális és helyi politikai teendők kiegyensúlyozott arányainak 

kialakítása 
6 A végrehajtás kockázatai és bizonytalanságai 

 
A stratégiaalkotás hat fázisán belül nagy számú benchmark van, amely informálhatja a 
döntéshozókat az alkalmazott gyakorlati megoldásokról. A projekt kapcsán alkalmazott 
benchmarkok az alábbiak voltak: 
 
1. Egy jövőkép, vagy vízió megtalálása 

Benchmark 1. A régió gazdasági határainak figyelembe vétele a vízióban vagy a fő 
stratégiai irányokban 
Benchmark 2. Következetes elemzés végrehajtása a vízió vagy a fő stratégiai irányok 
feltárása előtt 

 
2. Az Érintettek bevonása 

Benchmark 3. A meghatározónak tekintett érintettek bevonása a vízió és/vagy a fő 
stratégia fókuszpontjainak meghatározásába 
Benchmark 4. A jövőkép vagy stratégia széleskörű disszeminációja  
Benchmark 5. A stratégiai változatok vitája hatékonyan támogatott 

 
3. A stratégia kialakításának koordinációja és támogatása 

Benchmark 6. A felelős csoport munkájának összehangolása a stratégiát kialakítása alatt 
Benchmark 7. Összhang a különböző regionális gazdasági stratégiai dokumentumok 
között 

 
4. A regionális szintű innováció és kutatás-fejlesztés nyomatékosabbá tétele 

Benchmark 8. Az innováció és kutatás van a regionális stratégia középpontjában 
Benchmark 9. Az érintettek megértik a regionális innováció fontosságát 
Benchmark 10. A regionális specializáció szükségességének tudatosítása 
Benchmark 11. Egy regionális sajátosság kihangsúlyozása, a részletek és a régió 
jellemzőinek összefüggései 
Benchmark 12. Kapacitás és potenciálépítés 

 
5. Az EU/nemzeti/regionális és helyi szintű politikai teendők kiegyensúlyozottsága 

Benchmark 13. A különböző politikai szintek közötti kölcsönös megértés 
Benchmark 14. A regionális politika nemzeti szinten történő elismerése 

 
6. A stratégia kockázati tényezőivel való foglalkozás 

Benchmark 15. A stratégia flexibilitása 
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7. A benchmarkok összegének összekapcsolása a stratégiák kialakulásával 
 
A projekt keretein belül a stratégiaalkotás folyamatain kívül vizsgálatra kerültek a stratégia 
végrehajtásának elemei is. A stratégia kifejlesztése és végrehajtása a régióban alkalmazott 
gyakorlati megoldások környezetébe van beágyazva, amelyek visszatükröződnek a 
kialakított víziók és stratégiák megvalósításában. Az innovációs kutatási és fejlesztési 
stratégiák alkalmazása szempontjából hat elem került azonosításra beleértve a kifejlesztési 
és végrehajtási folyamatokat is: 
 

1. Innovációs és kutatáspolitikai programok és munkatervek 
2. Kormányzás 
3. Hálózatosodás gyakorlatai 
4. Finanszírozási módok 
5. Értékelések 
6. Tanulás és visszacsatolás 

 
Mind a hat elemen belül számos benchmark található, amely informálni tudja a megfelelő 
stratégiai gyakorlat politikai szintű döntéshozóit, azonban ezek a benchmark elemek 
áttételesen kapcsolhatók jelen tanulmánykötet témaköréhez. 
 
A regionális innovációs stratégiák fejlesztése egy összetett folyamat. A ProAct projekt  
empirikus példái is alátámasztják, hogy a társadalmi viták és hálózatok generálása a 
regionális innovációs-és kutatási stratégia szempontjából nézve egy fontos feladat. Reális 
fejlődési pályák feltérképezése csak akkor lehetséges, ha a különböző gazdasági szereplők 
megértik egymást és képesek közös akciók megvalósítására, míg a politika feladata az 
egymással ellentétes vélemények közös nyugvópontra juttatása.  
 
 

4.2. Abszorpciós kapacitás mérése (Measurement of Absorptive Capacity) 
 

Az abszorpciós kapacitás mérésének jelenleg nincs egységesen elfogadott mérési, elemzési 
rendszere. Az abszorpciós képességek mérésének két nagy tartománya lehet: 

• a tudás állomány pillanatnyi mértékének kimutatása (szabadalmak, kutatási akciók), 
• a tudás állomány változásának kimutatása (saját fejlesztés, képzettség növekedés, 

magasabb technológiai színvonalú termelő eszközök, technológia transzfer 
keretében megszerzett tudás). 

A tudományos teljesítmények a tudománymetriai módszerekkel viszonylag pontosan 
leírhatók. (közlemények mennyisége, közlemények megjelenési helyeinek értéke, 
közlemények idézettsége). Ezek a módszerek ugyan csak mennyiségeket rögzítenek és nem 
vizsgálják az eredmények hasznosulását közvetlenül, mégis elterjedtek, mivel a potenciális 
új tudás mértékét képesek szemléltetni. 
A másik fontos mérési dimenzió a szabadalmi és egyéb szellemi termékvédelmi adatok 
számbavétele. 
A harmadik gyakran használt mérőszám a formalizált K+F együttműködésekben való 
részvétel (szövetség, kooperáció, ismeretcsere, egyéb transzfer akció).  
Az abszorpciós kapacitások megváltoztatását célzó beavatkozásokat úgy is lehet osztályozni 
mint: 

• misszió vagy diffúzió orientált,vagy 
• piaci szívást vagy technológiai nyomást kiszolgáló 

intézkedések. A K+F ráfordítások nagyságrendjét kifejező mutatók (K+F költség, létszám, 
időráfordítás) természetes mérőszámai a tudásgyarapítás folyamatának. Itt az abszolút 
számok helyett elsősorban, az ezen számokból levezetett fajlagos mutatók alkalmasak az 
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összehasonlításra, pozícionálásra. A K+F terén felhasznált erőforrásokon túl, lényeges lehet 
a fejlesztési programok száma, az azokba bevont szakemberek aránya is.(Dalum – 
Villemsen, 2001) 
A mérések során fontos szempont lehet az új tudás irányába mutatott nyitottság 
értékelésének. Ennek egyszerű mérésére ad lehetőséget a kooperációs hajlandóság 
minősítése. Ennek gyakran használt kategóriái: 

 stratégiai partnerségben való részvétel, szövetségépítés, 
 kooperáció innovációs akciókban, 
 kooperáció a legfontosabb stratégiai feladatok ellátásában. 

 
A képzés a felzárkózásnak, a lépéstartásnak, az új technológiákra való felkészülésnek 
egyaránt induló akciója. A tanulási akciók számszerűsítése ennek megfelelően szintén 
általános mérési tartományt jelöl ki. Ennek fő mutatói a képzésben résztvevő létszám mutatói 
(arányszámok, pénzbeni és időbeni ráfordítások, tréning alkalmak és szintek) Külön, 
kiemelten mérik általában az egyetemekkel és a kutató intézetekkel fenntartott 
kapcsolatokat, mivel ezek a szervezetek a tudásteremtés különleges szereplői. 
 
A K+F ráfordítások mérése minden vizsgálatnak része, minden a szervezetek, mind a területi 
egységek elemzése kapcsán. A K+F tevékenység hatásának tovagyűrűződését (spillover), 
mint gazdaságélénkítő hatást keltő jelenséget, számos szerző (Nelson – 1959, Arrow – 
1962, Girma – 2002) azonosított és magyarázott az elmúlt évtizedekben. A most tárgyalt 
kontextusban, az értelmezésében azonban vigyázni kell arra, hogy e mutató sokkal inkább a 
jövőbeni abszorpciós kapacitást befolyásolja, mint a jelenlegi állapotot, ami a múltbeli 
ráfordítások alapján alakult ki. Az értékelés azért is nehéz, mert a helyi K+F intézmények 
megléte, még nem egyenértékű azzal, hogy ezek alkalmasak is a külső tudás fogadására és 
terjesztésére 
A vállalati abszorpciós kapacitás mérésének hagyományos mutatói: 

 K+F ráfordítások mértéke, 
 humán erőforrás képzettsége, 
 egyéni és szervezeti tudás, 
 egyéni képességek és szervezeti kompetenciák, 
 a szervezetek közötti együttműködések száma, intenzitása, kiterjedtsége, 
 a kooperációs hálózatok mérete és eredményessége. 

A folyamat fenntartására irányuló megoldások: 
• Szakértők kiközvetítése a vállalkozások számára. 
• Transzfer intézmények számának növelése. 
• A technológiai transzferek létrejöttének támogatása a közvetítői hálózatban, 

teljesítmény orientált ösztönzési rendszerekkel. 
• Ingyenes, állami forrásokból finanszírozott információs bázisok elérhetőségének 

biztosítása a támogatott intézmények számára. 
• Technológiai szolgáltatások igénybevétele lehetőségének biztosítása kedvező ár 

támogatások révén. 
• A jobb abszorpciós potenciállal rendelkező nagyvállalatok ösztönzése, hogy 

beszállító KKV –ik számára tudást adjanak át, üzleti akciók keretében. 
• technológiai auditokra épülő reorganizációs akciók.  
• Tudás átadással járó outsourcing akciók támogatása. 

 
 
Empirikus abszorpciós kapacitás vizsgálatok tapasztalatai 
 
Az UNCTAD (2007) felmérésében a fejlett és a fejletlen országok gyakorlatát hasonlították 
össze a növekedést gátló abszorpciós tényezők területén. Az 50 legfejletlenebb ország 
közös probléma listája a következő volt:  

• Alacsony színvonalú technológiai háttér 
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• Az állami és a magán szféra együttműködését ösztönző intézményi környezet hiánya 
• Finanszírozási források hiánya, elégtelen koncentrációja 
• Szociális és mentális infrastruktúra kiépítése 
• Szegénység, alacsony szintű foglalkoztatottság 
• Elégtelen hatékonyságú vagy hiányzó oktatási rendszer 
• Alacsony termelékenység 

 
A Cambridge Centre of Business Research által 2004-ben elvégzett két nagy felmérés (UK 
Innovation Survey és az SMS Business Survey) jó mintának tekinthető mind a vállalati, mind 
az iparági ill. regionális szintű abszorpciós kapacitás adattartalmának meghatározásához.  
A felmérések során az alábbi változókat használták az abszorpciós kapacitás mérésére és 
az innovatív viselkedés jellemzésére: 

 K+F ráfordítások, 
 A foglalkoztatottak végzetségi szintje, különös tekintettel a felsőfokú végzettséggel 

rendelkezők arányára és szakmai megosztására. Nagy figyelmet fordítottak a K+F 
tevékenységet végzők arányainak elemzésére. 

 Az alkalmazott menedzsment módszerek és azok megújítására irányuló 
erőfeszítések.  

 A belföldi kooperációs hajlandóság és a nemzetköziesedési folyamatba való 
bekapcsolódás mértéke. Ebben az összefüggésben a vevőket, a beszállítókat, a 
versenytársakat és a külső támogatókat (egyetemi, kutató intézeti, kormányzati 
intézményi) egyaránt számba vették. 

 Széles körben elemezték azokat a jellemzőket, amelyek az innovációs aktivitással 
elméletileg összefüggésbe hozhatók: 

o A piaci színterek (regionális, hazai, nemzetközi). 
o Az innovációs erőfeszítések jelenléte a mindennapi működésben. (eseti 

újítások, előzetes fejlesztési vagy képzési ráfordítások, ismeretbővítési 
akciók, piacbővítési előkészületek). 

o Iparági specialitások az innovációk területén 
o Regionális szinten kimutatható, helyi innovációs sajátosságok. 
o Innovációs tevékenységhez igénybevett állami, nemzetközi vagy helyi 

támogatások. 
o Szellemi termékek vásárlása vagy forgalmazása. 
o Technológia transzferekben való közreműködés. 

 
Hat kelet európai országban, az autóipari beszállítói hálózatok lehetséges tagjai kiválasztása 
előkészítése során részletesen megvizsgálták a potenciális befogadók (országok és 
vállalkozások) abszorpciós képességeit. (Loretzen – Mollgard - Rojec. 2003) Alaphelyzetként 
rögzíteni kell, hogy a beszállítói hálózatépítésben érdekelt anyavállalatok technológiai 
színvonala a kezdetekben mindig messze meghaladta az érintett bevonásra váró országok 
és vállalkozások technológiai színvonalát. A beszállítóvá válás így nagy kihívást jelentett, 
hiszen jelentős technológiai ugrást kellett mindenkinek végrehajtani. A technológiai transzfer 
szereplői közötti technológiai rés az eltérő abszorpciós potenciál következménye. Ez mind a 
humán erőforrások terén, mind a technikai felkészültségben, mind a szolgáltatási – 
beszállítói környezetben felismerhető.  
 
 
Az abszorpciós kapacitások bővítése kiemelt eszközeiként az alábbiakat jelölték meg: 

• Szakértők kiközvetítése a vállalkozások számára. 
• Transzfer intézmények számának növelése. 
• A technológiai transzferek létrejöttének támogatása a közvetítői hálózatban, 

teljesítmény orientált ösztönzési rendszerekkel. 
• Ingyenes, állami forrásokból finanszírozott információs bázisok elérhetőségének 

biztosítása a támogatott intézmények számára. 
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• Technológiai szolgáltatások igénybevétele lehetőségének biztosítása kedvező ár 
támogatások révén. 

• A jobb abszorpciós potenciállal rendelkező nagyvállalatok ösztönzése, hogy 
beszállító KKV –ik számára tudást adjanak át, üzleti akciók keretében. 

• technológiai auditokra épülő reorganizációs akciók.  
• Tudás átadással járó outsourcing akciók támogatása. 

 
 
KKV-k helyzete és abszorpciós kapacitásaik fejlesztésének lehetséges 
eszközei 
 
A KKV-k speciális támogatása a regionális tervezés és fejlesztés egyik kiemelt problémája 
és fókuszált célja szerte a világban. A KKV szektor kialakulása, megerősödése és 
növekedése szempontjából alapvető, hogy a megalkotott és elfogadott fejlesztési 
stratégiájuk megvalósításához a vállalatoknak meg kell erősíteni, tovább kell fejleszteni 
abszorpciós potenciáljaikat. 
 
Az abszorpciós potenciálok a vállalkozások szintjén az alábbiak: (7. táblázat) 

 Az implementálási potenciál, mint összetett jellemző azt fejezi ki, hogy a 
technológiai fejlődéssel való lépéstartást milyen módon képesek megvalósítani a 
vállalatok. 

 A differenciálási potenciál, ehhez kötődő képesség. Azt értékeli, hogy az 
innovációra épülő versenydifferenciálást (szegmentáció vagy diverzifikáció) milyen 
alapstratégiára építve képes kezelni. 

 A vállalat személyi állománya fejlesztési képességeinek, valamint a tudás-
transzferben való szerepvállalási lehetőségeinek jellemzésére szolgál az ún. tudás-
potenciál.  
 

Tudomásul kell venni, hogy az elmaradott és hátrányos helyzetű régiók KKV-inek túlnyomó 
többsége eddig sem volt képes önállóan, valós innovációs teljesítményre. Jellemzően nem 
önálló végtermékekkel vannak jelen a piacaikon, hanem döntő mértékben áttételesen, ami 
piaci tájékozottságukat is rontja. Szektorálisan a feldolgozóipar különböző alágazatait 
képviselik, de nem érik el a domináns centralizálódásnak azt a mértékét, amely már klaszter 
szinergiákat is eredményezne. Az együttműködési hajlandóság ennek megfelelően alacsony, 
csupán vertikális irányultságú, horizontális kooperáció nem működik. Kiszolgáltatottak, szűk 
termékválasztékuk és gyenge technológiai differenciáló képességük miatt: Többségük 
csupán 1 - 3 partnerrel áll kapcsolatba, bevételük 65 - 80 %-át is ezektől nyerik. 

 
Hazai, regionális és nemzetközi felmérések sora bizonyítja évtizedek óta, hogy a KKV-k piaci 
jelenlétük és innovációs aktivitásuk alapján öt csoportba sorolhatók: 

i. Önálló, know – how alapú fejlesztők: Képesek a világpiacon eladható saját 
fejlesztésű termék létrehozására. Piaci pozícióik növekedést tesztnek 
lehetővé. Ezek a régió „reklám” cégei. Munkahelyteremtő képességük 
korlátozott. 
Támogatásuk módja: Növekedési források juttatása, technológiai fejlesztési és 
PR támogatás. 
 

ii. Reprodukciós beszállító: Nemzetközi cégek beszállítói hálózatában 
részfeladatokat ellátó, specializálódott és ennek megfelelően egy vagy két 
partnernek kiszolgáltatott vállalkozások, amelyek pillanatnyi pozíciói és 
növekedési kilátásai a partnerek szándékaitól és elkötelezettségétől függenek. 
Munkahelyteremtő képességük a legnagyobb. 
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Támogatásuk módja: Partnerrel való lépéstartás feltételei megteremtésének 
támogatása. (Forgóeszköz, technológiai szolgáltatások elérhetősége, 
technológiai fejlesztés támogatása) 

 
iii. Hazai piacra termelő imitátor: Hazai versenyképessége biztosított, de 

árverseny nyomása alatt áll. Kiszorulási fenyegetettségük nagy, de van idejük 
váltani. Munkahelymegtartó képességük fenntartásában segítségre szorulnak.  
Támogatásuk módja: Kompetencia és technológia váltás támogatása. 
(Képzési háttér, technológiai fejlesztési háttér, transzfer partner keresés, 
klaszter partner közvetítés, piacváltási támogatás) 
 

iv. Befogadó imitátor: Létéért küzdő, sodródó, önmagában változásra képtelen, 
másoló – utánzó kényszerben egzisztáló vállalkozás. Támogatásuk módja: A 
tudásteremtés és hasznosítás minden mozzanatában segítségre szorul. 
(Partner, piac feltárás, stratégia tervezése, infrastrukturális fejlesztések, stb.) 
 

v. Technológiai szolgáltatók: Szakosodott, technológia orientált, szolgáltatást 
nyújtó cégek. A „high – tech” iparágak kiszolgálói és a beszállítók felkészítői. 
Támogatásuk módja: Technológiaváltási és szolgáltatás bővítési támogatás, 
tudástranszferbe való bevonás. (Rapid Prototyping és Manufacturing 
szolgáltatások, akkreditált laboratóriumi szolgáltatások, kvalifikált 
szakemberek kölcsönzése) 

 
Vállalkozások abszorpciós képességeinek tipológiája 

 
6. táblázat 

TÍPUS SZINTEK VÁLLALATI JELLEMZŐK 
- fejlesztők - önálló K+F stáb 

- célprogramok 
- integrálók - hálózati munkában vesz részt 

- eseti programok 

Implementálási potenciál: 

- zárt vállalkozások - hiányzó műszaki képesség 
- a fejlődés adott pontján nincs 

szüksége rá 
- differenciáló adaptátor - önálló piaci megjelenés 
- befogadó differenciáló - beszállítói specializáltság 
- differenciáló imitátor - csak ismeret követésre alkalmas a 

stáb 
- kompetens imitátor - részfeladatok ellátására tart fenn 

műszaki hátteret 

Differenciálási potenciál: 

- passzív differenciáló - ismereteit a piacon szerzi be, 
- technikai segítséggel vált ismeretet 

- know-how - a vállalkozás központi tevékenysége 
- magas specializációs szint 

- reprodukciós potenciál - visszafelé bontva képes az ismeret 
feldolgozására 

Tudás potenciál: 

- tanulási potenciál - csak befogadni képes, átalakítani nem 
Szakály, Innováció- és technológiamenedzsment. 2002. 
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4.3. Technológiai audit (Technology Audit) 
 
A Technológiai – technológiaváltási audit a technológiai állapotfelmérésnek olyan komplex 
rendszere, amely lehetővé teszi a korszerűsítési kényszerek felismerését, a szervezet 
felkészültségét, a fogadókészség elemeinek szisztematikus áttekintését.  
Az ezt megvalósító vizsgálatok mindig valamilyen összetett kérdéslistára épülnek, 
amelyekben a vállalkozás különböző potenciáljait, a technikai adottságait és a fejlesztés 
sikerrel kecsegtető területeit tekintik át. A vizsgálati területek: 

- Innovációs potenciálok 
- Technikai potenciálok 
- Működtetési potenciálok 
- Befogadási potenciálok. 

 
A változtatások mindig érintik a vállalkozás kultúráját is. A kulturális tényezők meghatározzák 
a cég innovációs fogékonyságát, rugalmasságát. A merev, a változásoktól idegenkedő 
szervezet megöli az újdonságot. Ebben az esetben a kultúra megváltoztatása után lehet a 
technikai változtatásokat végrehajtani. A vállalati kultúra a technológiai audit keretében az 
alábbi szempontok szerint értékelhető: 

- vevőorientáció, 
- eredmény- és teljesítményorientáció, 
- jövőorientáció, 
- költségorientáció, 
- innováció orientáció, 
- technológiaorientáció, 
- kockázatorientáció. 

 
A technológiaváltás auditálás segítségével felmérhető a technológiaváltás 
szükségességének és lehetőségének vállalati ismerete, átgondoltsága, a szervezet 
fogadókészsége és felkészültsége a technológiaváltás menedzselésére. Auditálási 
keretmodellek segítségével felállíthatók és kezelhetők a tipikus technológiai audit paraméter 
rendszerek, melyek ágazat specifikus eljárástechnikák kialakítását teszik lehetővé. 
Az általunk kifejlesztett módszertan az auditálandó szervezet (vállalkozás, intézmény) saját 
és a potenciális kooperációs partnerei külső technológiai képességei meghatározására 
komplex módon használható. 
 
 
Beszállítói potenciál analízis  
 
A beszállítói potenciál analízis négy területre terjed ki: 

 Internacionális beszállítói háttér és hazai beszállítói háttér  
 Minőségbiztosítási háttér 
 Anyagbeszerzési v. szerszámozási háttér 
 Adaptációs potenciál 

 
Értékelési irányok: /8.- 9.  táblázat/ 
(i) A beszállító – függetlenül attól, hogy hazai vagy nemzetközi partner – előélete 

alapján történő megítélés. 
(ii) A minőségbiztonság oldaláról történő előzetes megítélés. 
(iii) Az anyagbeszerzési és szerszámozási háttér szerinti megítélés. 
(iv) Az adaptációs hajlandóság szerinti megítélés. 
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Értékelési skála: 
Az értékelés háromfokozatú skálán történik: 

 „A” csoport: Kritikus partner 
 „B” csoport: Elfogadható partner 
 „C” csoport: Bevált partner 

 
A végső megítélés, a négy résszempont szerinti minősítés alapján – súlyozással – történik. 
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Beszállítói technológiai audit 
 
A beszállítóvá minősülés folyamatához eleve meg kell felelni bizonyos előzetes,  belépési 
kritériumoknak. Ezek általában a következők: 
• Biztos hátteret nyújtó cég méret. Néhány fős, kisforgalmú cégnek szinte lehetetlen 

nagy vevő beszállítójává válnia (hacsak nem egyedi, különleges termék beszállításáról 
vagy különleges szaktudás rendelkezésre bocsátásáról van szó).  

• Meggyőzően dokumentálható és bizonyítható szakmai reputáció. A nagy vevők 
nem szeretik, ha a szakmát “ rajtuk akarják megtanulni. Kellő szakmai reputáció és 
gyümölcsöző kapcsolat után a szakmai ismeretek bővítésében a vevő már sokkal 
szívesebben vesz részt (természetesen, ha ehhez üzleti érdeke fűződik).  

• Hatékony működés. A vevő nem hajlandó finanszírozni a rossz szervezésből, túlzott 
adminisztrációból, stb. adódó többletköltségeket.  

• Nemzetközi kitekintés. Jó kommunikációs készség és képesség.  
• Informatikai felkészültség. Az informatikai követelmények egyenrangúak a 

minőségi és árbeli követelményekkel. Nagy hangsúlyt kell fektetniük a korszerű 
informatika és irodatechnika bevezetésére, alkalmazására.  

 
A beszállítóvá válás a beszállító részéről általában teljes “ átláthatóságot” követel. Ez elől az 
igény elől elzárkózni alig lehet és nem is célszerű; ha vevő is komolyan törekszik a 
kapcsolatra – a teljes helyzet ismeretében – fontos és hasznos tanácsokat tud adni a 
beszállítónak (vagy a potenciális beszállítónak) a megfelelő költségstruktúra eléréséhez 
szükséges tennivalókról. Kellő nyitottság esetén (ha a vevő látja a helyzet javítására tett 
intézkedéseket és érzi azok kezdeti eredményeit) esély van arra is, hogy a vevő az átmeneti 
vagy időleges többletköltségeket is tudomásul vegye (azaz átmenetileg magasabb árat 
fogadjon el), illetve a fejlesztési kiadások bizonyos részét magára vállalja. 
 
A technológiai auditnak, mint diagnosztikai módszernek alapvető célja, hogy átfogó 
információkat adjon az alábbi területekről: (ennek egyes részleteit a módszert megvalósító 
szoftver alapján mutatjuk be) 
 

1. TERMÉK MEGFELELŐSÉGE 
2. TECHNOLÓGIA - GYÁRTÁSI RENDSZER 
3. A BESZÁLLÍTÓI PIAC MINŐSÉGE 
4. INFRASTRUKTÚRA  
5. IRÁNYÍTÁSI RENDSZER 
6. TERMELÉSSZERVEZÉS  
7. KARBANTARTÁS 

 
 
A vizsgálati kérdőívek minősítése ötfokozatú skálán történik. Az eredményeket polár- 
diagramban ábrázoljuk. (4.ábra) A koordináták az egyes értékelési kritériumoknak felelnek 
meg, a minősítési értékek által kifeszített pontokat összekötő vonalak pedig a beszállítói 
potenciállal arányos területet fednek le. 
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BESZÁLLÍTÓI POTENCIÁLOK
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Adatsor1
 

 
 

2. ábra 
Beszállítói potenciál polár-diagramja 

 
 

4.4. Technológiai úttérképek készítése (Technology Roadmapping) 
 

A technológiai úttérképezés a nemzetközi társaságok stratégiai tervezési módszertanainak 
fejlesztése, az egyre szofisztikáltabb eljárások alkalmazása igényeinek talaján fejlődött ki és 
vált világszerte elfogadott, sikeres menedzsment eszközzé. A korai nagyvállalati 
alkalmazások tapasztalatai és a kapcsolódó kutatások által feltárt új adaptációk révén a 
módszertan kilépett az eredeti kereteiből és elindult azon a fejlődési pályán, amely során a 
vállalatközi, a stratégiai partnerségi, az ágazatközi, az iparági, a hálózati, a klaszter szintű és 
a regionális innovációs és technológiai stratégiai tervezés elfogadott és kiterjedten használt 
eszköze lett. 
Az USA-ban 2003-ban kezdődött el az a – tartalmilag és módszertanilag hasonló - tervezési 
munka, amelynek eredményeként az egyes államok saját úttérképeket és stratégiai 
szövetségépítési terveket dolgoztak ki. E két alapozó dokumentum az állami intézményi, az 
oktatási – kutatási és a gazdasági szereplők együttműködésének szakmai programjait és 
kapcsolat erősítési törekvéseit foglalja keretbe, egységes célrendszer és ütemterv alapján.  
A munka fontos mozzanata volt az, hogy a fejlesztésre kiszemelt szakmai  - piaci 
szegmensek kulcsszereplőit (vállalatok, befektető csoportok) bevonták a munkába, 
megteremtve az üzleti hasznosulás lehetőségét és a KKV ill. kutatói – oktatói kör 
kapcsolatbővítésének fókuszt területeit. 
 
Németországban a keleti országrész kis- és középvállalkozásainak felzárkóztatási 
programját és az un. nemzeti kulcsiparágak fejlesztésének forgatókönyvét készítették el 
úttérképezési projektek keretében, azzal a kifejezett és definiált céllal, hogy menetrendet és 
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forrástérképet biztosítsanak a gazdaság, az állami intézmények és a K+F szféra szereplői 
számára a hatékony és hosszú távú együttműködés kialakításához. 
 
Nagy Britanniában a nemzeti technológiai alapterveket készítettek azon átfogó és egymással 
kapcsolatba álló K+F feladatokról, amelyek együttesen a legnagyobb hasznot fogják hajtani 
a hazai (brit) feldolgozó iparnak. Szimbólikusan „Aranyrög Úttérképeknek” nevezték a 
kidolgozott fejlesztési utiterveket jelezvén, hogy a csatlakozók stabil információs háttérre és 
együttműködési lehetőségekre számíthatnak a tervek megvalósítása kapcsán, amelyek jó 
üzleti eredményeket is garantálhatnak. 
 
Japánban, a NEDO (nemzeti technológiai hivatal) koordinálásával nemzeti úttérképeket 
készítettek el: 

• gyártási eljárások, 
• környezetvédelem,  
• információs és kommunikációs technológiák, 
• félvezetőgyártás, 
• elektronikai tárolók és memóriák, 
• számítógépes hálózatok, 
• szoftverek, 
• szabadalom hasznosítás 

területeire. 
 
A technológiai fejlődés előrejelzésével foglalkozó kutatások az utóbbi években egyre 
népszerűbbekké váltak Európában is. A MANVIS (Manufacturing Visions) és a FuTMaN 
(Future of Manufacturing in Europe) elsősorban a kutatási prioritások meghatározása 
területén adott hasznos információkat. 
Voltak, részterületek jövőképének meghatározására irányuló projektek is. Az EU, például, 
2003 – 2004 között valósította meg az un. EUMECHA projektet. (European Mechatronics 
Impulse Action). A mechatronika területén érdekelt kutató szervezetek és ipari szereplők 
kapcsolatépítését szolgálta.  
E programok sikerére építve indult el a MANUFUTURE projekt, amelyben 18 élvonalbeli 
európai intézmény fogott össze, egy európai szintű kutatási ill. iparági úttérkép 
létrehozására, amely alapján a résztvevők saját országaik speciális úttérképeit is 
elkészítették. 
A projekt az európai feldolgozóipar jövőképét próbálta körvonalazni, egy tágabb 
időhorizonton belül. A globális piacokon való helytálláshoz kívántak hátteret adni egy olyan 
iparágban, ahol az ICT technológiák előretörése nagyon dinamikus és a tudásalapú termék – 
technológia fejlesztés a verseny kritikus részévé vált. 
Az EU-ban kb. 230.000 vállalkozás működik ebben a szakmakultúrában és megközelítőleg 
34 millió ember munkahelye függ a szakma fejlődőképességétől. 
A verseny igen éles, mivel ezt az iparágat is elérte - a könnyűipar után – a kínai és indiai 
versenytársak színrelépése miatt a termelés kihelyezési kényszer. Ez a nyomás ma már az 
iparág high-tech szegmenseiben is érzékelhető. Az európai vállalkozások önmagukban, 
egyedül nem tudnak erre a kihívásra megfelelő választ adni, ezért kell közös erőfeszítéseket 
tenni az érdekelteknek, erőteljes külső (állami, uniós) támogatások segítségével. 
Az unión belül elindított Technológiai Platform projektek az együttműködés vertikális és 
szektor specifikus kérdéseiben terveznek meg akció programokat. A MANUFUTURE a 
horizontális dimenzióban próbál meg, az iparágakat átfogó kezdeményezéseket útra indítani. 
E kezdeményezések az európai versenyképesség megtartására és új verseny dimenziók 
kialakítására szolgálna. A kijelölt fő prioritások: 

 a termék orientált gyártás helyett, a rendszerekbe való gondolkodás kerüljön előtérbe 
(termék+szolgáltatások), miközben a környezeti terhelés csökken és a termék 
életciklus költségek minimálisak, 

 az innovatív tartalom erősítése a hozzáadott érték növelésén keresztül, 
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 az ellátási lánc mentén, a nagy- és a kisvállalkozások tervszerű, hosszú távú 
együttműködését kell megvalósítani, 

 az európai piaci szabályozást a fenti céloknak megfelelően kell átalakítani. 
 
A sort újabb és újabb kezdeményezések sorával lehetne folytatni, kiemelve a kérdéskör 
fontosságát és aktualitását. Tekintettel arra, hogy hazánkban még a módszertan sem 
közismert és komplex alkalmazására csak kezdeti kísérletek zajlanak a technológiai platform 
tervezések és együttműködések keretei között, az alábbiakban a módszertani kérdésekre 
helyezve a hangsúlyt, összefoglaljuk a lényegegesebb eljárástechnikai kérdéseket. 
A technomemedzsment, mint szaktudomány az elmúlt évtizedek technikai nyomásának a 
kezelésére jött létre. A technológiai menedzsmentnek különböző definíciói – felfogásai - 
léteznek a szakirodalomban. A European Institute of Technology (EITM) szerint (Roussel  
1991, Gaynor 1996): 
„A technológia menedzsment a technológiák azonosítását, szelekcióját, megszerzését, 
fejlesztését, létrehozását és védelmét (termék, eljárás és infrastruktúra) célozza meg úgy, 
hogy az a vállalkozás érdekének megfeleljen. Ez azért is szükséges, hogy a vállalati célokkal 
összhangban meg tudja tartani és fejleszteni piaci pozícióját, üzleti teljesítményét”. 
Ez a definíció két fontos technológia menedzsment célra világít rá: 

 Rendkívül fontos, hogy a technológiai erőforrásokat összehangoljuk a tervezési 
egység (vállalat, cégcsoport, régió, ország) céljaival és ezt az összhangot fenn is 
tartsuk: ez a tervező - végrehajktó számára állandó kihívást jelent. Egy olyan 
hatékony kommunikációt illetve vezetői ismeretet igényel, amelyet csak a megfelelő 
eszközökkel és eljárásokkal lehet elérni. Különösen fontos az, hogy létrehozzuk a 
párbeszédet és a közvetlen kontaktust a kereskedelmi és technológiai funkciók között 
a szervezetben. 

 A hatékony technológiai menedzsmenthez többféle területre kell fókuszálni: Ezek a 
technológiák azonosítása, kiválasztása, megszerzése, kifejlesztése és a technológia 
védelme. (5. ábra) Ezeket az eljárásokat nem mindig ismerhetjük fel közvetlenül a 
szervezetekben, mert jellemzően másfajta üzleti eljárásokon belül értelmezik őket, 
vagy más együttműködési kapcsolatok keretében biztosítják azokat. (technológiai 
transzfer, saját belső fejlesztés, stratégiai szövetségen belüli munkamegosztása) 

 
 

 
                                                                                      Phaal, 2000 

 
4. ábra 

A technomenedzsment fókusz területe 
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Az 5. ábra a két nagy erőtér: „a piaci szívás és a technológiai nyomás” összekötő elemeit 
foglalja rendszerbe, miközben a technomenedzsment fő funkcióit rögzíti. Nevezetesen a 
piac, a termékek/szolgáltatások, a technológia, a folyamatok és az emberek egymásra 
épülését szemlélteti. A piaci szívásnak, mint húzóerőnek a fogyasztó által vezérelt iránya és 
dinamikája van, zárt hatásláncú és ennek megfelelően determinisztikus jelleggel ill. 
konvergens kimenettel nyilvánul meg. A technológiai nyomás ezzel szemben nyílt 
hatásláncú, tudás központú, alternatív jellegű és divergens kimenetű. 
 
 
Technológiai stratégia – Technológiai fejlesztés 
 
A technológiai tervezés egyik fontos alapkérdése, hogy milyen széles K+F mezőt és milyen 
mélységben vagyok képes áttekinteni az előkészítés során. A gyorsuló világban sem a nagy, 
sem a kis és közepes vállalkozások nem képesek önálló technológiai felderítési és 
előrejelzési akciókat végrehajtani. A kooperációra épülő módszertanok, éppen ezen okoknál 
fogva, igen gyorsan terjednek. A vállalkozások számára különösen fontos, hogy az 
értékláncban betöltött szerepre való felkészülés során, a nemzetköziesedési folyamat 
kezdeti lépcsőiben is legyenek biztos kapaszkodók a technológiai fejlesztések stabilizálása 
érdekében. A cégek szervezett hálózatai és az ezen keretek között zajló technológiai 
úttérképezési programok lehetnek e problémák legcélszerűbb megoldási keretei. 
A technológiai előrejelzés feladata a releváns technológiai mozgások korai felismerése, 
értékelése és ennek megfelelően a technológiai fejlődési irányvonalak kijelölése, a 
technológia váltási kockázatok minimumra csökkentése a vállalati versenyképesség 
biztosítása, fenntartása vagy javítása érdekében. A technológiai előrejelzés eredményeit 
felhasználva lehet megfogalmazni a technológiafejlesztési stratégiát, majd ebből kiindulva 
általában kidolgozható a technológiafejlesztési program.  
Napjaink gyorsuló technológiai fejlődése következtében a vállalkozások életben 
maradása nagymértékben technológiai lépéstartási feladattá is vált. A technológiai 
előnyök nem a technológiai monopóliumokra épülnek, hanem arra, hogy ki birtokol a 
technológiai diverzifikációt eredményező élenjáró eljárásokat és milyen mértékben 
tudja befolyásolni és kihasználni a technológiai szabványosodási, platformosodási 
folyamatokat. A termékek, szolgáltatások versenyképessége a technológiai 
kompetencia függvénye, ez a hosszú távú innovatív képességek bázisán jön létre. A 
szűk kompetencia mezőben tevékenykedő vállalkozások és a kis- ill. közepes 
vállalkozások különösen érzékenyek a technológiai változásokra és számukra az 
ehhez kapcsolódó speciális mozgásterek megtalálása is nagyon fontos az életben 
maradás szempontjából. Számukra különösen nagy erőfeszítésekbe kerül az 
információk megkeresése, elemzése. Gyakran ez a feladat meghaladja pénzügyi 
lehetőségeiket és szellemi erőforrásaikat egyaránt. Kimutatható okok természetesen: 

- a korlátozott módszertani ismeretek, 
- a külső szakértői bázisokkal való kapcsolatok hiánya, 
- a kompetencia kötöttségekből származó változtatási képtelenség, 
- a kompetencián kívül eső technológiák ismeretének hiánya. 

A technológiai együttműködések keretében kialakuló vállalati hálózatok kibővítik a 
résztvevők látó mezejét és lehetővé teszik olyan kompetenciák értékelését is, amelyet 
egyénileg senki nem tudna megtenni.  A közösen létrehozott adatbázisok, forgató könyvek 
és kockázat elemzések révén a mozgástér bővül, az információk megbízhatósága nő és 
megszerzésük költsége csökken. 
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A technológiai úttérképezés kialakulása 
 
A vállalatok napjainkban egyre fogékonyabbak a technológiai változásokra és technológiai 
tőkéjükkel, mint stratégiai erőforrással gazdálkodnak. Az elmúlt években az alapos, a 
szervezet minden szintjére kiterjedő technológiai tervezés általánossá vált, a technológiai 
döntések a stratégiai vezetés kezébe kerültek. A technológiai integráció és az erőforrások 
újrahasznosítására irányuló erőfeszítések megfelelő koordináló struktúra és a lehetséges 
keresztügyletek előzetes, tudatos tervezése nélkül működésképtelenek. A vázolt probléma 
megoldására a technológiai úttervezés módszertanát sokan alkalmas módszernek tekintik és 
világszerte sikeres projektek bizonyítják ennek létjogosultságát.  
A technológiai alapú bázisokra épülő cégekre erős nyomás nehezedik, hogy időben lépjenek 
a piacokra újdonságaikkal, miközben a fejlesztési ciklusidők erőteljesen lecsökkennek.   
Lehet, hogy egy vállalat élenjáró akar lenni és ki akarja használni „az első piacra lépő” 
szerepéből származó előnyöket, de ez egyre nehezebbé válik, mivel sem az önálló  
fejlesztések, sem az akvizíciók révén szerzett technológiai tudás nem mindig gazdaságos, 
különös a „high – tech” iparágakban. A stratégiai szövetségek - szervezeti keretként - viszont 
lehetővé teszik, hogy a vállalatok a szükséges technológiai képességekhez hamarabb 
hozzájussanak. 
 
Az első technológiai úttérképet a Motorola készítette 1987-ben. Ebben a versenytársak 
technológiai képességeit, az akkor kialakulóban lévő technológiai platformokat elemezték az 
elérhetőség és a védettség szempontjai alapján. Az elkészített úttérkép alapvetően a belső 
tájékoztatás célját szolgálta. A TRM ezen korai felfogása azt sugallta, hogy az úttérképek 
jelentős stratégiai tartalma miatt nem kívánatos azok nyilvánosságra hozatala, mivel a 
versenytársak számára is hasznosítható információk sokaságát tartalmazhatja. 
 
Az első alkalmazások tapasztalataira építve egyre több vállalat és a TRM-el foglakozó kutató 
ma már azt a felfogást hirdeti, hogy a TRM az ellátási lánc szereplői technológiai 
kooperációja megtervezésének is hasznos módszertana, nyílt információs bázisa lehet. Ez 
létrehozhatja a potenciális vevők, a gyártók és  szolgáltatók, valamint a lehetséges 
beszállítók együttműködését a technológiai fejlesztések sok területén. Napjainkban a vállalati 
hálózati kooperációk és vállalatok integrációja széles körben elterjedt jelenség, amelyek az 
ellátási lánc mentén teremtenek új munkamegosztást. A gazdasági statisztikák az elmúlt két 
évtizedben az újonnan létesül K+F partnerkapcsolatok számának növekedését mutatták, 
amelyek a kooperációk tartalmának pontosabb megfogalmazását is kikényszerítették és az 
erre alkalmas módszertanokat előtérbe helyezték. 
 
Az első iparági szintű TRM  - a Semiconductor Industry Association (SIA) koordinációja 
mellett került kidolgozásra és amelyet azóta is „mintapéldaként” idéznek - már a nyitás 
irányába mozdította el az akkori közreműködőket. Az egyébként versenytársként fellépő 
résztvevők sokaságát sikerült hálózatba szervezni a munka kapcsán, ami a későbbiekben 
erős együttműködést és összehangolt fejlesztéseket is eredményezett. (hardver és szoftver 
oldalak, alkatrész és késztermék gyártók szintje). Az együttműködés ebben az esetben azért 
jött létre, mert a szereplők felismerték, hogy a félvezető ipar a saját dinamikus 
növekedésének fenntartását tudja biztosítani, ha a folyamat szereplői együttműködési 
hajlandóságot is felmutatnak. 
Az együttműködés célszerűsége már korábban is közismert volt, de az alkalmazott 
módszertan és az elkészített úttérkép szerkezete valódi újdonságot jelentett. A SIA 
módszertana alapozta meg az un. Kooperatív Technológiai Úttérképezés (Co-operative 
Technology Roadmapping) ma már széles körben elterjedt eljárását. 
 
A technológiai stratégiai tervezés és megvalósítás klasszikus modellje hosszú idő óta a DIMI 
(Dutch Institute of Management and Innovation) által kidolgozott Technology, Application and 
Organization, (TAO) modell volt. Ebben a modellben azt a világos törekvést próbálták 
egységes keretbe foglalni, hogy a vállalatok versenyképességük fenntartása érdekében 
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innovációs képességeik folytonos és dinamikus javítására kényszerülnek. Ehhez a 
vállalatoknak hatékony és gyakorlatias kommunikációt kell fenntartani a különböző 
innovációs hátterű partnereikkel, a szervezeten belül és kívül egyaránt. Ez a kommunikáció 
segíti az együttműködők fejlesztéseinek összehangolását a termék, technológia és a 
szervezet szintjén egyaránt. Ez a gondolat túllép azon a – hagyományos - felfogáson, amely 
az együttműködés operatív szintjeinek a koordinálására vonatkozott (logisztikai 
együttműködés, beszállítói kapcsolattartás). A TAO modell azt mutatta be: „ Hogyan lehet és 
kell az innovációs folyamat minden fázisában és szintjén az együttműködést megvalósítani 
azért, hogy a változások létrehozásához szükséges tanulási folyamatok időben létrejöjjenek 
a szervezetekben a értéklánc minden elemében.” 
 
 
A TRM módszertana 
 
Az autós térkép („road map”) általános fogalmából nagyon egyszerűen és szemléletesen le 
lehet vezetni – akár direkt analógiákon keresztül is - a technológiai (út)térképezés fogalmát 
és célját. Az autós térkép egy – egy földrajzi térség településeinek és az azokat összekötő 
különböző minőségű útvonalainak a vizuális modellje. A mindennapi életben az autós 
térképeket az utazók a saját útvonalaik megtervezésére és követésére használják, amikor az 
adott térség egyik pontjáról a másik pontjáig szeretnének eljutni valamilyen cél elérése 
érdekében. A jó autós térkép, különböző felbontási léptékben (eltérő mélységű felbontás), az 
alternatív összeköttetési lehetőségek feltüntetésével (földút – autópálya - kerékpárút) mutatja 
be a tájegységet, kiegészítő információkat is megjelölve. (turisztikai látványosság, benzinkút, 
távolság adatok) Ezek a térképek a mobil emberek utazási előkészülését, előzetes 
tájékoztatását, mozgás közbeni tájékozódásának biztosítását és az utazási cél sikeres 
teljesítésének segítik. Alapvetően megértést, tájékoztatást, iránymutatást és 
helyzetértékelést tesznek lehetővé.  
Az „úttérképek” (roadmap) – amelyek nem véletlenül egybeírva jelentek meg az eredeti 
angol nyelvű szakirodalomban is – tulajdonképpen metaforaként használatosak, jelezvén az 
analógiát, amely szerint a technológiák összetett világában is szükség van tájékozódási 
eszközökre. Az úttérképezés (roadmapping) egy módszertanként, egy speciális tervezési 
folyamatként definiálható, amely egy tudás azonosítási és  megosztási folyamatot jeleníti 
meg a technológiák világában. Ez a folyamat egyrészt magába foglalja a tudás tartalmak 
azonosítását, pozícionálását, kapcsolataik feltárását, a hálózataik struktúrájának leírását, 
másrészt bemutatja azt a társadalmi – gazdasági tanulási folyamatot, amely a potenciális 
technológiai utak hasznosítását lehetővé teszi. Az úttérkép (roadmap) végeredményben egy 
tapasztalatszerzési és egy kommunikációs eszköz a technomenedzsment területén. 
 
A TRM – más súlypontokat kiemelve - egy hatékony tervezési eszköz a technológiák 
életterében, amely segíti a termékek/szolgáltatások iránti szükségletek azonosítását, 
feltérképezi a technológiai lehetőségeket, és a projekt terveket fejleszt ki a szükséges 
technológiák rendelkezésre állásának biztosítása érdekében.  Segít meghatározni azon 
kritikus ismeretek körét amelyek a vállalkozásokat alkalmassá tehetik a szükségletek 
kielégítésére és megalapozza az ezek előkészítését célzó beruházási döntés előkészítési 
folyamatokat. 
 
Az úttérképek (roadmaps) bizonyos értelemben trendeket rögzítenek, de nem statisztikai 
bizonytalanságok alapján, hanem a fejlesztési irányvonalak szinergikus összekapcsolása 
lehetőségeinek megkeresésén keresztül. A trendet keretbe foglaló technológiák hasznosítási 
lehetőségeit próbálják struktúrákba rendezni. Bemutatják a technológiai változási folyamatok 
idő dimenzióját és előrejelzik a kritikus pontokat, eseményeket. Ezek az előrejelzési 
mozzanatok nem futurisztikus jellegűek, hanem gyakorlatorientáltak abban az értelemben, 
hogy a tudomány és a technika fejlődése érettségi viszonyait, vagy korábban ki nem 
aknázott lehetőségeit mutatják meg. 
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Az úttérkép a vállalat távlati elképzeléseire, missziójára épül. Nem helyettesíti azt, hanem 
gyakorlatias orientációkat próbál bemutatni a cselekvési tér különböző mezőiben. Ezek a 
mezők nem függetlenek egymástól, hanem feltételezik, hogy a különböző területek 
lehetséges változásai hatást gyakorolnak más mozgásterek eseményeire is. 
 
 
 
 

 
                Szakály, 2002 
 
 

5. ábra 
Az úttérképezés színterei 

 
 
Az autós térképek analógiájának megfelelően a technológiai úttérképekben is kiemelt 
szerepük van a csomópontoknak és az összeköttetések eredményeként kialakuló hálóknak. 
Mind a csomópontok, mind az összeköttetések mennyiségi és minőségi jellemzőkkel írhatók 
le. Ezek a paraméterek tulajdonságokat és tulajdonság mértékeket jeleznek. A csomópontok 
alapvetően állapot jellemzőkkel (méret), az összeköttetések folyamat jellemzőkkel (átfutási 
idő) írhatók le és ennek megfelelő intenzitás mutatók köthetők hozzájuk.  Mindkét 
mutatószám sor statikusan és dinamikusan értelmezhető, ami a leírás prognosztikus 
dimenziójának kialakítását teszi lehetővé. 
A technológiai úttérkép térbeni és időbeni dimenzióból áll. A térbeni dimenzióban írják le a 
tudományos és technikai programok által nyújtott lehetőségeket, a termék igényeket és 
projekteket, valamint a piacok és a piacfejlesztés közötti kapcsolatokat, vagyis a lehetséges 
csomópontokat és az útvonalakat rögzítik. Az idő dimenzióban mindezen tényezők, 
mozgások és kapcsolatok változásait és ennek dinamikáját rögzítik, tehát az eseményeket 
ütemezik. (7. ábra) 
A térbeni dimenzióban a : 
  

 Tudni – miért? ( „know-why?”) 
 Tudni - mit? („know-what?”  
 Tudni - hogy? („know-how?)  

 
az idő dimenzióban a: 

 Tudni – mikor? (know-whwn) 
kérdésre keressük a választ. 
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A térképek bal oldaláról elindulva számos útkombináció leképezhető úgy, hogy más és más 
K+F alapokról indulva eltérő technológiai hátterekre építve, eltérő termék/szolgáltatás 
kimeneteket generálnak. Ezek csupán termék koncepcióknak tekinthetők, alapvetően a 
funkcionális jellemzők meghatározására és a speciális technológiai igények rögzítésére, 
előrejelzésére szolgálnak. A leképzett változatokhoz erőforrás szükségletek rendelhetők 
hozzá ill. a források elérhetőségének feltételei is meghatározhatók.  
 
 

 
                  Phaal, 2000 
 

6. ábra 
Egyszerű technológiai roadmap 

 
 
A TRM folyamata 
 
Az alábbiakban bemutatásra kerülő módszertan egy három éves fejlesztő munka 
eredményét foglalja magába. Phaal és munkatársai (2000), többféle ipari szektorban, több 
mint 20 projekt keretében használta és finomította az eljárást. A Cambridge T - Plan „Fast – 
Start” névvel fémjelzett módszertant, e munkacsoport publikációi alapján mutatjuk be. 
Jelenleg ez az egyik leggyakrabban alkalmazott és a módszertani részletek általuk nagyon 
részletesen leírásra kerültek, így a kezdő számára fontos részletek is megismerhetők. 
A szerzők ajánlása szerint a módszertan az alábbi területeken segítheti a vállalatvezetés 
munkáját: 

 Meg kell alapozni a technológia fejlesztési és váltási döntéseket megfelelő 
kitekintések segítségével. 

 Elő kell segíteni a TRM gondolkodásmódjának vállalati befogadását. 
 Az üzletági vezetés és a műszaki fejlesztés lehetőségeit jobban össze kell hangolni. 
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 A termék, a piacok és a technológia kihasználatlan lehetőségeit meg kell ismerni. 
 Létre kell hozni a vállalat kulcskompetenciáit lefedő – bázis adatokat  összefoglaló - 

technológiai úttérkép első verzióját. 
 A technológiai stratégiát a vállalat csúcsszintjén kell képviselni. 

 
A Cambridge-i megközelítés – „Fast – Start” módszertan  

A Cambridge-i egyetem úgynevezett „Fast-Start” módszertana egy négy lépéses 
munkafolyamatból áll. Minden fázisban a technológiai úttérkép egy – egy elemét állítja a 
vizsgálat középpontjába. A megközelítés lényege, hogy viszonylag gyorsan létrehozza a 
logikailag értelmezhető úttérkép változatokat, majd ezek értékelése során végzi el a mélyebb 
elemzéseket. A módszertan azt is figyelembe veszi, hogy egy folyamatos monitoringra a 
végrehajtás során mindenképpen szükség van, ezért ezt a mozzanatot is hasznosítja a 
vizsgálatok elmélyítése érdekében. Minden szakaszra a kettős időtávlatban való 
gondolkodás a jellemző. Vizsgáljuk egyrészt a jelen, másrészt a prognózis szerinti jövő idő 
horizontján a fázis tartalmának megfelelő jellegzetességeket. 
A munkafolyamat lépései: 

1. fázis: Piacelemzés 
Az első szakasz alapvetően egy verseny elemzés amelynek célja egy hosszabb távú 
kitekintés a piacra és a versenytársakra. 

2. fázis: Termékelemzés 
A vállalati termék kínálat és a piaci igények összevetése. A jelen termék portfoliójának 
összevetése a jövő kívánatos portfoliójával.  

3. fázis: Technológiai megfeleltetés 
A termék és a technológiák adottságainak összehangolása. Az elemzés középpontjában 
a technológiai portfolió áll. A kimenet pedig a lehetséges termék -  technológia 
kombinációk számbavétele és a jövőbeni fejlesztések irányainak kijelölése. 

4. fázis: Úttérkép összeállítása 
A korábbi elemzések összekapcsolása és egységes szerkezetben való megjelenítése. 
(8. ábra) 

 

 
 
                                                                     Phaal, 1999 és Vanhorn – Young 2000 
 

7. ábra 
Az úttérkép komplex elemzése 
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A Sandia módszertana 

 
A Sandia1 szemléletmódja és módszertana öt kulcslépésen alapul: 

• A termék, a kritikusabb rendszerparaméterek és teljesítendő célok 
meghatározása  

 
Az induló termék elvárások meghatározása a stratégiai marketing feladata. Az 
úttérképezés folyamata során a termékstratégia három okból számít kritikusnak. Ezek: 

 a termék technológiai fejlesztés igényessége, 
 a fő és melléktermékek kapcsolata (adott technológia intenzívebb 

hasznosítása lehetőségei), 
 a termékek időbeni ütemezési kényszerei. 

 
• A legfontosabb technológiai területek, a technológia hajtóerők, valamint 
a teljesítendő célok összevetése:  

 
A második kulcslépés a jövő kiemelt technológiai területeinek a feltárása, a technológia 
hajtóerők jellegének és tartalmának a megismerése és a teljesítendő célok 
meghatározása.  
A legfőbb technológiai területek kijelölése információt ad az új lehetőségek határairól, a 
rendszerszintű elvárásokról. Nagyon fontos, hogy a kezdetben ne legyünk túlságosan 
szelektívek, hanem mérlegeljük a potenciális technológiai lehetősségeket. Tárjuk fel, a 
technológia megvalósításának - a vállalaton belüli kutatási lehetőségek  - szintjét, a külső 
kutatások eredményei elérhetősége esélyeit. Az új tudás megszerzésének lehetséges 
forrásait.  
Ennek a lépésnek a másik részét képezi a lehetséges technológiai területek kritikus 
elemei és a technológiától függő – termék specifikus - hajtóerők összehasonlítása. A 
felmerülő alternatívák közötti választás alapvetően erre az összevetésre építhető. 
 

• A technológiai alternatívák és azok határidejének meghatározása: 
A munkafázis feladata, hogy a termékek, és a technológiák megvalósítható kombinációit 
elemezzük. A termékek többféle technológián is alapulhatnak, s a technológiát is többféle 
termék hasznosíthatja. Egy adott technológia természetesen egy másik technológiát is 
igénybe vehet. Azonban minden fennálló kapcsolatot időben meg kell határozni. Amikor 
többféle technológiát egymással párhuzamosan alkalmaznak, akkor bizonyos 
döntéspontokat is meg kell határozni arra vonatkoztatva, hogy mikor válhat egy technológia 
gazdaságossá vagy a verseny szempontjából közömbössé. 
 

• Az alkalmazandó technológiai alternatívák kijelölése: 
A technológia és termék lehetőségek összevetése révén a stratégiai célok, a költségvetési 
lehetőségek és az időbeni ütemezési kényszerek alapján lehet a lehetséges kombinációkat 
kiválasztani és az úttérképben azokat pozícionálni. A jövőre irányuló döntési helyzetről lévén 
szó, minden esetben a felmerülő kockázatok és a lappangó nagy lehetőségek elemzése is a 
profilba tartozik. 
 
 

• Úttérkép elkészítése: 
A folyamat utolsó lépéseként, létre kell hoznunk a termék – technológiai úttérképet, melynek 
tartalmaznia kell az összes projekttel kapcsolatos információt, döntést, hisz csak így tudjuk 

                                            
1 Sandia National Laboratories ( alapítva 1949-ben), az USA tudományos – technológiai stratégiai 
kutatásokkal foglalkozó kormányzati ellenőrzés alatt álló laboratóriuma. 
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megkönnyíteni a legfelsőbb irányítás vizsgálatait, s a tervek kivitelezésének megvalósítását. 
A térképnek a z adott időpontnak megfelelő tudástartalommal, de tartalmaznia kell: 

 a műszaki megoldásokat,  
 a technológiai alternatívák fejlesztésének lehetőségeit,  
 az egyes technológiai területek leírását/helyzetét,  
 minden olyan kritikus tényezőt, melyek az adott technológiai útvonal 

ellehetetlenüléséhez és a kapcsolódó termék meghiúsulásához vezethetnek,  
 javasolt technológiai stratégiákat (technológiai alternatívák kombinációját),  
 illetve a megvalósításra vonatkozó javaslatokat.  

 
A módszertanok testre szabása 
 
Az úttérképezés különböző üzleti támogató tervezési módszertan, többek között a termék a 
technológia, a kooperáció, a stratégiai együttműködés előkészítését teszi lehetővé. 
Tekintettel arra, hogy minden szervezet eltérő sajátosságokkal rendelkezik az üzleti élet, a 
szervezeti kultúra, az üzleti fejlődés, az elérhető erőforrások, a technológiák típusai területén 
és a jövőre vonatkozó elvárásaik is nagyon eltérőek lehetnek, nem elég az általános 
módszertani kereteken belül maradni a TRM akciók során, hanem célszerű azokat testre 
szabni a pillanatnyi tervezési céloknak és a projekt szereplőinek megfelelően. 
 
Az adaptáció lehetőségei a fő vizsgálati dimenziókhoz köthetők: 

 Idő:  
Ezt a dimenzió különösen érzékeny a technológiai ciklusok átfutási idejére. A rövid és a 
hosszú táv, mint szokványos jelzők itt nagyon nagy, valós átfutási idő  szóródást 
jelentenek, és a technológiák és a ráépülő piacok, termékek és szolgáltatások rendkívüli 
érzékenységet mutatnak.   

 Szintek: 
Az úttérképek szintjeinek értelmezésével hozzuk létre a dokumentum hierarchiáját. 
Ennek a struktúrának magába kell foglalni az összes elemzési irányt, azok belső tovább 
bontásának szintjeit és a kereszt kapcsolatok értelmezésének fő irányait. Ezt az 
alaphelyzetet egy tipikus térkép változat bemutatásával érzékeltetjük. ( . ábra) A 
magasabb  hierarchikus szinteken a célok jeleníthetők meg, az alacsonyabbak a 
megvalósíthatóság feltételeit, forrásait, elvárásait rögzítik. A középső szint, a 
koordinációs szint, ahol megjelennek a – a piaci szükségletek és a technológiai 
lehetőségek keresztmetszetében – a megvalósítás kockázatai, lehetőségei és a 
közbenső eseményeinek mérföldkövei is. 

 Eljárás:  
Az eljárás technikai lépések a projekt keretek (szervezeten belüli vagy kívüli résztvevők), 
a projekt team összetétele, a kitekintés időhorizontja, mélysége és a foglalkoztatott 
szakértői létszáma alapján lehet megtervezni.  Fontos szempontok a rendszer kialakítása 
során: 

 Kik és milyen módon finanszírozzák a programot? 
 Hogyan jutunk hozzá a létfontosságú információkhoz? 
 Milyen projekt koordinációs eszközöket kívánunk alkalmazni? 
 Milyen módon történik a létrejövő új tudás megosztása a projekt szereplők és a 

külvilág között? 
 
 
A technológia úttérkép készítésének módszertana rendkívül rugalmas. A gyakorlatban 
kialakult módszertanok alapvetően a tervezés súlyponti területeinek eltéréseiből és az 
egyidejűleg vizsgált üzleti – technikai dimenziók számától függően differenciálódtak. (11. 
táblázat) 
Az úttérképek viszonylag gazdag formai változatosságot is mutatnak. Ezek a módszertan 
fejlődése során nem véletlenszerűen jöttek létre, hanem a vizsgált probléma jellegéhez 
próbálták igazítani a formát. A sokféle formátum elsősorban a pontosabb vizuális 
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megjelenítést és a koncentráltabb kommunikációt segítette elő. Közös jellemzője a 
különböző formáknak, hogy: 

 az idő dimenziót mindig követhetővé teszik, 
 a terméket, a technológiát és a piacokat elkülönítik, megjelölve a nagy 

útkereszteződéseket, elágazásokat, 
 a belső kapcsolatokat és a hierarchikus rendet érzékeltetik. 

 
 

TRM módszertanok tipológiája 
11. táblázat: 

 
S. TRM típusai – fókuszált 

probléma 
TRM ábrázolás technikai 
változatai 

1. Terméktervezés  többszinűek 
2. Szolgáltatás tervezés  egyszintűek 
3. Stratégiai tervezés  gráfszerűek 
4. Tudás potenciál tervezése  táblázatosak 
5. Távlati tervezés  szövegesek 
6. Projekt tervezés  sávosak 
7. Folyamat tervezés  képszerűek 
8. Integráció tervezése  

                Szakály, 2007 
 
Az eljárás továbbfejlesztése 
 
Az úttérképezés első alkalmazása mindig egy bázis térkép elkészítésére szolgál. Erre az 
alapra építve lehet a módszertant továbbfejleszteni és kibővíteni azáltal, hogy a vállalkozás 
stratégiai tervezési eljárás rendszerébe is beillesztjük. Ez jelentős látókör kibővítést is 
lehetővé tehet.  
 
Elsősorban két fő kihívással kell megbirkóznunk, ha a térképkészítés módszerét széles 
körben kívánjuk alkalmazni a vállalat életében: 
 

 A térkép hiteles legyen: A kész térkép csak akkor válhat elfogadottá, ha a 
rajta lévő információk aktuálisak illetve megalapozottak az események alakulása 
szerint. Gyakorlatban ez annyit jelent, hogy időről időre, legalább évente egyszer 
aktualizálni kell a térképet, amely átdolgozást összekapcsolhatjuk a költségvetés 
készítéssel, a kiemelt projektek felülvizsgálatával vagy a stratégiai ciklusokkal.  
 Terítés: A térképet elsőnként mindig egy viszonylag egyszerű szerkezettel 

hozzuk létre. Ez segíti a módszer bevezetését. Ennek két logikai változata figyelhető 
meg a gyakorlatban: (9. ábra) 

 
 Hierarchikus építkezés: Ebben az esetben a legfelsőbb vezetés írja elő 

a térképekre vonatkozó követelményeket a célmeghatározás időszakában. 
Több szervezet együttműködésére épülő projekteknél, gyakran a különböző 
üzleti érdekeltségű szervezetek nagyon eltérő szempontjai is megjelennek. Az 
iparági szintű úttérképek esetén ez nagyon gyakran hasznát megoldás. 

 
 Organikus építkezés: Ebben az esetben a módszer alkalmazása 

közben, alulról építkezve, modulszerűen alakítják a struktúrát, a feltárt 
információk és a megértett, elfogadott üzleti szükségletek alapján. 
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Vanhorn – Young, 2000 alapján 

 
8. ábra 

A TRM információs háttere 
 
 
 

 Tanácsos többszintű térképeket alkalmazni, mivel ezek 
egyszerűek, jól áttekinthetők és mozgalmasak.  

 A kapcsolatok tisztázása és vizuális megjelenítése segíti a gyors 
áttekintést és a koordinációt. 

 A programoknak meg kell határozni a térképek egy közös 
információs szerkezetét, lehetővé téve a különböző szereplők által 
gyűjtött, előkészített, feltárt adatok feldolgozását, megosztását és 
összekapcsolását. Ez az adott  esetben a jegyzőkönyvek illetve minták 
pontos leírását, sztenderdizálását követeli meg. 

 Ha lehetséges, akkor a programnak testre szabottnak kell lennie, 
amelyet egy forgatókönyvben mindenki számára elérhetővé kell tenni.  

 A technológia úttérképezés módszerének egyik legnagyobb 
előnye, hogy megkönnyítheti a technológiai információk, folyamatok, 
módszerek integrálódását a vállalat életébe.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 60

A TRM  projektek tapasztalatai 
 
A szakirodalomban megtalálhatók olyan projekt tapasztalatok is, amelyek a szállítók és a 
gyártók együttműködéseinek különböző fontos dimenzióit írják le a TRM alkalmazások 
tapasztalataira támaszkodva. Az alábbiakban ezeket foglaljuk össze. 
 
„A szabványosítás irányítása” 
A high –tech iparágakban fontos a szabványosodási – platform építési folyamatokban való 
aktív részvétel, hiszen ez pozícionális előnyöket eredményezhet. A sikeres TRM keretében 
az együttműködők azzal teremtettek újdonságot, hogy beszállítóikkal megbeszélték 
törekvéseiket, megállapodtak a szabadalmi tulajdonlás kérdéseiről is. Ennek a korai 
megállapodásnak a segítségével, amelynek információs alapját a közösen elkészített 
úttérkép adta, a cégek képessé váltak a legkorszerűbb termékplatformok folyamatos 
kifejlesztésére, miközben a beszállítóik is élvezték a versenyelőnyből származó kedvező 
gazdasági kondíciókat. 
 
„Informálisból formálisba” 
Az integrációs együttműködés példázata a második eset. Egy vállalat mérnöke, aki a 
beszerzési területen dolgozott, érzékelte, hogy az egyik potenciális szállítójuk gyakran 
hasonló irányokba fejleszt, mint a saját vállalata. Azt gondolta, hogy a koordináltabb 
fejlesztések még gyorsabban eredményezhetnének sikereket. Ennek érdekében először 
informális kertek között vetette fel az együttműködés lehetőségeit, majd a kezdeti 
megértésekre alapozva elindult a formális egyeztetés is. A vevő felismerte a szállító 
innovativitását, megszervezte a szinergia érvényesítésének legjobb módját. Ma már 
rendszeresen egyeztetik saját úttérképeiket és ha kell közös akciókat is végrehajtanak. 
 
„Szövetségépítés a folyamatokon belüli munkamegosztásra fókuszálva”  
A példabeli vállalat a gyártási folyamatai fejlesztésében érdekelt szállítójával alakított ki 
különleges együttműködést. Abból a tapasztalatból indultak ki, amely szerint nem elég a 
termék kialakításához szükséges beszállítóikkal együttműködni, hanem ezt a kört ki kell 
terjeszteni a termelési eszközeiket előállító vállalatokra is. Tudták, hogy gyakori 
termékváltásaikhoz mindig szükség van a termelési folyamatok újraszervezésére, amelyben 
a kulcs technológiáikat reprezentáló termelési eszközeik szállítóinak együttműködése 
nélkülözhetetlen. Sok esetben a szűk keresztmetszet e téren alakul ki. Elemzésekre építve a 
kiemelt fontosságú technológiák eszközeinek gyártóival (kulcs vagy ígéretes technológiák) 
stratégiai szövetségre léptek. Egyeztetik fejlesztési programjaikat és támogatják saját céljaik 
sikeres teljesítését. 
 
„Úttérképek utólagos megosztása” 
A vállaltok az önállóan elkészített prognózisaikat, ötletadó szándékkal utólag ismertetik 
egymással. Nincs teljes körű összehangolás, de segítik a kölcsönös tanulást. A partnerek 
egy – egy fejlesztésükben kiemelt szolgáltatást biztosítanak a stratégiai partnereknek. 
Korábban átadják az új termék első verzióit, mint más ügyfelüknek. A termék egy különleges 
teljesítményű változatát, mint kizárólagos terméket biztosítják számukra. 
 
„Megtalálni a piaci csúcsot” 
Amikor a cégek bizonytalanok az új kitörési pontok megítélésében és emiatt kivárnak a 
fejlesztések elindításával. A kockázatok mérséklésére viszont előzetes megállapodásokat 
kötnek stratégiai partnereikkel, hogy melyek azok a végső határidők, amikor a végső 
döntéseket meghozzák az összehangolási kérdésekben. Ez az állapot segít a bizalom 
építésében, felesleges ráfordítások takaríthatók meg különösen akkor, ha nem platform 
teremtő szándékkal működnek a piacokon az érintett vállalatok. A „sweet spot” optimalizálás 
segít a vonzó piacokon a sikerek elérésében, ugyanakkor lehetővé teszi az erőforrások 
takarékosabb használatát. A végfelhasználó ebben az együttműködésben elősegíti azt is, 
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hogy a hozzákötődő más beszállítói ezt a technológiát próbálja használni, segítve az 
újdonság gyorsabb elterjedését. 
 
„Szabványosítási együttműködés” 
Az új technológiák kialakulása egyfajta szabványosodási harcként is felfogható. A fejlesztők 
ezért egyre gyakrabban szerveznek beszállítói és felhasználói klubokat. Ezek célja a tagok 
tájékoztatása az újdonságokról, előzetes információk és mintapéldányok biztosítása annak 
érdekében, hogy a hozzájuk kapcsolódó fejlesztések is időben rendelkezésre álljanak. A 
résztvevők viszont információkat szolgáltatnak az alakuló platformok használhatóságáról és 
mások fejlesztési elképzeléseibe való beilleszthetőségükről. A japán cégek előszeretettel 
alkalmazzák ezt a szélesebb körű, de lazább kooperációt megengedő megoldást, amelyben 
azonban a viszonylag gyors tömegesítés lehetősége is benne rejlik. 
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