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BEVEZETES ES CELKITUZES

2010-t6l fontos korszakvaltasnak lehetiink tanui, a globalizacids hatasok helyét a diszruptiv
jellegti technoldgiai fejlodés altal hozott mindent felforgato tarsadalmi és gazdasagi valtozasok
vették at (CSEFALVAY, 2017). A szakirodalom és a tudomanyos parbeszéd altaldnos
egyetértést képvisel arrol, hogy a 21. szdzad két legfontosabb megatrendje, hogy a vilag egyre
Osszetettebb €s egyre gyorsabban valtozo jelleget 6lt, a valtozasok hatterében pedig elsésorban
a technologiai fejlodés all. Minderre a fejlesztéspolitikaban is reagalni sziikséges, és a korabban
megszokott, ’egy cél- egy finanszirozasi alap’ vagy ’egy cél- egy eszk6z’ megkozelités helyett
egy integraltabb szemlélet és egy ugynevezett policymix alapu, tobb szakpolitikan ativeld
beavatkozasi logika (RICZ, 2016; MAZZUCATO, 2018; CAPANO - HOWLETT, 2020) kertilt
elétérbe.

Jol tiikkr6zi ezen folyamatot az Eurdopai Unid fejlesztéspolitikdja pénziigyi eszkozeinek
rendszere. E visszatéritend0 tdmogatdsokkal ugyanis a nem visszatéritendd (grant tipusi)
tamogatasok kiegésziiltek, s6t kombinalhatova is valtak. E fejlesztések megvaldsitasdban pedig
az integralt jelleg a fejlesztéspolitikai intézmények és a pénziigyi eszkozoket kihelyezd
pénziigyi intézmények jol keretezett egyiittmiikddésében jelenik meg.

Hosszu 1t vezetett azonban idaig. Arra, hogy Europa fejlodésének kulcsa, hogy tarsadalmi,
gazdasagi és kornyezeti tekintetben egyardnt, a teriileti fejlettségben mérhetd kiilonbségek
csokkenjenek mar a Romai Szerzédés modositasaként elfogadott Egységes Europai Okmany
(1986) is ravilagitott. E dokumentum pedig nem csupan a régiok kozatti fejlettségi kiilonbségek
csokkentésének céljat rogzitette, hanem az ezeknek megfeleld eszkdzok (tdmogatési alapok,
intézmények) kialakitdsat is. A kohézids politikdban ugyanakkor a visszatéritendd
tamogatasokat nyujtoé pénziigyi eszk6zok alkalmazasa csak joval késobb, az Europai Bizottsag
2010-ben megjelent Otddik kohézios jelentésének hatdsara kapott egyre nagyobb szerepet. E
tamogatastipusok jollehet az 1990-es évek kozepe ota jelen voltak a Bizottsag eszkoztaraban,
azonban felhasznalasuk csak igen szlik keretek kozott tortént. A 2010-es jelentés ajanlasa
szerint azon fejlesztési terlileteken, ahol a kohézids politikai forrdsok altal tadmogatott
tevékenységek jovedelemtermelést eredményeznek pénziigyi eszkdzoket sziikséges bevezetni,
hitel, toke, garancia, valamint e termékek vissza nem téritendd forrasokkal torténd
kombinacidja forméjaban.

Magyarorszag pedig a tagallamok korében elsok kozott alkalmazta a pénziigyi eszkdzoket.
Budapestet leszamitva (2021-t6l elkiiloniilve Pest megyétél) minden régié konvergencia
régidnak szamit (vagyis ezekben a térségekben az egy fére jutdé GDP nem éri el az unios atlag
75%-4t), igy a felzarkozasi cél kiemelten kell, hogy jelen legyen a hazai fejlesztéspolitikaban,
illetve az unios forrasok felhasznaldsanak tervezésében. Magyarorszag ennek mentén a 2007-
2013-as fejlesztési ciklusban mar valtozatos tdmogatasi lehetdségekkel és formakkal élt, a
tagallamok korében elsdk kozott alkalmazva az Europai Unid kohézids politikdjanak pénziigyi
eszkozeit (visszatéritendd tamogatasait). A 2014-2020-as iddszaktol e fejlesztési eszkozok
aranya, az EurOpai Bizottsag szandékainak megfelelve, Magyarorszdgon is egyre nagyobb
jelentdségiivé valik. Forraskereteit tekintve a 2014-2020-as periddusra a pénziigyi eszkdzok
forrasallokacidja mintegy meghdromszorozodott (2,4 millilrd EUR-ra novekedett a
Gazdasagfejlesztési és Innovaciés Operativ Program ennek dedikalt prioritdsan). Ezzel
Magyarorszag rendelkezett a pénziigyi eszk6zok keretére csoportositott harmadik legnagyobb
forrasallokacioval ezen idészakban (6sszegszerlien) a tagallamok kozott. (EB, 2015; EB, 2016).
Mivel az Eurdpai Unid kohézios politikai céljainak megvaldsitasat szolgald visszatéritendd
tamogatasok (pénziigyi eszkdzok) a fejlesztéspolitika feltorekvd elemeiként vannak jelen, e
forrasok kihelyezésének kozvetitd intézményrendszere ezért mind a pénziigyi szektor
véllalkozasai, mind a fejlesztéspolitika végrehajtasa részérdl kiemelt figyelmet érdemel. E
kozvetitd intézményrendszer értékelése €s ezen forrasok minél hatékonyabb hasznosulasanak



elOsegitése ezért egyre jelentdsebb feladat, kiilonds tekintettel arra, hogy a gazdasagi,
tarsadalmi ¢és technoldgiai kornyezet kihivdsainak valé megfelelés mentén e fejlesztési
eszkozoknek jovoképesnek is kell lennie, reagalva a végso kedvezményezettek ¢és hosszu tavon
az Eurdpai K6zosség sziikségleteire egyarant.

A pénziigyi eszk6zok, mint a fejlesztéspolitika egyre fontosabb végrehajtasi eszkozeit az
Eurdépai Bizottsag kohéziods jelentései is rendszeresen vizsgaljak és azok tovabbfejlesztésére
tesznek javaslatot. A 2022 februarjaban kiadott 8. és 2024 marciusaban megjelent 9. kohézids
jelentése a gazdasagfejlesztés vonatkozasaban egyarant kiemeli, hogy a visszatéritendd
tamogatasok keretében a mikro-kis €s kozepes vallalkozdsok finanszirozasa az Amerikai
Egyesiilt Allamokhoz képest még mindig sokkal kezdetlegesebb szakaszban jar. A kohézids
jelentések emellett tobb, a térségi szintli gazdasagfejlesztési folyamatok hatékonysaganak

cres

crer

is sziikség van. Egy integraltabb szemléletli, policymix-ként miikodd szakpolitikai szemlélet
végrehajtasat komplexebb indikator rendszer mentén és valtozatos perspektivak szerint célszert
értékelni. A visszatéritendd forrasok végrehajtasat biztositd intézmények €s intézményrendszer
értekeléséhez modszertani szempontbdl magasabb szintli tamogatasra van sziikség - tobbek
kozott ez is megfogalmazasra kertiilt a Miniszterelndkség (2021) megbizasabol késziilt, a 2014-
2020-as ciklus értékelési jelentésében arra hivatkozva, hogy a visszatéritendé forrasokat
kihelyez6 intézményrendszer értékelését és tervezését a hattérintézményeknek is gyakran igen
sziik id6keretek mentén sziikséges elvégezni. Szintén nehezitd tényezd etekintetben, melyet az
ESPON 2019-es jelentése tobb tagallam szempontjabdl is kiemel, hogy a visszatéritendd
forrasok felhasznalasara vonatkozéan nincsenek régio szint (NUTS2) alatti teriileti adatok. A
kvantitativ teriileti statisztikai adatok és modszerek helyett itt alternativ és kvalitativ
megoldasokat sziikséges alkalmazni.

A visszatéritendd forrasok intézményrendszerének értékelése a fejlesztéspolitika innovacioja
szempontjabol kulcskérdés. A nemzetkozi fejlesztésfinanszirozas szakirodalma (KISS, 2019) is
felhivja a figyelmet az innovativ pénziigyi eszkozok és mechanizmusok jelentdségére,
szlikségességére €s azok Uj formainak kialakulasara. Tovabba az értékelések szakpolitikai
dokumentumai is egyre inkabb a pénziigyi eszkdzok nem pénziigyi tamogatdsokkal valo
kiegészitésére, kombindlasara (a komplexitas szintjének novekedésére) és a fejlesztésekben
érintett szereplok partnerségére vilagitanak ra.

Mindezek mellett a visszatéritendd forrasok kihelyezésének intézményrendszerét Gnmagaban
1s tobb kihivas és elvaras éri, az értékelési rendszernek ezért ezen 11j elvarasoknak is megfelelve,
Uj indikatorokat is kell alkalmaznia. A 2014-2020-as id0szak értékelési jelentése alapjan az ezen
pénziigyi eszkozoket kihelyezd intézményrendszer kevésbé volt sikeres a mikrovallalkozasok
forrashoz jutdsanak konnyitésében és e téren sajatos banki Osztonzdket és ) modszereket
javasolnak kialakitani (MINISZTERELNOKSEG, 2021). Az értékelésben olyan elvarasok is
megjelennek a pénziigyi eszkozok végrehajtasi intézményrendszere felé, mint példaul a végsé
kedvezményezettek oktatasa, informaldsa vagy a technikai segitségnyujtds biztositasa
(MINISZTERELNOKSEG, 2021).

Jelen dolgozat eredményei és megallapitasai ezen integralt szakpolitikai megkdzelités
megvalositdsdhoz céloznak hozzdjarulni, figyelembe véve a technoldgiai innovacié altal
kivaltott, halézati gazdasadgi hatdsokat €s a hazai fejlesztéspolitika, illetve fejlesztési
folyamatok sziikségleteit és egyre komplexebb jellegét.



Célkitiizés és a kutatas meghatarozasa

Kutatasi célom, hogy modszertani timogatast gyujtsak a visszatéritendd eurdpai uniods forrasok
kozvetitdé intézményrendszerének és intézményeinek értékeléséhez és tovabbfejlesztéséhez.
Ennek mentén legfontosabb kutatdsi kérdésem, hogy milyen indikatorok, perspektivak és
szubjektiv jellegli, szakértéi véleményeket is integralni képes modszerek mentén valik
mérhetdvé a visszatéritendd europai unios forrasok kozvetitd intézményrendszere ¢&s
intézményeinek fejlesztéspolitikai teljesitménye.

Kutatasi célkitizésem ezért egy kulcsteljesitmény indikator (Key Performance Indicator, KPI)
csoport kialakitasa és egy értékelési modell 1étrehozasa, amely egyszerre képes a pénziigyi
kozvetitd intézmények fejlesztéspolitikai teljesitményének egyedi szintli értékelésére és a
visszatéritendd tamogatasokat kihelyezé intézményrendszer értékelésére egyarant. Fontos
szempont tovabba, hogy a modell valtozatos modszertani elemek 6tvozésével jovOorientalt
szemléletmodot képviseljen, amit a Kaplan ¢és Norton (2000) altal létrehozott Balanced
Scorecard mutatészamrendszer nézOpontjaival érvényesitek. Emellett az értékelési modell az
egyszeri végrehajthatosag elvét is a kezdetektdl figyelembe vette.

Mivel kutatasi témam a visszatéritendo fejlesztési forrasokat kozvetitd pénziigyi intézmények
fejlesztéspolitikdban jatszott szerepe, ezért a pénziigyi jellegii és a kohézidspolitikai latdsmodot
egyszerre  szikséges alkalmaznom. Ezt részben az értékelési modell kulcs
teljesitménymutatdinak (KPI) kivalasztdsit megalapozd valtozatos forrasok (félig strukturalt
interjuk, szakirodalom, teriiletfejlesztési alapelvek érvényesiilése) mentén érvényesitettem,
részben pedig az aggregaciok tematikdjanak kialakitdsandl alkalmaztam. Az értékelési modell
az intézményeket egyenként ¢és magat a visszatéritendd tamogatasokat kezeld
intézményrendszert is értékeli, a modell csucsat, illetve végsd eredményét egy
intézményrendszer szinti eredményességi index képviseli. A tematikus aggregaciok keretében
pedig lehetdség nyilik az intézményeket tipus szerint és az altaluk elsdsorban kozvetitett
pénziigyi termék szerint is vizsgalni. Kutatdsi célom volt emellett az is, hogy a kohézid
regionalis aspektusat is integralja a modell és ezzel hozz4ajaruljon a teriileti egyenldtlenségek
csokkentéséhez.

Kutatasom céljait az alabbi pontok foglaljak ssze:
e Moddszertani tdmogatast nyujtani:
o Indikatorrendszer és sulyozasi modszertan kialakitésa.
o Tobb szakteriiletet €s szubjektiv szakértdi véleményeket is atfogni képes
értékelési modell 1étrehozasa, mely teriiletfejlesztési szempontokra is érzékeny.
e Dontéstamogatas a fejlesztéspolitika intézményrendszerében: egy, a teriiletfejlesztési
politika alapelveinek, de elsOsorban a fenntarthatosdg és a felzarkozas elveinek
megfeleld értékelési rendszer 1étrehozésa, mely jovOorientalt modon képes tdmogatni a
visszatéritendd fejlesztési forrasok kozvetitd rendszerének alakulasat.
forrasokat kihelyezd intézmények é€s intézményrendszer értékelési modszertananak
fejlesztésével, a tudomanyos szféra oldalardl tamogatva tobbek kozott az Eurdpai Uniod
2028-2034-es ciklusara val6 tagallami és regionalis szintli felkésziilési folyamatokat.






1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1 A pénziigyi kozvetités szerepe a novekedésben és a teriileti egyenlotlenségek alakulasaban
Nemzetgazdasagi szempontbol a mikro- kis- és kdzépvallalkozéasok, kiillonds tekintettel az
indul6 vallalkozasok tdmogatasa, €letképességiik kezdeti szakaszokban torténd megerdsitése
jelentds érdeket képvisel, melynek tdmogatasaban célzott agazati és forraskereteket szabva az
allam is szerepet vallal, ugyanakkor a pénziigyi kézvetitd rendszer is komoly hatast gyakorol.
A bankrendszer alapvetden prociklikus hatdst gyakorol a gazdasagi folyamatokra, a pénziigyi
kozvetités mélysége ¢és annak a gazdasagi igényekhez illeszkedd, megfelelé funkcionalasa
pedig Onmagaban is komoly 0sztonzo hatast gyakorol a gazdasagi novekedésre
(SCHUMPETER, 1980; KING - LEVINE, 1993; MERO, 2003; KAY, 2015). A pénziigyi
kozvetités gazdasagi novekedésre gyakorolt hatisainak egy kozelmultbeli, torokorszagi
vizsgalatdban (YAKUBU et al., 2021) tovabba arra is felhivtdk a kutatok a figyelmet,
megerdsitve, hogy az hosszu és rovid tdvon is tovabbra is jelentdsen befolyasolja a gazdasagi
novekedést, hogy a pozitiv hatasok csak rovid tavon kimutathatoak (megerdsitve a
kinalatvezérelt hipotézist). Emellett pedig a szerzOk kiemelik, hogy mig a pénziigyi nyitottsag
(ideértve elsdsorban a pénziigyi tudatossdgot) hosszil tdvon szignifikdns és pozitiv hatést
gyakorol a gazdasagi novekedésre, a bruttd alléeszkoz-felhalmozas (a belfoldi beruhazasok
mérdszdmaként) csak rovid tdvon jatszik szerepet a gazdasagi novekedésben Torokorszagban.
A pénziigyi kozvetités és a gazdasagi novekedés Osszefiiggések megértése komoly szerepet
képvisel abban, hogy a fejlesztéspolitika a fenti érdekeknek megfelelden, minél hatékonyabb
eredményekkel miikodhessen. A gazdasagi fejlédés szolgdlatdban Kay (2015) a pénziigyi
kozvetitd rendszer szamara négy alapfunkciot nevez meg, egyardnt ideértve a banki,
hitelintézeti szektort, valamint a tdkepiaci kozvetitést. A pénziigyi kozvetitést végzo
intézmények célja e funkcidkkal, amellett, hogy dnmaguk is gazdasagilag ¢életképes, illetve
pénziigyileg is mérhetd értékeket allitsanak eld, hogy szolgaltatasaikkal és termékeikkel a
realgazdasag igényeit minél pontosabban kiszolgaljak. E négy funkcio a fizetési, elszdmolasi
rendszerek mitkodtetése (1) a gazdasag szerepldinek Osszekapcsoldsa, majd (2) a befektetok,
betétesek és hiteligényldk Osszekapcsolasa (denomindacids transzformécio) révén a rovidebb
lejarati befektetések hosszabbtavia hitelekké torténd atalakitasa (lejarati transzformacio), (3) a
gazdasagi szereplok pénziigyi eréforrasainak életszakaszokon 4tiveld atcsoportositasa,
valamint (4) a kockazatkezelés €és kockazat simitas (mindségi eszkdztranszformacio). A magyar
szakirodalom (elsdsorban Merton, 1995 alapjan Mérd, 2003; valamint Méré - Erdds, 2010) két
kiegészitéssel €lve ide sorolja az informacidfeldolgozast és  szolgaltatast (5), valamint az
0sztonzési problémak athidalasat is (6).

A pénziigy1 intézmények kockazatsimitasra irdnyul6 funkcioik (4) és az 6sztonzési problémak
athidalasa (6) tekintetében csak korlatozottan tudnak a realgazdasag igényeinek megfelelni. E
funkciok nem megfeleld milkodése, a pénziigyi piacokon zajlo informacidterjedés
tokéletlenségeit okozva, piaci kudarcokhoz vezet a gazdasag finanszirozasdban. Annak tényére,
hogy a pénziigyr piacok Onkorrekcidja téves, Vito Tanzi, a cambridge-i egyetem
fejlodésgazdasagtan professzora, a Nemzetkdzi Valuta Alap kordbbi vezetdje és Olaszorszag
egykori gazdasdgi minisztere is felhivta a figyelmet (TANZI, 2011 alapjan FARKAS, 2017a).
A 2008-as valsagot kovetden az allam modosuld szerepével kapcsolatos gazdasagelméletek
mentén (FARKAS, 2017a; FARKAS 2017b) egyre inkdbb el6térbe keriilt, hogy a piaci
kudarcok kezelésében allami szintli beavatkozasra van sziikség.

A gazdasagi novekedés vizsgalata mellett a fejlesztésfinanszirozas globalis trendjeit vizsgalva
szintén szamos kutatd felhivta a figyelmet arra, hogy a nemzeti és nemzetkdzi pénziigyi
rendszerek szerkezete kulcsfontossdgi a fenntarthatd fejlédési célok eléréséhez s
(MAZZUCATO- MACFARLANE, 2018; UN, 2023). Ebben az 0Osszefiiggésben, e téma
elméleti hattérében O'Sullivan (2006) kiemelte, hogy a finanszirozas korantsem semleges,



annak rendszere aktivan alakitja a gazdasagi tevékenységeket, és befolyasolja, hogy mely
agazatok és projektek részesiiljenek beruhazasban (O'SULLIVAN, 2006; MAZZUCATO,
2013). Szintén erre vonatkozd tudomanyos megallapitds, hogy a pénziigyi eszkdzok és
intézmények szerkezete, valamint azok kombinacidja mély hatdssal van arra, hogy milyen
tipusu gazdasagi tevékenységeket részesitenek elonyben a finanszirozas szempontjabol, és
megtdrténhet-e gazdasagi ndvekedés (DEMIRGUC- KUNT, 2001; SPENCE, 2021).

A pénziigyi kozvetités folyamatainak és intézményeinek megfeleld miikodése (a
fejlesztésekben érdekelt szereplok Osszekapcsoldsa révén) tovabba komoly hatast gyakorol a
térségi szinten értelmezett gazdasagi fejlodésre is, és ezen keresztiil a fejlettség teriileti
kiilonbségeinek, egyenl6tlenségeinek alakulasara. A pénzmozgasok egyenldtlen térbeli
eloszlasa a pénziigyi rendszer adott szintjének megfeleléen nagy teriileti kiilonbségeket
eredményezhet (PORTEOUS, 1995; MAZUCCA, 1999; DOW, 1999; ALESSANDRINI -
ZAZZARO, 1999 alapjan GAL - BURGER 2011). A pénziigyi kozvetités funkcionalasaban
tapasztalhato teriileti kiilonbségek a gazdasagi szereplok szempontjabol a finanszirozashoz vald
hozzaférésben jelentkeznek, valamint az intézményrendszerben felmeriild informacios
aszimmetria mértékében is megnyilatkoznak. A pénzmozgasok teriileti egyenlétlenségeiben
tipus szerint a centrum-periféria kiilonbség dominal, a varoshdlozat sajatossagai szoros
korrelaciét mutatnak a bankrendszer térbeli, regionalis szerkezetével, valamint a pénziligyi
innovaciok terjedésével (GAL, 2014). Az altalanos fejlettségbeli teriileti egyenlétlenségek
azonban Gnmagaban is kivaltd okai a tékemozgasoknak (GAL, 2015), vagyis a pénziigyi
kozvetitd rendszer nem csupdn a gazdasagi folyamatokra van prociklikus hatéssal, a teriileti
fejlettségben kimutathat6 egyenldtlenségeket is felerdsiti. Ennek elsddleges oka, hogy a banki
alapu pénziigyi kozvetitést dominéald intézmények centralizalt vallalatiranyitasi strukturgja, a
fiokok alacsonyszintli autondémidja, nem tamogatja a helyi informaciok kozpontban valod
elérhetdségét és azok finanszirozasi dontésekbe vald beépiilését. Ilyen helyben szerezhetd, a
személyes és tarsadalmi kapcsolodasokon keresztiil megitélhetd ismeretek példaul a vallalkozoi
felkésziiltség, a pénziigyi tdjékozottsdg, motivaciok, az ligyfél személyiségjegyei, vagy a
fizetési fegyelem. A mikro- és kisvallalkozéasok hitelkockéazat becslésében azonban éppen ezen
tényezOk szerepe kritikus jelentdségli (BANAl et al., 2016). A pénziigyi kozvetitd intézmények
vallalatiranyitasi ¢és dontés elokészitési rendszerében kodolt informécids aszimmetria
kialakuldsa a centrum térségtdl tavol esd periféridk szdmara altaldnosan magasabb kockézati
besorolast eredményezhet, az ottani fiokok szamara pedig nagyobb tranzakcids, informacios és
monitoring koltségeket, illetve adminisztrativ terheket jelenthet. A pénziigyi transzferek
regionalis egyenlOtlenségeire, azok hatékony ellenstlyozasara ezért hosszabb tdvon csak a
kozvetitd intézményrendszer intézményi €s irdnyitasi atalakitdsaval lehet hatdst gyakorolni
(GAL - BURGER 2011), melyet a fejlesztéspolitikat végrehajté intézményrendszer szintjén
kiemelten sziikséges figyelembe venni. (FARKAS, 2018b)

A pénziigyi kozvetitd rendszerek atalakitdsanak szilikségességét a regionalis fejlesztési célok és
a gazdasagfejlesztés hatékonyabb tamogatasa érdekében szamos kutatd hangsulyozta.
Odedokun (1998) ramutat, hogy a pénziigyi kozvetités pozitiv hatdssal van a fejl6dd orszagok
gazdasagi novekedésére a forrasok hatékony elosztasan keresztiil, mig Beck, Levine és Loayza
(2000) kiemelik a jogi és intézményi keretek szerepét a pénziigyi fejlodés és gazdasagi
novekedés alakitasdban. Rajan és Zingales (1998) szerint pedig a pénziigyi fejlédés a hitelhez
valo hozzaférés javitasaval, valamint az informacids aszimmetridk csokkentésével eldsegiti a
gazdasagi noOvekedést. Emellett a fOldrajzi kozelségen tal a pénziigyi kozvetitdk
munkatdrsainak piaci tapasztalata és szakértelme is kritikus tényezd a pénziigyi forrasok
regionalis szintli hatékony felhasznalasaban (SOMOGYI-FARKAS, 2024).

Nyikos és Kondor (2022), valamint Mazzucato és Semienuk (2017) a fenntarthato €s innovativ
gazdasadg irdnyaba torténd atmenetben, amellett, hogy elismerik, hogy a fejlesztési
finanszirozédsnak és az innovacios politikdnak érzékenynek kell lennie a regiondlis ¢€s teriileti



kiilonbségekre, egyarant a kozfinanszirozasi intézmények, elsdsorban a nemzeti és regionalis
fejlesztési bankok ndvekvd szerepére hivjak fel az figyelmet a lehetséges elmozdulasi irdnyok
soraban. Ezen intézmények ugyanis kulcsszereplokként tudnak mikodni a teriileti
egyenldtlenségek mérséklésében és a régidspecifikus fejlesztési prioritdsok tdmogatasaban. A
regionalis fejlesztési bankok ¢és a kozremiikodésiikkel megvalosulo egylittmikodési
mechanizmusok kiemelten fontosak a hataron atnytlo projektek és a nemzeti szintii hatdrokon
ativeld kihivasok kezelésében.

A fenntarthaté és zold atallast tdmogatd pénziigyi folyamatok tekintetében a regiondlis
egyenlOtlenségek mérséklése érdekében integraltabb szakpolitikai megkdzelitésekre van
szlikség, amelyek képesek Otvozni a pénziigyi eszkozoket a szocidlis €s teriileti fejlesztési
politikakkal. Ezek a megkozelitések segitenek olyan pénziigyi termékeket kialakitani, amelyek
igazodnak a régiok vallalkozasainak eltérd igényeihez és ez altal ténylegesen tdmogatni a
befogadd novekedést és az innovaciot. (SOMOGYI-FARKAS, 2024; SARVARI, 2022).
Osszefoglalva, a regionalis fejlesztés elémozditasa a pénziigyi kozvetités révén decentralizalt
dontéshozatalt, a helyi ismeretek beépitését a kockazatértékelésbe, valamint az intézményi
irdnyitds reformjat igényli az informacios aszimmetridk csokkentése érdekében. Ezek az
intézkedések, Osszehangolt szakpolitikai keretek tdmogatasaval, eldsegithetik a pénziigyi
forrdsokhoz vald egyenlé hozzaférést, csokkenthetik a teriileti kiilonbségeket, ¢és
hozzajarulhatnak a fenntarthaté gazdasagi névekedéshez a régiokban (GAL - BURGER, 2011;
ODEDOKUN, 1998; BECK ET AL., 2000).

1.2 A visszatéritendé eurdpai unios tamogatdasokrol és a pénziigyi kozvetitési
mechanizmusukrol

Felismerve, reagalva, illetve épitve a fenti tudoméanyos megallapitasokra, az Eurdpai Unid
kohézids politikdjanak megvaldsitasaban alkalmazott eszkoztar, az Europai Bizottsag
(tovabbiakban: Bizottsag) 2010-ben megjelent Otddik kohézios jelentése kovetkeztetéseinek
hatasara, visszatéritendd forrdsokat kezeld tamogatasi eszkozokkel boviilt. Ezen eszkozok,
jollehet az 1990-es évek kozepe ota jelen voltak a Bizottsdg eszkoztardban, azonban
felhasznalasuk csak igen szlik keretek kozott tortént. A jelentés ajanldsa szerint azon fejlesztési
tertileteken, ahol a kohézidos politikai forrasok altal tamogatott tevékenységek
jovedelemtermelést eredményeznek, hitel, t6ke, garancia, valamint e termékek vissza nem
téritendo forrasokkal torténd kombinacidja formajaban nytjtott pénziigyi eszkozoket sziikséges
bevezetni. Ilyen tdmogatasi teriiletek a vallalkozasfejlesztés, iizleti tevékenység tamogatasa,
valamint az infrastruktura-fejlesztés jellegli beavatkozasok (kiilonds tekintettel a kozlekedés,
kornyezetvédelem és az energiahatékonysag teriiletére), tovabba a kutatas-fejlesztés és a
szellemi tulajdonjogba torténd beruhazasok. A Bizottsag altal ajanlott pénziigyi eszkozok
alapkoncepciodja szerint tovabba csak azon szerepldk esetében alkalmazhatd e visszatéritendd
tamogatas, akik piaci koriilmények kozott nem lennének képesek forrashoz jutni, ugyanakkor
rendelkeznek kiszdmithaté pénzforgalommal, hozzdjarulnak a kozdsségi célok eléréséhez,
vagyis az un. hitelképes, de nem bankképes aktorok szdmara késziiltek.

Magyarorszdg ezen eszkozok alkalmazasat kisérleti jelleggel mar az FEurdpai Unio
elécsatlakozasi alapjainak felhasznalasakor (PHARE), az 1990-es években megkezdte. Céljat
tekintve e timogatasok 1,15 milli6 ECU 6sszeggel a mikrofinanszirozasra fokuszaltak (Kovacs,
2010). 2004 ¢és 2006 kozott az unids tdmogataspolitika Magyarorszagon nem tartalmazott
pénziigyi eszkozoket, azonban a 2007-2013-as fejlesztési ciklusban Ujra, a korabbinal pedig
jelentésen nagyobb Iéptékben keriiltek bevezetésre (820 milli6 EUR a Gazdasagfejlesztési
Operativ Program Pénziigyi eszk6z0k prioritasan beliil, valamint 48 milli6 EUR a 7 Regionalis
Operativ Programban 0sszesen). E forrasok felhasznéaldsa a 2007-2013-as ciklusban a K6z6s
Europai Forrasok Mikro-, Kis- és Kozépvallalkozasok Programjanak (JEREMIE program)



kereteiben zajlott. Magyarorszagon e Jeremie program elsésorban harom {6 terméktipus
alkalmazasat jelentette, melyek a hitel, a garancia és a kockdzati téke, amit két kombinalt
termék egészitett ki, melyek a hitel és vissza nem téritendd tdmogatas, valamint a hitel, garancia
€s vissza nem téritendd tdmogatas kapcsolt kiajanlasa mentén alltak elo.
A Jeremie program fO céljat a vallalkozasok fejlodését tamogatd mikrohitelezés képezte. E
mikrohitel termékek azonban csak a tdmogatasi ciklus elsd felében képviseltek mikro jelleget,
az id6szak végére a célcsoportok kiboviiltek a kozépvallalkozasokra €s ezzel parhuzamosan a
felvehetd hitelosszeg nagysaga elérte a 200 millio Ft-ot. A 2007-2013-as fejlesztési ciklus
pénziigyi eszkozokre vonatkozo értékeléseinek egyik legfontosabb tanulsaga, hogy e
kedvezményes pénziigyi termékek felhasznalasa végiil jelentds részben nem a fejlesztéspolitika
altal eredetileg szandékolt célcsoportokhoz kapcsolodott (KPMG, 2013). Ennek elemzési
szempontjara azonban a ciklusvégi hataselemzés (KPMG, 2017) mar nem tért ki. Mindekozben
a hazai KKV-k hitelellatottsaga tovabbra is fejlesztésre szorult ebben az idészakban, a Magyar
Fejlesztési Bank (MFB) 2016-ban publikalt adatai alapjan a magyar gazdasagban 570 milliard
HUF nagysagu finanszirozasi rés uralkodott (MFB, 2016a).
A visszatéritendd tamogatasok forraskereteit tekintve a 2014-2020-as periddusra a pénziligyi
eszkozok forrdsallokacidja mintegy megharomszorozddott (2,4 milliard EUR a
Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program ennek dedikalt prioritasan, mely kozel 730
millidrd Ft-nak felelt meg 2014-ben). Ezzel parhuzamosan a visszatéritendé forrasok altal
szolgalt célok kore is boviilt. A 2014-2020-as gazdasagfejlesztést szolgald visszatéritendo
forrasok ot szakpolitikai programcél szerint keriiltek felosztasra, melyek a kovetkezok (/.
abra):
1. A kutatas, technologiai fejlesztés és innovacio erdsitése (K+F)
2. Az informaciés és kommunikacids technolégidkhoz valé hozzaférés, a technologidk
hasznélatanak és mindségének javitasa (IKT)
3. A kis- és kozépvallalkozasok, a mezdgazdasagi, a halaszati és akvakultura dgazat
versenyképességének javitasa. (KKV)
4. Az alacsony szén-dioxid-kibocsatasu gazdasag felé torténd elmozdulds tdmogatasa
minden 4agazatban. (Energia)
5. Fenntarthatd ¢és mindségi foglalkoztatds, valamint a munkavallaléi mobilitas
tdmogatasa (Foglalkoztatas)

176 202

225 -

K+F =wIKT =~ KKV  Energia = Foglalkoztatas

1. abra: A GINOP pénziigyi eszkozok prioritasa altal timogatott fejlesztési célok
(tematikus célok, milliard HUF)
Forras: GINOP



A kozvetitérendszer tekintetében e visszatéritendd forrasokat a 2007-2013-as iddszakban egy
intézményi tekintetben diverz rendszer tovabbitotta a vallalkozadsok, mint végso
kedvezményezettek szamara (2. dbra). A pénziigyi kozvetitok kozott helyi vallalkozéstejlesztési
alapitvanyok, takarékszovetkezetek, kereskedelmi bankok, tovabba tékealap kezeldk és egyéb,
termékre specializalddo pénziigyi vallalkozasok egyarant megtalalhatoak voltak. A 2007-2013-
as iddszakban a pénziigyi termékek kihelyezésének tiikkrében az intézménytipusok kozott
altalanosan is erds specializacid volt megfigyelhetd. A pénziigyi kozvetitOket a termékek
iigyletszama alapjan vizsgéalva (MFB, 2016b) kirajzolddik, hogy a forgdeszkoz hiteleket és a
garanciatermékeket tobbségében a bankok nyujtottak, a mikrohiteleket els6sorban a pénziigyi
vallalkozasok ¢és a vallalkozésfejlesztési alapitvanyok kozvetitették, mig a hitel és vissza nem
téritendé elemeket kombinalé mikrohitelek esetében egyértelmiien a pénziigyi vallalkozasok
dominaltak. A kockézati toke tdmogatasait kizarolag alapkezelokon keresztiil juttatta el a
kozvetitérendszer a végso kedvezményezettekhez.

Szakminisztérium (Stratégiai tervezés)

Nemzet Fejlesztési Minisztérium (2009-2012)
Nemzetgazdasagi Minisztérium (2012- 2014)

Iranyitohatosag (Végrehajtis)

Nemzeti Fejlesztési Ugyndkség (2009-2012)
Nemzetgazdasagi Minisztérium (2012- 2018)

Alap és alapkezeld

Holdingalap
Magyar Vallalkozasfinanszirozasi Zrt. (2009-2015.06.)
Magyar Fejlesztési Bank (2015.06.- )

Széchenyi Tokebefektetési Alap
Széchenyi Tokealap-kezeld Zrt.

Pénziigyi kizvetité intézmények

Helyi vallalkozésfejlesztési Kereskedelmi bankok
alapitvanyok

Takarékszovetkezetek

Kockazati tokealap-

Pénziigyi vallalkozasok "
kezelok

Végso kedvezményezettek

| kkv Il NGo ! kkv I NGo i KRV i KRV i Kkv i Kkv |

2. abra: A pénziigyi eszkozok végrehajtasanak intézményrendszere Magyarorszagon a
2007-2013-as fejlesztési ciklusban
Forras: Farkas 2018 alapjan sajat szerkesztés
Megjegyzés: Az NGO (Non-governmental Organization) rovidités a nem kormdnyzati szervezeteket
jeloli, ideértve a kiilonbozé nem profitorientalt, civil szervezddéseket, nonprofit gazdasagi
tarsasagokat. A KKV jeloleés alatt a mikro- kis- és kozépvallalkozdsokat értem.



A pénziigyi kdzvetiték szamossagat tekintve a 2007-2013-as idészakban (+2 év, az 1dészak
forrasainak felhasznalasahoz kapcsolodo tiirelmi idészakban) 2015 végéig 6sszesen 415 darab
kozvetitél szerzodés keriilt megkotésre és ugyanezen idépontban a kozvetité intézmények
szama 165 volt (MFB, 2016b). A pénziigy1 kézvetiték aktivitasat vizsgalva kirajzolédik, hogy
a legdominansabb szereplék a pénziigyr vallalkozasok és helyr vallalkozasfejlesztési
alapitvanyok voltak (a 3. abran egyesitve pénziigyi véllalkozas néven jeldlve e két tipust).

Tékealap kezel6 (26 db) _
Bank (29 db) L

Pénziigyi vallalkozas (56 db) -
Takarékszovetkezet (55 db) _

0 20 40 60 8 100 120
2007-2008 m2009-2010 m™2011-2012 m2013-2014

3. abra: A pénziigyi kozvetit6k megoszliasa intézménytipus és a csatlakozas datuma
alapjan, 2007-2014 (adott intézménytipusboél a 2015-ig csatlakozottak sziazalékaban)
Forrds: MFB 2016b

Ezt kovetden a pénziigyl eszkozok kozvetitésének modellje a 2007-2013-as ciklus intézményi
berendezkedéséhez képest nagymértékben atalakult. A 2014-2020-as fejlesztési ciklusban a
pénziigyt eszkozok valtozatosabb céljainak (1. 4bra) egy centralizaltabb dontési
mechanizmusokra épité intézményi struktirdban kellett érvényesiilnie (4. 4dbra). E valtozasok
hatterében elsésorban a 2014-2020-as programozasi id6szak pénziigy1 eszkézeinek a 2007-
2013-as idészakhoz képest torténé sokkal részletesebb Eurdpai Bizottsagi szabalyozasa all,
amelyek azonban nem voltak 6sszhangban a tagallamok addigi gyakorlatival (NYIKOS,
2017a).
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Szakminisztérium (Stratégiai tervezés)

Nemzetgazdasagi Minisztérium (2012- 2014)
Pénziigy Minisztérium (2014-)
Innovacios és Technoldgiai Minisztérium (2015 - )

Iranyitéhatésag (Végrehajtias)
Nemzeti Fejlesztési Ugynokség (2009-2012)
Nemzetgazdasagi Minisztérium (2012-)

Alap és alapkezel6

— Széchenyi Tokealap

— Irinyi Kockazati Tékealap
és Irinyi IL.” (K6zép-
Magyarorszag) Kockazati
Toékealap

— Nemzeti Tozsdefejlesztési
Alap

— Karpat- medencei
Vallalkozasfejlesztési Alap

Kutatas-fejlesztési és

Holdingalap Innovacios Allami Tékealap

Magyar Fejlesztési Bank
Zrt.

Pénziigyi kozvetité intézmények

- Kereskedelmi bankok Hiventures Kockazati Széchenyi Tékealap-
Tokealap-kezeld kezeld Zrt.

Takareékszovetkezetek

Végso kedvezményezettek

KKV Lakossag NGO KKV NGO KKV KKV NGO KKV

4. abra: A pénziigyi eszkozok végrehajtasanak intézményrendszere Magyarorszagon a
2014-2020-as fejlesztési ciklusban
Forras: Farkas 2018 alapjan sajat szerkesztés
Megjegyzes: Az NGO (Non -governmental Organization) rovidités a nem kormanyzati szervezeteket
jeloli, ideértve a kiilonbozdo nem profitorientalt, civil szervezddeéseket, nonprofit gazdasagi
tarsasagokat. A KKV jelolés alatt a mikro- kis- és kozépvallalkozasokat értem.

A 2014-2020-as id6szak pénziigyi eszkozeinek kozvetitd intézményrendszere szerkezetében a
Magyar Fejlesztési Bank (MFB), mint a visszatéritendd forrasokat kezeld holdingalap, a
hiteltermékek esetében {ligynoki tipust kozvetitdi modellt valasztva, a végsd
kedvezményezettekkel kozvetlentil kotott szerzodést. A hiteltermékek kozvetitése érdekében, a
Magyar Fejlesztési Bank (MFB) iranyitasaval 2017 végére orszagszerte 400 telepiilésen 642
hitel- és kombinalt termékeket kozvetitd ,,MFB pont” iizemelt aktivan (az els6 MFB pontok
2016 majusaban kezdték meg miikodésiiket). E pontok azonban jelentds részben a
versenyképesebb, nagyobb 1élekszamu és novekedési potencidlokkal rendelkezd térségekben
talalhatok, illetve elsoként itt jottek létre. A kedvezményezett telepiiléseken (az akkor
érvényben 1év0 a kedvezményezett telepiilések besorolasardl €s a besorolas feltételrendszerérdl
sz616 105/2015. [IV. 23.] Korm. rendelet alapjan dsszesen 1230 db telepiilés) minddssze 45 db
MFB pont all rendelkezésre. A haldzat fokozatos boviilésével elsésorban a megyei jogu
varosokban novekedett az elérési pontok szama, a hatranyos helyzetii térségben ezen eszk6zok
elérése bonyolultabb. Az MFB pontok héaldzata a Fejlesztési Bank szadmitisai szerint
teriiletaranyosan legalabb a vallalatok 83%-at és a lakossag 72%-at képes kozvetlentil elérni,
vagyis a kozvetitési pontok halézata magas aranyban illeszkedik a hazai vallalkozasok
stirlisddési teriileteihez. A kozvetitési feladatokat ennek mentén dsszesen 3 pénziigyi intézmény
arra kijelolt fidkjai teljesitik. Az MFB pontok 401 telepiilésen vald jelenlétiikkel jelenleg
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Magyarorszag lakonépességének 71, 67%-a szamdra biztositanak hozzaférést, indulasukkor a
regisztralt gazdasagi szervezetek szamanak pedig 74,5%-at fedték le (KSH, 2016b).

Jollehet szamszaki tekintetben az MFB pontok szama és elhelyezkedése magas lefedettséget
mutat, a szandékolt célcsoportok és térségek elérésében felmeriilnek kockazatok. Emellett a
felvehetd hitelosszegek tekintetében a mikrohitelezés célja a 2014-2020-as fejlesztési ciklusban
szintén nem tudott megvaldsulni. A lehivast jellemz6 adatok alapjan a 2007-2013-as ciklushoz
képest a felvett hitelosszegek atlagos nagysaga kozel hatszorosara emelkedett (Nyikos, 2017b),
a mikrohitelezési folyamatok nehézségeire és a mikrovallalkozasok elérésére pedig az
1d6szakvégi értékelés is felhivta a figyelmet (Miniszterelndkség, 2021).

Az intézményrendszert (2014-2020) tekintve az MFB a kockazati téke kihelyezésében szintén
szerepet vallal, a Hiventures Kockézati Tokealap-kezeld keretében. (A Hiventures 2017-ben az
MFB Csoporthoz tartozd Corvinus Kockazati Tokealap-kezelé Zrt. atalakulasaval ¢és
atnevezésével jott létre. A Corvinus Kockazati Tokealap-kezeld Zrt. 2005-ben alapitott
intézmény, jogelddje pedig a mar 1999-ben jegyzett Regionalis Kockazati Tokealap-kezeld
volt.) A Kormany e Iépéssel a kockazati jellegli toketamogatasait, kutatas-fejlesztési teriileten,
allami tulajdonu tékealapon keresztiil helyezi ki, ami a 2007-2013-as intézményi gyakorlathoz
képest jelentds elmozdulds. Ennek hatterében, az unids szabalyozas valtozdsan kiviil annak
tapasztalata is allt, hogy Magyarorszagon a 70%-0s unios forrashoz rendelt 30%-os
maganforrassal miikodd alapkezelok gyakorlata és intézményi modellje 0sszességében nem
bizonyult hatékonynak a 2007-2013-as idGszakban, e forrasokat csak jelentds késéssel és
koltséges kozvetitd intézményrendszerrel sikeriilt kihelyezni. (5. 4bra) A sikertelenség
hatterében mind a kockézati téke agazatanak véleményformaloi (példaul ZSEMBERY in
HVCA, 2015), mind a tudoményos szféra szakértéi (példaul KARSAIL 2015a; KARSAI2015b)
az alapkezelok til magas szamat emelik ki, tovabba azok nem megfeleld szakértéi és
menedzsment kapacitasait és az alacsony kockézatvallalds mellett végrehajtott beruhazasait
jelolik. Emellett a programok megjelenésekor til sok kockazati toke jelent meg egy kisméretii
¢s koncentralt piacon (MNB, 2015).

140
B Kozvetitdi szerzddés- jegyzett toke
120 érték kumulaltan

M Szerzddott befektetések kumuldltan

100
a0
60

40

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Forras: Fontium

5. abra: Jeremie program tokeforrasainak megjelenési iiteme (Milliard Ft)
Forras: Fontium alapjan Szdzadvég 2016

Az 1) modell 6sszességében gyorsabb eljarasrendet eredményezett, a forrasok pedig ennek
megfelelden gyorsan lekotésre és lehivasra keriiltek (a 2014-2020-as pénziigyi eszkozok
palyazatai 2017. marcius 31-ig teljes mértékben kiirasra keriiltek). A pénziigyi
kozvetitérendszer alacsony miikodtetési koltségekkel jart (NYIKOS, 2017; NYIKOS, 2016b),
kiilonos tekintettel a kockazati téke kihelyezésére. A hiteltermékek MFB pontokon tdrténd
kihelyezése teriiletileg €s statisztikailag a vallalkozasok magas ardnyat volt képes lefedni. A

12



pénziigyi termékek ujonnan bevezetett elektronikus {igyintézési lehetOsége emellett egy
tovabbi, az eredetileg szdndékolt célok szerint egy felhasznalobarat lehivasi gyakorlatot
tervezett elinditani.

Ugyanakkor ezen kozvetitrendszer miikodésében a fejlesztéspolitika helyi prioritasai €s
célkitlizései nem érvényesiilhettek, valamint a civil- és a maganszektorban 1évé bankszakmai
¢s vallalkozasfejlesztési kapacitasok (melyek a 2007-2013-as id6szakban fejlédtek ki) sem
keriiltek felhasznalasra. A 2014-2020-as iddészak pénziigyi eszkozeinek értékelése pedig
kiemeli, hogy a mikrovallalkozasok forrashoz jutdsaban ,,az 01j intézményrendszer a nagyobb
szamu ligyfeélelérési pont ellenére kevésbé volt sikeres, ezért e szegmens megszolitisa sajatos
banki 0sztonzoket ¢s modszereket igényel.” (Pénziigyi eszkdzok értékelése 2014-2020)

A 2021-2027-es idészakra tervezett forrdsok lebonyolitasi, jogosultsagi és felhasznalasi
feltételrendszerét vizsgalva Nyikos — Erdei 2020 megaéllapitja, hogy az unids forrasok
felhasznalasi lehetdségeinek kialakitasaban azok EU-stratégiai célokhoz és az ezek eléréséhez
szlikséges reformokhoz valo kotottsége tovabb erésodik. Magyarorszagon ezen idészakban a
pénziigyi eszkdzoket a Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program Plusz tartalmazza,
ugyanakkor nem 0nallé prioritds keretében. Ezek az eszk6zok a GINOP Plusz 1. és 2.
prioritdsanak palyazati felhivasaiban jelennek meg, és olyan pénziigyileg ¢letképes projektek,
illetve vallalkozasok visszatéritendd tdmogatasat célozzak, amelyeket a piaci forrasok vagy
nem, vagy csak korlatozott mértékben képesek finanszirozni. A tdmogatasok részletes céljai
kozott szerepel (1) a rovid- és kozéptavon bevételt termeld, megtériild technologidk
finanszirozésa, valamint (2) az innovativ indulé vagy korai szakaszban 1évé mikro- és
kisvallalkozasok inkubaciéja és mentordlasa, a tuddshasznositas erdsitése, tovabba a
vallalkozasok kutatds-fejlesztési és innovacids szolgaltatasokkal torténd tdmogatasa. Pénziigyi
eszk6zok tekintetében a kombinalt termékek aranya novekedett, mely a visszatéritendo
pénziigyi eszk6zok ¢és a grant tipusi tdmogatasok 0Osszekapcsolasat jelenti a végsod
kedvezményezettek szamara.

Emellett koncepcionalis hattérként az OFTK (Orszagos Fejlesztési és Teriiletfejlesztési
Koncepcidé) meghatarozé alapot adott a 2014-2020-as EU fejlesztési ciklus operativ
programjaihoz, és hosszabb tavl (2030-ig tartd) irdnymutatasai a 2021 2027-es id6szakhoz is
iranyokat nyujtottak, kiemelten kezelve az intézményrendszer hatékonysagat, a teriileti
kiilonbségek mérséklését és a fenntarthatd gazdasagi ndvekedést. A koncepci6 annak a 3. Szak-
és tertiletpolitikai fejlesztési iranyok és az 5. A megvalositas feltételrendszere cimii fejezetekben
hangsulyozza a pénziigyi eszk6zok, illetve pénziigyi 0sztonzok jelentdségét.

Osszességében a visszatéritendd forrdsok jelenleg miikddé —intézményrendszerének
(legalabb)két kulcskihivasa azonosithatd. Ezek az egyensuly megteremtése a fejlesztéspolitika
altal célzott csoportok elérése €s a kozvetitdrendszer koltséghatékonysaga kozott (1), valamint
a pénziigyi eszk6zok kohézios politikai hatdsainak biztositasa, kiilonds tekintettel a tarsadalmi
elérehaladasra, teriileti kohéziora és helyi gazdasagfejlesztésre (2).

Tekintettel a pénziigyi kozvetités gazdasdgi novekedésben és tarsadalmi elérehaladasban
betoltott kozponti szerepére (MERO, 2003; IMREH et al., 2007 ), valamint annak
felismerésére, hogy az Eurdpai Unids forrdsok hatékony felhasznéldsa tobbek kozott a
beavatkozasok intézményi kdrnyezetétdl is fligg (BATRA - MAHMOOD 2003, valamint NYIKOS -
TALAGA 2014 alapjan NYIKOS et al. 2020), tovabba figyelembe véve a pénziigyi eszkdzok
visszaforgd jellegét, a tagéllamok oldalar6l torténd Gjra és ujra torténd kihelyezésének
lehetdségét, mellyel bizonyos esetekben hatékonyabb vallalkozéasfejlesztési hatas érhetd el
(NYIKOS et al. 2020), a kozvetitésben résztvevd intézmények jelentds fejlesztéspolitikai
aktorokka valnak. Ezen aktorok kozé tartoznak a tdmogatdsok kihelyezésében érdekelt
pénziigyi intézmények is. Ugyanakkor a kelet-kozép-eurdpai régio (Cseh Koztarsasag,
Magyarorszag, Lengyelorszag, Szlovékia és Szlovénia) tekintetében a 2004-2016-o0s iddszakot
vizsgéalva Bethlendi és Mér6 (2020) fontos megallapitasa, hogy a banki pénziigyi kozvetités
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terjedelme a 2004-t61 tarté boviilése utan 2010-re Magyarorszagon és Szlovénidban megallit, a
tokepiaci fejlodés stagnal és a Magyarorszagon elsésorban a hitelez6, lizing- és
faktoringcégekbdl allé arnyékbankrendszer , jollehet aranyaiban kisléptéket képvisel,
névekvoben van. A 2007-2013-as id6szakban a mikrohitelekre, illetve a kombinalt mikrohitelek
kihelyezésére specializalodott pénziigyi vallalkozasok és vallalkozasfejlesztési alapitvanyok (
2. abra) pedig az utobbi kategoriaba tartoznak. Vizsgalatuk ennek okén egyre sziikségesebb e
régioban, ugyanakkor megerdsitve Bethlendi és Méré (2020) megallapitasait, jelen kutatés
soran, az unios pénziigyl eszkozok kozvetitérendszere kapcsan is szembesiiltem az adatok
korlatos jellegével (hianyéval), kiilénés tekintettel a régio alatti (megyei, jarasi vagy kistérségi,
telepiilési szintii) adatokra.

1.3 Kontrolling a fejlesztéspolitikaban

A 21. szazadi globalizalt gazdasagi kornyezetben a fejlesztéspolitika egyre osszetettebb
feladatta valt, a végrehajtasban pedig a hatékonysdg és a versenyképesség megdrzése
kulcsfontossagu kihivassa valt. Ebben az 6sszefiiggésben a kontrolling modszertananak szerepe
jelentdsen megnovekedett, kiilonosen a fejlesztési projektek és szervezetek teljesitményének
értékelésében és iranyitasdban. A kontrolling a vezetéi szdmvitel mellett olyan integralt
iranyitasi rendszert képvisel, amely segitséget ny1jt a stratégiai és operativ dontéshozatalban, a
célok megvalésitasaban és a pénziigyi folyamatok ellendrzésében (ZEMAN, 2016).

A kontrolling sz6 az angol ,,to control” kifejezésbél ered, ami alapvetden iranyitast, vezetést és
szabalyozast jelent, de az ellendérzés fogalmat is magaban foglalja. (SINKOVICS, 2012).
Jollehet a modern kontrolling a vallalatgazdasagtanbol fejlodott ki, a kozszféraban is hosszn
multra tekint vissza. Az 1871-ben létrehozott Egyesiilt Allamok Szovetségi Kozigazgatasi
Szolgalata (United States Federal Civil Service) és ezt kévetéen az 1883-as Pendleton térvény
(Pendleton Civil Service Reform Act) voltak az elsé jelentds 1épések a kézigazgatas feliigyelete
és a kozszféra hatékonysaganak biztositasa felé, ramutatva, hogy a kozszféra kontrollingja
nemcsak a modern vallalatgazdasagtan alkalmazasa a kozszféraban, hanem alapvetd sziikséglet
1s, amely a k6zosségi forrasok hatékony felhasznalasat biztositja. A modern korban ugyanakkor
a kontrolling fogalma alapvetéen a maganszektorbol szarmazik és innen nyert teret fokozatosan
a kozszféraban is. E folyamatnak azonban szamos kihivassal kell szembenéznie, mivel a
kozszféra sajatos jellemz6i nagy mértékben kiillonb6znek a maganszektor miikodési elveitdl és
célkitlizéseitol. (1. tablazat)

1. tablazat: A kézszféra és a maganszféra kontrolling megkizelitéseinek dsszehasonlitisa

Jellemzok Maganszektor Kizszektor
Eredmény és hozzdadott érték | Hatékonysag, transzparencia,
Fokusz atlathaté kimutatasa objektivitdis (VASYUNINA et
al. 2022)
g Profitmaximalizalas, Koz)6, kozszolgaltatasok
Végso cél ; i e
versenyképesség mindsége
Faébb Piaci  valtozasok, versenytarsak, | Politikai valtozékonysag,
kihivasok gazdasagi kérnyezet biirokratikus akadalyok
Pénziigyr mutatok (példaul toke és | Kifizetési ratdk, szolgaltatasi
Teljesitmény | eszkéz aranyos megtériilési ratak), | szintek,  partnerelégedettség
mutatéok tizleti kulcs teljesitménymutaték | (SIMO 2018)
(KPI-ok)
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Jellemzok Maganszektor Kozszektor

Vezet61 autonomia, piaci racionalitds | Politikai  konszenzuskeresés,
(VASYUNINA et al. 2022) érdekcsoportok befolyasa
(CSONGOR -SZIKLAIL 2012)

Forrds: A tabldazatban jelslt szakirodalom alapjdn sajdt szerkesztés

Dontéshozat
al jellege

A maganszektorban a kontrolling legfébb célja a nyereség maximalizaldsa, valamint a
hozzaadott érték kimutathatova tétele és ennek kontextusaban a kontrolling legfébb feladata,
hogy a teljesitmény javitisa érdekében Osszehangolja a vallalati stratégiai iranyelveit a
szervezeti és miikodési strukturajaval (DOBAK, 1992, BARNA, 2024). Ezzel szemben a
kozszféraban a kontrolling célja a hatékonysag, a transzparencia és az objektivitas novelése, a
vezet61 dontések megalapozasa, valamint az operativ és stratégiai tervezés Osszhangjanak
fenntartasa (VASYUNINA et al. 2022). Vagyis a maganszféraban a pénziigyi eredmény a
legfontosabb mérce, ezért a kontrolling is els6sorban a pénziigy1 megtériilésre 6sszpontosit, mig
a kozszféraban a legfbb cél a tarsadalmi jolét elémozditasa, a kzszolgaltatasok minéségének
fejlesztése, valamint a tarsadalmi hatdsok maximalizalasa (VASYUNINA et al. 2022). A
fejlesztéspolitikdban a fejlesztési stratégidk megvalositasaért felelds intézmények sajatos,
komplex tevékenységeket folytatnak, és a sikeriik mértéke t6bb dimenzioban értékelendd.

1.3.1 Stratégiai kontrolling

A kontrolling mint vezetési rendszer a 20. szazad elején alakult ki, amikor a vallalatok
miikodésének finanszirozasi és eredménymutatoit kezdték 6sszhangba hozni a déntéstaimogatas
érdekében. Az 1d6 elérehaladtaval a kontrolling fejlédése soran egyre fontosabba valt a
stratégiai szemlélet, amely a szervezetek hosszi tava céljainak megvalositasara, a kérnyezeti
véltozasokhoz vald alkalmazkodasra és a versenyképesség fenntartasara fokuszal (ZEMAN,
2016). A stratégiai kontrolling megerdsodését, KARMAZIN (2016) alapjan elsésorban a
dinamikusan valtozo kdrnyezet eredményezte, kiilonosen a globalis gazdasag novekedése és a
szervezetek terjeszkedési stratégiai igényelték.

A szakirodalom alapjan a kontrolling két {6 szintje alakult ki: stratégiai és operativ kontrolling
(ZEMAN-TOTH, 2017). A stratégiai kontrolling elsésorban a vallalat hosszi tavi iranyainak
kijelolésére, a célkitiizések megfogalmazasara, valamint a kiilsé és belsé kérnyezeti tényezok
alapos elemzésére 6sszpontosit. Ezzel szemben az operativ kontrolling a mar meghatarozott
célok gyakorlati megvalositasara helyezi a hangsulyt, biztositva a miikodés gazdasagossagat,
j6vedelmeziségét és likviditasat. Mig a stratégiai kontrolling a vallalat jov6jét érinté dontéseket
tamogatja, addig az operativ kontrolling a napi miikédés hatékonysaganak fenntartasaért
felelés. Ez a két szint egymast kiegészitve jarul hozza a vallalati célok eléréséhez, és a sikeres
miikddéshez sziikséges iranyitasi folyamatok kialakitasahoz, illetve ahhoz, hogy egy szervezet
hatékony kontrolling rendszert miikédtessen a stratégiai és a kontrolling teriiletnek
osszhangban kell lennie egymassal (ZEMAN-TOTH, 2017). A stratégiai kontrolling abban is
kiilonbdzik az operativ kontrollingtél, hogy az elébbi a kdzép- és hosszll tavi idéhorizonton
beliil elemzi a kornyezeti tényezdket, a j6vobeli iizleti lehetéségeket és kockazatokat. Ez
magaban foglalja a vallalati stratégia kialakitasat, a stratégiai célok kitiizését, valamint a
stratégiai tervek végrehajtdsanak ellendrzését és tAmogatasat. A kontrolling tehat nem pusztan
reagal a valtozasokra, hanem proaktivan alakitja a vallalat j6v6jét, a hosszh tava értékteremtésre
dsszpontosit, é&s a menedzsmentet a j6vore vonatkozo megalapozott dontések meghozatalaban
1s képes segiteni.
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A stratégia-menedzsment-at-scale megkozelitése a fejlesztéspolitikaban

A jovOben a kozszféra legnehezebb, dsszetett problémainak megoldasa (példaul klimavaltozas,
kozegészségiigyi valsagok) megkoveteli a hagyomanyos, egy-szervezetes megkozelités
meghaladésat. A ,,strategy management-at-scale’” modell (BRYSON et al., 2024) arra fokuszal,
hogy a szervezeti hatarokon 4ativeld, tobb érdekcsoportot is magéaban foglalo
egylittmitkodéseket hogyan lehet sikeresen koordindlni (BRYSON et al., 2024). Ez a
megkozelités 0j, kiterjesztett dimenziot nyit meg a kontrolling szaméra. A hangsuly eltolodik a
single-organization controlling-t6l a cross-boundary controlling felé, ahol a controller szerepe
a halozati koordinaciora és a tobb-szervezetes célok 0sszehangolasara terjed ki (BRYSON et
al., 2024). A kontrollingnak a jovében képesnek kell lennie arra, hogy a politikai ciklusoktol
fliggetleniil, rugalmasan és hatékonyan koordindlja a kiilonbozd szereplok (kormanyzati
szervek, non-profit szervezetek, maganszektor) tevékenységeit (FIT.EDU, 2024; BRYSON et
al., 2024).

A kozjot szolgald fejlesztések tobbszereplds jellege okan a koordinacids feladatokra vald
kapacitas allokalas a fejlesztéspolitikdban is megjelent, kiilonds tekintettel a teriilet- és
telepiilésfejlesztési, valamint tervezési folyamatokra. A rendszervaltozassal és késobb az
Eurépai Unidhoz vald csatlakozasunkkal a teriilet- és telepiilésfejlesztési munkéban egyre
inkabb el6térbe keriilt a partnerség elve, mely az 1996. évi XXI. torvényben, a teriiletfejlesztés
egyik alapelveként a hazai szabalyozasi rendben is rdgzitésre keriilt!. A kozszféra
kapcséan pedig a ,,hard” (fizikai) elemekrdl a ,,soft”, nehezebben megfoghat6d puha tényezdkre,
az egyedi vallalatokra iranyul6 beavatkozéasokrol pedig a hattérfeltételek megerdsitésére keriilt
at a fokusz (BAIMOCY, 2011). A rendszervaltozassal a teriilet- és telepiiléstervezésben, illetve
fejlesztésben erds paradigmavaltas indult el Magyarorszagon is. Ennek alapja a nemzetkozi
folyamatokban is akkor egyre nagyobb teret nyerd bevonds ¢és érdekegyeztetés felé torténd
elmozdulés volt a térségfejlesztési folyamatokban (MOSCO, 2019). Emellett, mind a 2020
tavaszan indulé6 COVID-19 jarvany, mind a jelenleg is fennalld energetikai kihivasok egyarant
megerositik, hogy a helyi gazdasagfejlesztés, illetve a térségi jelentoségii gazdasagi folyamatok
felértékelddnek, azok szakpolitikai szintll célzott fejlesztése pedig egyre tudatosabb stratégiat
¢s modszertant kivan. A teriilet- és telepiilésfejlesztésben érdekelt szereplok optimalis,
megfeleléen koordinalt egyiittmiikodése, illetve a kozottiik 1évo tudasaramlés és tudastranszfer,
ezért komoly novekedési tartalékot hordoz, ideértve az onkorményzati €s allami szféra mellett
a maganszektort, ezen beliil kiemelve a gazdasagi fejlddésben kulcsszerepet jatszo pénziigyi
szektort, valamint a nem profit orientalt szervezeteket egyarant.

1.3.2 Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (BSC), amelyet Kaplan és Norton fejlesztett ki, kulcsfontossagt eszkoz
a stratégiai kontrollingban. Célja, hogy a szervezeti teljesitmény atfogobb és sokrétiibb
értékelése valosuljon meg, ezért tillép a hagyoméanyosan alkalmazott pénziigyi mutatokon és
intézkedéseken a holisztikus szemlélet érvényesitése érdekében A BSC eldtt a szervezetek
elsdsorban olyan pénziigyi mérészamokra tdmaszkodtak, mint a befektetés megtériilése (ROI)
vagy peéldaul az egy részvényre jutd nyereség (EPS) és a haszon nagysaga elegendd volt a siker
értékeléseéhez. Jollehet ezek a mutatok létfontossagiak a pénziigyi helyzet megértéséhez,
elsésorban a multrol nygjtanak képet €s gyakran a rovid tava eredményekre 6sszpontositanak.
Ahhoz azonban, hogy meg tudjuk ragadni a hosszl tavl értékteremtés mozgatorugoit, példaul
a vevoi elégedettséget, a belsd folyamatokat és a munkavallalok fejlesztését, Kaplan és Norton

! Ugyanakkor a megujitott 2023. évi CII. torvény a teriiletfejlesztésr6]l mar nem tartalmazza kifejezetten a
partnerség elvét sz6 szerint, de a torvény értelmezésében és az alkalmazott gyakorlatban hangsulyt kap az
egyiittmikodés és 6sszehangolt partnerség az allami, Snkormanyzati €s civil szerepldk kozott.
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a BSC keretében egy kiegyenstlyozottabb megkdzelitést ajanlanak, amely pénziigyi és nem
pénziigyi intézkedéseket egyarant magaban foglal.

A BSC rendszert jelent esetben a visszatéritendd unids forrasokat kihelyez6 pénziigyi kozvetitd
rendszer egészére és az egyes pénziigyi kdzvetitd intézményekre egyarant fogom vonatkoztatni.
A BSC keretrendszer négy kiilonb6z6 nézdépontbol vizsgalja a szervezeteket (MUNICH
BUSINESS SCHOOQOL,2024):

— Pénziigyi perspektiva: A BSC rendszer ezen része megtartja a hagyomanyos pénziigyi
teljesitményre vald Osszpontositast és olyan mutatokkal jellemzi az adott szervezetet,
mint a jovedelmezdség, a bevételndvekedés, az eszkdozok megtériilése vagy a
részvényesi érték. Mig a BSC méas szempontokat hangsulyoz, elismeri a pénziigyi siker
fontossagat, mint a legtobb szervezet alapvetd céljat. A BSC rendszer ezen pillére
biztositja, hogy a szervezet stratégidja Osszhangban legyen a tulajdonosok vagy
részvényesek elvarasaival.

— Vevli perspektiva: A keretrendszer ezen részét a tovabbiakban, mint a végsod
kedvezményezettek részérél felmeriilé tényezOkként fogom hivatkozni, az ehhez
kapcsolodo mutatok magukban foglalhatjak példaul az tigyfélmegtartasi aranyokat, az
ugyfélszerzési koltségeket, az ligyfelek jovedelmezdségét és az tligyfél-elégedettségi
felméréseket. Ez a perspektiva hangsulyozza annak fontossdgat, hogy az iligyfelek
szamara értéket biztositsanak, és erds ligyfélkapcsolatokat épitsenek ki.

— Belsé iizleti folyamatok perspektivaja: Ez a perspektiva a belsé miveletek,
hatékonysdgat és eredményességét vizsgalja, amit jelen esetben a visszatéritendd
forrasokat kihelyezd kozvetitdrendszerre fogok vonatkoztatni. Az ehhez kapcsol6do
mérdszdmok magukban foglalhatjdk példaul bizonyos folyamatciklusok idejét, a
hibaaranyt vagy példaul a termelés hatékonysagat és a pontos szallitast. E perspektiva
az lgyfelek szempontjabol képviselt értékre, valamint a pénziigyi teljesitményt
meghatarozo kulcsfontossagu folyamatok azonositasara és fejlesztésére 6sszpontosit és
a miikodési kivaldsag, valamint a folyamatos fejlesztés fontossagat hangsulyozza.

— Tanulasi és novekedési perspektiva: Ez a perspektiva a szervezet innovacios, tanulasi és
fejlodési képességére dsszpontosit. Az ehhez kapcsolddd mérdszamok koz¢ tartozhat az
alkalmazottak elégedettsége, az alkalmazottak képzése és fejlesztése, az alkalmazottak
megtartasdnak aranya és az 0j termékek bevezetésének szdma. Ez a perspektiva
felismeri, hogy az alkalmazottak kulcsfontossagll tényezdt jelentenek, valamint, hogy a
folyamatos tanulds és fejlddés elengedhetetlen a hosszu tavh sikerhez. Emellett az
innovacio, valamint a folyamatos fejlesztés kultirdjanak megteremtését hangsulyozza.

A BSC ugyanakkor nem egyszeriien mérdszamok gyiijteménye, hanem ez egy stratégiai

--------

egymassal 0sszefliggd célokka €s intézkedésekké formalja.

1.3.3 Teljesitményértékelés és kulcs teljesitménymutatok

A New Public Management (NPM) mozgalom a 20. szazad végén a maganszektorban bevalt
menedzsmenteszkdzoket, koztiikk a kontrollingot €s a teljesitménymérést, a kdzszférdba is
atiiltette. Ennek célja a kozszolgaltatdsok hatékonysaganak, eredményességének és
elszamoltathatosaganak javitasa volt a magéanszektorban tapasztalt lizletszerli megkozelités
atvételével.

A teljesitménymérés a fejlesztéspolitikdban a bemenetek (inputok), kimenetek (outputok),
eredmények (outcome-ok) és hatdsok (impact-ok) értékelésére szolgal. A Hétfa (2015)
tanulmanya ravilagit, hogy kiilonosen a Kutatas-Fejlesztés-Innovacié (K+F+I) tevékenységek
esetében, ahol a kimenet bizonytalan, nem célszerli kizarolag a kdnnyen szamszeriisithetd
mutatokra tdmaszkodni. Az ehhez hasonld humadnfejlesztési beavatkozasok eredményei
gyakran csak évekkel késdbb jelentkeznek, ami megneheziti a kemény elvarasok tdmasztasat a
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mutatok értékeivel szemben, és korlatozza az 0sszehasonlithatdosagukat is. Annak érdekében,
hogy teljes képet kapjunk a programok hatdsarél Simo (2018) szintén hangstlyozza, hogy a
teljesitménymenedzsmentnek nem csupan objektiv, szdmszertisithetd mutatokat kell hasznalnia
(példaul kotelezettségvallaldsi és kifizetési tervek), hanem a szubjektiv, mindségi értékeléseket
is figyelembe kell vennie, példaul ilyen mutatd, illetve mérési megkozelités a partner-
elégedettségi értékelés.

Ezt a kihivast tamasztja ald a kozszféraval foglalkoz6 szakirodalom is, ahol a vizsgalatok
gyakran a ,,szdmszerUsitett célok kiszoritjdk a nem szdmszertsitetteket” problémajara hivjak
fel a figyelmet (VAN HELDEN, 2013). Az olyan konnyen mérhetd mutatok ugyanis, mint a
kifizetési ratdk, nem feltétleniil tiikkrozik egy projekt valddi hatdsat, mint példaul nagyobb
tarsadalmi kapacitdsok létrejotte vagy a tarsadalmi toke bdviilése, vagy a helyi korméanyzas
(good governance) javulasa. E fesziiltség pedig a hatékonysag (efficiency) és az eredményesség
(effectiveness) kozotti alapvetd kiilonbségre is ramutat, ami a fejlesztéspolitikdban
kulcsjelentdségli (VAN HELDEN, 2013, EPRS, 2020). Mig a hatékonysag az input-output
aranyokra fokuszalva viszonylag konnyen mérhetd, addig az eredményesség a kivant
kimenetek (outcomes) és végsd hatdsok (impacts) vizsgalataval jar, ami joval Gsszetettebb, €s
megkoveteli a kvalitativ adatelemzést (VAN HELDEN, 2013). Emiatt a teljesitménymérés
leginkabb a vegyes moddszertani megkdzelitések (mixed-methods approach) alkalmazasaval
lehet hatékony, ahol a kvantitativ adatok (példaul a pénziigyi forrasok felhasznaldséara
vonatkozoan) és a kvalitativ adatok (példaul a partneri elégedettség) kiegészitik egymast, €s
egylittesen szolgaljak egy projekt vagy egy fejlesztési program valddi hatdsdnak feltarasat
(ADATO, 2011).

A fejlesztéspolitikai teriilettdl elmozdulva a teljesitménymérés szakirodalma a kontrolling
terliletén is az egyre inkabb komplex, integralt rendszerek kialakitasa felé halad. A
teljesitménymérés elméleti és gyakorlati kérdéseit kidolgozo, legtdbbet hivatkozott nemzetkdzi
kutatok (Neely, Bourne, Platts) tobb tanulmanya is ramutat arra, hogy a teljesitményértékelés
eredményorientalt megkozelitéssé valt, mely a 2000-es években mar nem csupan mérési
feladat, hanem az informacidhasznalat menedzsmentjét is szolgalja (NEELY et al., 1995;
BOURNE et al., 2002; BITITCI et al., 2012; FRANCO-SANTOS et al., 2012). A magéanszféra
esetében a fentiekben ismertetett Balanced Scorecard (BSC) modszer mellett, illetve ezt
kiegészitve a kulcsfontossagl teljesitménymutatok (Key Performance Indicators, KPI-k) a
modern menedzsmentnek szintén fontos eszkodzeivé valtak, mivel gondos kivalasztasuk és
bevezetésiik esetén komoly szerepiik lehet egy szervezet fejlesztésében. Szamszeriisithetd
mérdszamokkal szolgéalnak a teljesitmény mérésé€hez és a stratégiai célok teljesitéséhez, illetve
megalapozottabba teszik a dontéshozast.

A kulcsfontossagu teljesitménymutatok meghatarozésa szerint, Parmenter (2015) alapjan
kizarélag olyan mérdszadmokat sorolhatunk ide, amelyek valamilyen stratégiai fontossagu
értékteremtd tevékenységet vagy folyamatot kovetnek nyomon. Vagyis a szervezeti
teljesitmény jelenlegi és jovobeli sikere elérésének szempontjabdl a legfontosabb mutatok
(KAPLAN NORTON, 1996), ezért a szervezeti teljesitményértékelés soran ezeket sziikséges
eldtérbe helyezni. Az altalanos mérdszamokkal ellentétben a KPI-ok kozvetleniil kapcsolddnak
a stratégiai célokhoz, és mérésiikkel betekintést kapunk abba, hogy a szervezet mennyire halad
JO uton a kivant eredmények eléréséhez. Jelzétablaként szolgalva mutatjak az elérehaladast
vagy a korrekcios intézkedések sziikségességét. Ez lehetévé teszi a vezetOk szamara, hogy
azonositsak az erds és gyenge teriileteket, pontosan meghatarozzak a szlik keresztmetszeteket,
¢és nyomon kdvessék a végrehajtott stratégidk hatasat (NEELY et al., 2004).

Mivel a teljesitménymutatok kozvetleniil kapcsolddnak az atfogod stratégiai célkitiizésekhez,
igy biztositjak, hogy az egyéni és egy szervezet csapatainak erdfeszitései mérhetéen
hozzajarulnak az atfogd szervezeti jovOkép megvalosulasdhoz. A kiilonb6z6 szervezeti
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egységek Osszehangoldsa pedig egyben kdz0s megértést is teremt egy vallalat prioritasair6l, és
eldsegiti a célszeriiséget, illetve a céltudatossagot a kiilonbozd egységeken beliil (KAPLAN -
NORTON 2000a), emellett novelik az elszamoltathatdsagot. Azaltal, hogy a figyelem a siker
szempontjabol legkritikusabb tényezOkre Osszpontosul, a f6 teljesitménymutatok segitenek
elkeriilni az er6feszitések elaprozodasat, és biztositjak, hogy mindenki a k6zos célok érdekében
végzi munkéjat.

A KPI-ok hatékonysaga azonban a gondos kivalasztasukon és végrehajtasukon is mulik. A nem
megfeleld KPI-ok kivalasztdsa félrevezetd erdfeszitésekhez ¢és nem szandékolt
kovetkezményekhez vezethet. Pontosan kell kivalasszuk, hogy melyek a szervezet stratégiai
céljai szempontjabol a leglényegesebb indikatorok, amelyek objektiven mérhetdek, elérhetdek,
relevansak ¢és 1dohoz kotottek (SMART) (DORAN, 1981). Szintén fontos vezérelv az
alkalmazasukkor, hogy a KPI-ok szdmat korlatozni kell, hogy ne jelentsenek nagy terhet a
készitok és a vezetés szamara, illetve annak érdekében, hogy a nézdépontok fokusza is
megmaradjon €és ne vesszen el a lényeg. E mutatokat rendszerezve a Balanced Scorecard
megkozelités alkalmazhaté (KAPLAN-NORTON, 1996), amely négy teriiletre koncentral (a
pénziigyi, az ligyfél, a belsé folyamatokra, valamint a tanulas és fejlodésre, amely jelen esetben
kiss¢ modositva pénziigyi, a rendszer szerepldi kozotti és belsoé folyamatokra, valamint a végso
kedvezményezettekre €s a tanulasra, illetve fejlédésre modosulnak), igy biztositva, hogy a
teljesitményt holisztikus megkozelitésben szemlélik. A Balanced Scorecard emellett
kontrolling teriileten széleskdrben elfogadott modszertant képvisel, melynek hatterét
részletesebben az 1.3.2 fejezet tartalmazza.

Ennek alapjan jelen kutatasban is ennek mentén tortént a visszatéritendd pénziigyi eszkozok
kozvetitd intézményeit és az ezen forrasokat kihelyezd teljes pénziigyi kozvetitérendszert leird
indikatoroknak a vizsgalata.

1.3.4 Eltéréselemzeés és fuzzy logika a teljesitményértékelésben

A teljesitményértékelés tehat komplex és tobbdimenzids folyamat, mely integralja a gazdasagi,
pénziigyi és operativ adatokat. A kontrolling, mint a teljesitmény-menedzsment kulcseleme
pedig nem csupan a multbéli adatokat értékeli, hanem eldrejelzéseket készit és célkitlizéseket
hataroz meg, melyekre alapozva hatékony beavatkozasi pontokat kindl a vezetés szamara
(SzaBO, 2017). E rendszer kdzponti eszkdze a terv-tény Osszehasonlitds, amely kiemelten
fontos a stratégiai €s operativ célok folyamatos kontrolljaban, lehetévé téve a teljesitménybeli
eltérések gyors azonositasat és azok céltudatos kezelését (KORMENDI - TOTH, 2011;
SZABO, 2017).

A vegyes modszertanll teljesitménymérési megkozelitések alkalmazéasaval parhuzamosan
ugyanakkor olyan indikatorok alkalmazéasa is sziikségszertivé wvalt, ahol a célértékek
meghatdrozasa vagy az elfogadhatosagi, illetve megfeleldségi kategdridk meghatarozasa
kvalitativ természetiick vagy nem teljesen egyértelmiiek, ezéltal a hagyomanyos binaris logikai
rendszerek nem képesek dket megfelelden kezelni. A Lotfi A. Zadeh altal 1965-ben megalkotott
fuzzy logika kiterjeszti a klasszikus igaz/hamis alapa éles elvalasztast, részleges tagsag és
igazsagfokok bevezetésével, amelyek lehetdvé teszik a bizonytalansdg és homalyossag
modellezését a gyakorlati problémakban (ZADEH, 1965). A fuzzy logika segitségével az
adatok nem egyetlen pontos értékként, hanem tobb kiilonbozd foku tagsagi értékkel rendelkezd
kategoridba sorolhatok, mint példaul ,,magas”, ,,kdozepes” vagy ,,alacsony”, ezzel kezelhetdvé
valik az adatok bizonytalansaga és pontatlansaga (ZADEH, 1965; GASPAR et al., 2022).

A fuzzy logika sikeresen alkalmazhat6 a fejlesztéspolitikai €s fenntarthatosagi projektek
értekelésében. Példaul Ocampo és szerzdtarsai (2018) a fuzzy logikai és a Delphi modszer
egylittes alkalmazasaval olyan komplex indikéatorrendszert dolgoztak ki a Fiilop-szigeteki
fenntarthatd Okoturizmus szamdara, amely lehetévé teszi az indikatorok relevancidjanak
sokszinli, fokozatokban kifejezett értékelését, igy integralva a helyi kozosség és a
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fejlesztésekben érintett szereplok eltéré nézdpontjait (OCAMPO et al., 2018). Az ilyen
megkozelités eldsegiti a kvalitativ és kvantitativ informéciok integraciojat, amely
elengedhetetlen a multidiszciplindris és komplex értékelési kornyezetben, tovabba noveli a
dontéshozatali folyamatok atlathatosagat és legitimitasat (CISNEROS-MONTEMAYOR et al.,
2018; OCAMPO et al., 2018). A fuzzy logika alkalmazasanak ugyanakkor kihivasai és korlatjai
is vannak, amelyek soraban a bevont kiils6, szakértdi tudas fliggdséget jelenthet, az alkalmazott
tagsagi fiiggvények ¢és a fuzzy szabalyok kialakitdsa gyakran igényel mély szakteriileti
ismereteket. Ez a folyamat szubjektivitast és torzitast is vihet a modellbe, mivel a szabalyok és
a tagsagi értékek megadasat emberek végzik, akik eltérd nézdpontokkal €s tapasztalatokkal
rendelkeznek (MENDEL, 2017).

A moédszer alkalmazasanak hazai szakirodalmat tekintve Thalmeiner (2022) az eltéréselemzés
arnyaldsara egy fuzzy kontroll modellt alakitott ki kiilonb6zd vallalati és szervezeti szint
projektek integralt teljesitményértékelésére, amely a vezetdi dontéshozatal szamara
standardizalt formaban nem egzakt nyelvi véltozokat haszndl. Ez a megkdzelités kiilondsen
alkalmas az eltéréselemzés arnyalasara, mivel a fuzzy logika segitségével a pontatlan vagy
szubjektiv tipusi visszacsatolasok is kezelhetok (THALMEINER, 2022). E modszertani
elérelépés, lehetévé teszi a hagyomanyos eltéréselemzés kibdvitését, differencialtabb,
emberkdzpontubb, ugyanakkor megbizhatobb teljesitményértékelési rendszereket ad
(THALMEINER, 2022; GASPAR et aL., 2022). mivel egyszerre képes kezelni a
bizonytalansagokat, szubjektivitasokat és a komplex szakértdi tudas beépitését.
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2. ANYAG ES MODSZER

Célom egy olyan értékeld rendszer 1étrehozasa volt, amely érzékenyen kezeli a teriiletfejlesztési
alapelveket (ESDP, 1999), kiilonds tekintettel a partnerség elvére ¢és az intézményi
kapcsolatokra, tovabba érvényesiti a tanulds ¢és fejlodés perspektivajat mind a kdzvetitd
intézmények, mind az intézményrendszer szintjén is és emellett az eddig felhalmozott hazai
tapasztalatokra ¢és gyakorlatokra is épiil a visszatéritend6 tamogatasokkal kapcsolatban. Ennek
elérés¢hez, tovabba érvényesitve a modern kontrolling szakirodalom vegyes, kvanitativ és
kvalitativ mddszereit 6tvozni képes megkozelitési ajanlasat, tovabba épitve Thalmeiner G.
(2022) modellezési modszertanara, jelen kutatas soran az alkalmazott modszerek sokféleségére
torekedtem.

A vizsgalat legfontosabb mddszertani elemei, a vizsgalat 1épésekhez kapcsolva 6sszességében
a kovetkezok voltak:

1. Szakért6i interjusorozat lefolytatasa (1.) és kézi elemzése a visszatéritendd forrasokat
kezeld intézményrendszer hazai miikodésének jellemz6irdl ¢és a  sikeres
kozvetitérendszer lehetséges kulcspontjairol.

2. Szakpolitikai dokumentumok gépi szovegelemzése, mely félig kvantitativ elemként

jelenik meg a moddszertani eszkozok kozott, és szakértéi workshop keretében valod

feldolgozasa (kulcsszavak és frazisok KPI-okhoz illesztése a KPI-ok stlyozisanak
kialakitasahoz).

Ro6vid strukturdlt interjiisorozat a teljesitményértékelési szempontokrdl, majd ez alapjan

4. Szakért6i kérdoives felméréssel torténd adatgytijtés a KPI-ok tervértéktol valo eltérési
aranyainak meghatarozasdhoz és a megfeleldségi szintek kategorizalasahoz.

5. Teljesitményértékelé modell megalkotasa.

[98)

2.1 Interju sorozat a teljesitményértékelés megalapozdasahoz

A visszatéritendé unids tamogatasok kozvetitési intézményrendszerének értékeléséhez, a
sikeres intézményrendszer ismérvei feltérképezésének a szakirodalom mellett elsdként egy
félig strukturdlt szakértdi interjusorozat adta alapjat. Ennek célja, hogy az értékelési
rendszerben a gyakorlati tapasztalatok a szakteriileten illetések, valtozatos szakmai hatérrel
rendelkezd szakértdk perspektivain keresztiil is érvényesiilhessenek. Az interjuk sorén a sikeres
intézményrendszer alatt az unids és hazai stratégiai keretekben rogzitett céloknak megfeleld,
szabalyszerli és tervezett forraskihelyezést és mitkodést értettem.

Az interjuk lefolytatasanak elézménye az ESPON 2019-ben megjelent Financial Instruments
and Territorial Cohesion cimii jelentése, mely amellett hogy rogziti, hogy a 2007-2013-as
1d6szakra vonatkozdan szinte minden tagallam vonatkozasaban a regionalis szint alatti teriileti
adatok a kohézids, valamint a strukturdlis alapok pénziigyi eszkozeinek felhasznalasaval
kapcsolatban nem allnak rendelkezésre (ESPON, 2019 p24, p40), tovabba azt is kiemeli, hogy
a végrehajtasi rendszer sajatossagai miatt nehéz a pénziigyi eszkdzok kihelyezését egységesen
nyomon kovetni.

Mivel kutatdsi témam ezen eszk6zok fejlesztéspolitikaban jatszott szerepe és célom ezen
tamogatasi termékek kozvetitorendszerének jobbitasa, ezért az interjuk révén torténd
adatgytijtés elkeriilhetetlenné valt és ennek kapcsan az is kirajzolddott, hogy a kutatasba
bevonando szakértok terén egy, a tervezést és a végrehajtas, valamint a kohézios célkitiizések
mentén egy terlileti kiilonbségekre 1is érzékeny, ’tobbszintli latdsmoddot’ sziikséges
alkalmaznom. Ez végiil a visszatéritendd eszkozok és a hazai teriiletfejlesztési politika
tervezéséért és végrehajtasaért felelés szakértok bevondsa, emellett pedig a kozvetitd
intézményrendszer (pénziigyi szektor) helyi érdekeltségli €s kdzponti szintjein is tevékenykedd
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interjialanyok megkeresése folytan tudott megvalésulni. Az interju alanyok kivélasztasaban
tovabba az is szempontot képviselt, hogy a teriiletifolyamatokra, valamint a két fenti témateriilet
(visszatéritendé tamogatasok, teriiletfejlesztés) valamelyike esetében hosszabb idétavra is
ralatassal rendelkezzen.

Az els6 kor alapjat végiil egy 44 f6s szakérté1 megkeresési akci6 képezte, ami végiil a részvételi
hajlandésag alapjan 20 interju elkészitését tette lehet6vé szamomra 2020 juniusa és 2021
februarja kozott (az interjik pontos datumat a 2. tdblazat tartalmazza). Az interjialanyok
minden esetben anonimitast kaptak, az elemzés soran mar csak a kdvetkez6 kategériak szerinti
besorolasukat vettem figyelembe: civil szektor-1, pénziigyi szektor-2, egyéb maganszektor-3,
allami és onkormanyzati szektor (ideértve az Europai Bizottsag szakértdit egyarant)- 4. Ez
alapjan az interjii alanyok sordban 6 {6 képviselte a pénziigyi szektort (P), 6 {6 képviselte az
egyéb maganszektor kategoriat (M), ideértve a tanacsadokat, valamint az elemzési és értékelési
tevékenységeket végzo, a kozszféran kiviili szakértoket és 8 f6 az allami, illetve 6nkormanyzati
szektort (A), ideértve az Furépai Bizottsig szakértdiként tevékenykedd alanyokat. A
megkeresések soraban a civil szektortol (példaul Vallalkozok és Munkaltatok Orszagos
Szovetsége) nem érkezett visszajelzés, illetve nem mutatkozott hajlandosag a kutatasban valo
részvételre.

2. tablazat: Interjualanyok szektor szerinti besorolisa és az interjuk datuma 1.
Véla.lszadﬁk . Interjualanyok It}tfrjli
kodja szama datuma
Pl 2020.07.17
P2 2020.07.20
- e—— o mor
P5 2021.02.08
P6 2021.02.04
Ml 2020.06.16
M2 2020.07.17
xi Egyéb maganszektor 6 igigg;;;
M5 2020.06.17
M6 2020.06.30
Al 2020.06.25
A2 2020.11.20
A3 2020.07.23
A4 Allami, illetve 6nkorményzati 8 2020.06.16
As szektort 2020.11.09
A6 2020.11.13
A7 2020.12.07
A8 2020.10.22
Interjialanyok (f6) szama osszesen 20

Forras: sajat kutatas alapjan, sajdt szerkesztés

A visszatéritendd tamogatasokat kihelyezé kozvetité rendszer kivanatos miikodésének és az
eddigi tapasztalatok 6sszefoglalasanak tanulméanyozasahoz 14 nyiltvégli kérdést fogalmaztam
meg (1. melléklet), ugyanakkor minden esetben az interjuk soran biztositottam teret az alanyok
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sajat véleményének kifejezésére és sajat, a kutatasi témahoz kapcsoldodo tanulsagos torténeteik
kibontasara. Ez 4ltal az adatok gytijtésében a valaszaddkat nem korlatoztam ¢€s a beszélgetések,
melyek hosszusaga atlagosan 60 perc volt, a vizsgalt t¢tmamnak atfogd €s informativ leirasat
adtak. Az els6 két kérdés az interjialany szerepkorének és a visszatéritendd forrdsokkal valod
talalkozasanak megértését célozta, amely elsOsorban részemre, az alany szektor szerinti
kategorizalasahoz jelentett segitséget és kevésbé a visszatéritendd tamogatasok tartalmi
kérdéseire iranyult.

Az interjuk végso célja, hogy az azokbol nyert informéciok és a szakirodalom altal rogzitettek
alapjan kulcsindikatorokat (key performance indicator, KPI, 1.3.3 fejezet) hatarozzak meg,
amelyekkel jovOorientalt modon valik jellemezhetévé egy gazdasagfejlesztési és felzarkdzasi
szempontokra egyarant érzékeny, visszatéritend0 tamogatasokat kihelyezd pénziigyi
kozvetitorendszer.

2.1.1 Az interjuk kiértékelési modszere

Az interjukat kovetden az informaciok feldolgozasdhoz egy iterativ jelleggel, szdmos oda-
visszacsatolasi folyamat mentén megvalosuld szovegkodolasi technikat valasztottam (6. abra).
(Az interjuk értékelési modszertandnak kivéalasztdsdhoz az inspirdciot a fejlesztéspolitika
oldalarél, annak varosfejlesztési szegmensébdl Hoffman et al. 2013 adta, amelynek
modositasaval és a kvalitativ kutatdsok hazai modszertani szakirodalmat alapul véve,
Feischmidt 2006-ra alapoztam.

A beszélgetések feldolgozdsdhoz leiratokat készitettem, emellett az interjuk kdzben valos
idében lejegyzetelt informaciokat vettem figyelembe. Az igy kapott szdvegeket kézzel
koédoltam, mérlegelve eldzetesen a kézi kddolas (1), a géppel tdmogatott kodolds (2) és a gépi
kodolas (3) elonyeit és hatranyait (MOLNAR, 2016, p26. 1.2.1 tablazata alapjan).

A kézi kddolés soran elsdként a kérdésekhez, majd az interjuk leiratat képezd szovegkorpusz
minden egyes szovegét -elolvasva, azokhoz kulcsszavakat vagy kulcs jelentoségii
szokapcsolatokat vagy kifejezéseket tarsitottam, vagyis kodokat rendeltem. Ezt kdvetden
kodkonyvet készitettem a beszélgetéseken felmeriilt témak ¢€s allitasok feltarasara. A kodkonyv
az azonosan lekodolt szovegrészleteket dsszegytijté gylijtéeszkoz, a megjegyzések rendezését
lehetove tevd adatprofil-gylijtemény (MOLNAR, 2016). Az itt rogzitett szoveges adatokat
(kulcsszavak, legjelentdsebb  allitdsok) jelentéstartamuk alapjan  témakategoridkba
csoportositottam. Esetenként a szovegben tobbszor eléforduld, de kissé eltérd jelentésti
tartalmakat, illetve kulcsszavakat végiil tovabbi altémakba is rendeztem. (A témakat jelold
szavakat témanak, altéméanak vagy témakodnak neveztem.) Az interjuk leglényegesebb
mondatait jelzd allitasok témak és altémak szerinti csoportositasat az 6.tdblazat tartalmazza. A
szovegelemzés végsd célja a kulcsfontossag teljesitménymutatok (Key Performance
Indicators, KPI) kivalasztasanak megalapozasa.

Az interjuleiratok elemzésének elsd 1€pésként a kérdéseket kodoltam, amikhez rovid szovegek
1évén egyszerre egy-egy témajelold kulcsszot (témakodot) tudtam rendelni.

Majd az altalam leginformativabbnak itélt 5 beszélgetés leirataibol idézeteket vontam ki,
kulcsszavakat emeltem ki és ez alapjan tovabbi témakat azonositottam. A tovabbi leiratokat
részben ezen témak mentén értékeltem, ugyanakkor néhdny esetben 10j témadkat is
azonositottam, ami alapjan az elsé 5 interjut ijra megvizsgaltam és modositottam a kddolasan.
Az 5 leginformativabb interjut az alapjan valasztottam ki, ahol a valaszok alapjan (szohasznalat
sokfélesége, példak felsorakoztatasa alapjan, akar kiilfoldi tapasztalatokra is hivatkozva) az
interjlialanyok magasszintli fejlesztéspolitikai ralatdssal rendelkeztek mind a regionalis
politika, mind a pénziigyi eszk6zok alkalmazasa terén, amellett, hogy poziciojuk, végzettségiik
¢és szakmai tapasztalataik is ehhez a teriilethez kapcsolodott.
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Végiil a témakodok és a kiemelt idézetek mentén is megvizsgaltam, hogy vannak-e a
beszélgetésekben tovabbi hasonlo tartalmak, esetleges tovabbi témak és altémak, és ezek
alapjan is 10j tartalmakat, allitisokat emeltem be, illetve ez alapjan is atcsoportositottam a
korabbiakban mér kodolt és kiemelt tartalmakat. Ezt kévetéen osszesitve a témékat és a
legjellemzdbb allitasokat egy kodkodnyvet hoztam létre, melynek egyszeriisitett valtozatat a 6.
tablazat tartalmazza, majd ellenériztem, hogy a kapott kodkonyv és a feltart vélemények
mennyire koherensek, illetve felmeriil-e kozottiik ellentmondas.

A kérdések témakodolasa

A TOPS leginformativabb interju leiratainak els6
témakodolasa és idézetek kiemelése

Témak, altémak azonositasa és 1dézetek elsé kategorizalasa

A fennmarado interjuk leiratainak elso témakodolasa és
idézetek kiemelése
Temak, altémak végso azonositasa, véglegesitése

Kiemelt idézetek kategorizalasa

Konzisztencia vizsgalat és a belsd dsszefiiggések keresese

6. abra: Iterativ szévegkodoliasi folyamat
Forras: sajat kutatds alapjan, sajdt szerkes=tés

Végiil a kérdések kulcsszavai alapjan el6szor témékat azonositottam (31), az interjuk
szovegének elemzésével, a szovegek kulcsmondatainak (allitasok) kiemelésével, majd a

kulcsszavak csoportositasaval pedig atfogobb és kevesebb szamu (végiil 11) téma rajzolodott
ki.

2.2 Szakpolitikai dokumentumok gépi szovegelemzése

A vizsgalatban stratégiai jelentéségli fejlesztéspolitikai dokumentumok vizsgalatahoz (
Orszagos Fejlesztéspolitikai és Teriiletfejlesztési Koncepci6 Nemzeti Fejlesztés 2030, OFTK
, valamint Gazdasagfejlesztési és Innovaciés Operativ Program 2014-2020, GINOP ) és
elemzéséhez egy nyilt forrasu szévegelemz6 szoftvert, a Voyant Toolst alkalmaztam.

Voyant Tools egy nyilt forraskodu, webalapt szévegelemz6 platform, ingyenesen hozzaférheto,
amelyet a kanadai monteali McGill Egyetem Nyelvek, Irodalmak és Kultirak Tanszékének
docense Stéfan Sinclair és Geoffrey Rockwell kanadai filozofus és digitalis bodlcsész, a
University of Alberta professzora, valamint a Kule Institute for Advanced Study igazgatoja
fejlesztett ki, hogy tdmogassa a tudoményos szovegfeldolgozast és értelmezést a digitalis
bolcsészet és mas tudomanyteriiletek szamara. A projekt 2003-ban indult és korabbi
eszk6zokbdl (példaul HyperPo, Taporware és TACT szovegelemz6 eszkozok, programok)
tovabb fejlédve mara széleskorii nemzetkozi felhasznalor kozosséget szolgal ki, feliilete és
dokumentacidja tobb nyelven elérhet6 ( https://voyant-tools.org/ ), jelenleg 37 nyelven képes
az elemzéseket elvégezni, beleértve a magyar nyelvet is.

A Voyant fejlesztését és a szovegelemzési kisérleteit a fejleszték a Hermeneutica: Computer-
Assisted Interpretation in the Humanities cimii kotete (MIT Press, 2016) dokumentilja.
Emellett az eszkoz alkalmazasahoz és hatterének megértéséhez, kiegészitésként a szerzok
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létrehoztdk a konyv egyes fejezeteinek gyakorlatorientalt online valtozatait, ahol a Voyant
dinamikus paneljei részleteiben is kiprobalhatok (http://hermeneuti.ca/ ).

Mindennek kdszonhetéen az eszkdz a digitalis szovegelemzések ¢és nemzetkdzi kutatédsi
infrastruktura fontos részét képezi €s szamos multidiszciplinaris egyiittmiikodésnek, kutatasnak
képes keretet adni. Széles kdrben hasznalatos példaul az irodalom-, alkalmazott nyelvészet és
nyelvoktatds teriiletén is. Funkciéi, mint példaul a szégyakorisag-elemzés, a kulcsszavak
kontextusban valdo megjelenitése és az interaktiv vizualizaciok (graf, szofelhd) lehetové teszik
a kiilonboz6 olvaséasi modszerek alkalmazasat, igy hasznosak a nyelvi mintazatok, diskurzusok
elemzésében ¢és a szovegkorpuszok vizsgalatdban. Az eszkoz ez altal fontos szerepet jatszik az
adatvezérelt tanulasban (DDL), lehetové téve oktatok és kutatok szamara a szokincs,
mondatszerkezet és tematikus trendek elemzését kutatas és tantervfejlesztés céljabol egyarant.
(Wright, 2020)

2022-ben a Voyant Tools elnyerte a rangos Zampolli-dijat a Digitalis Bolcsészet Szervezetek
Szovetségétol, amely az eszkoz jelentds hatasat ismeri el a digitalis kutatasban és oktatasban.
A Voyant Tools miikodését tekintve egy vagy akar tobb dokumentum feldolgozasat is képez
egyszerre elvégezni, az elemzést meghatarozott 1épések sorozatan keresztiil végzi, amelyek
Otvozik a szabvanyos szovegelemzési technikdkat és az interaktiv vizualizacidjat az
eredményeknek. Elso 1épésként a felhasznalok kiilonbozo formatumokban — példaul TXT, PDF,
DOCX, HTML vagy XML feltolthetik fel szovegeiket vagy kozvetleniil szoveget vagy URL-
cimet is beilleszthetnek a platformra. Miutan a korpusz feltoltésre keriilt, a Voyant azonnal
megkezdi a szovegek eldfeldolgozéasat, amely magdban foglalja a tisztitast, példaul a nem
kivant részek (fejléc, labléc, metaadatok) kizardsat. Ezutdn a szdveget szavakra bontja
(tokenizalja), és eltavolitja a gyakori, jelentéktelen szavakat (Ugynevezett stop szavakat), hogy
az elemzés a legrelevansabb kifejezésekre koncentraljon. E szlirés utan a Voyant megszamolja
a dokumentumban megmaradt szavak gyakorisdgat és a stop szavak eltdvolitdsa utdn
megmarado leggyakoribb szavakat tekinti kulcsszavaknak. Emellett azonositja a jellegzetes
kifejezéseket is, €és kiillonbozod statisztikdkat szdmit ki az egész korpuszra vagy tobb
dokumentum egyilittes elemzése esetén az egyes dokumentumokra vonatkozdan. Rogzitve
példaul, hogy egy adott dokumentum korpusza hany darab szét, egyedi szdalakot tartalmaz,
milyen szokincs stirliség jellemzi (Vocabulary Density Index) és milyen olvashatosagi indexszel
rendelkezik vagy mennyi az atlagos szavak szdma mondatonként és melyek a korpuszban
leggyakrabban eléforduld szavak. Majd olyan szabvéanyos technikdkat alkalmaz, mint a
gyakorisagelemzés, a kulcsszavak kontextusban (Keyword-in-Context, KWIC) vald
megjelenitése (konkordancia nézetekkel), kollokaciok és kifejezések felismerése, valamint tobb
dokumentum esetén a trendek elemzése dokumentumokon vagy idészakokon ativelden.

A Voyant Tools ugy talalja meg a kulcsszavakhoz kapcsolodo kifejezéseket €s frazisokat, hogy
megmutatja a kulcsszavakat a koriilottiik 1évd szovegben. Ez a nézet, amit konkordancianak
hivunk, megjeleniti a kulcssz6 eldtti és utani szavakat, igy konnyen lathato, milyen kifejezések
és mondatrészek kapcsolodnak hozzijuk. A kulcsszavakat eldszor a gyakorisdguk alapjan
valasztja ki az eszkdz, majd a konkordancia segitségével a felhasznalok interaktivan
vizsgalhatjak, hogyan jelennek meg ezek a szavak kiilonboz6 szovegkornyezetekben. Ezaltal
konnyebb felfedezni a kulcsszavakhoz tartozo fontos €s jelentdségteljes kifejezéseket.

Az elemzések eredményeit az eszkdz interaktiv vizualizacios eszkdzon keresztiil is megjeleniti,
mint példaul széfelhdk (Cirrus) a gyakorisagi listak alapjan, kontextusablakok, amelyek a
kulcsszavakat és a hozzajuk kapcsolodod kollokéacios szavakat, valamint a kozottik 1évo
kapcsolatokat dbrazoljak graf jelleggel vagy ’szeder’ formaban (TermsBerry), ¢&s
trendgrafikonok, amelyek az adott sz6 dokumentumban val6 el6forduldsanak stirtisodési
pontjaira mutat ra (trendvonallal és csucspontokkal jelolve). Ezek az eszk6zok 6sszekapcesoltak,
igy a felhasznal6 egy kifejezés kivalasztasakor a kapcsolodo adatokat dinamikusan frissiilve,
tobbféle vizualizacioban is megtekintheti, eldsegitve a mélyebb értelmezést €s feldolgozast.
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A sulyértékek stratégiai megalapozottsag mentén torténd megallapitasa sordn célom, hogy a
fejlesztéspolitikai dokumentumok tartalma alapjan relevancia esetén kapcsolatot talaljak a KPI-
okkal és ennek érdekében a kutatasban két dokumentumot elemeztem a Voyant Tools-szal, majd
a KPI-okkal wval6 kapcsoloddsok azonositisahoz egy fokuszcsoportos —szakértoi
miuhelybeszélgetés volt segitségemre.

Az elemzés az alabbi indoklasok mentén a kovetkezd két fejlesztéspolitikai dokumentumot
vizsgalta:

I.  Nemzeti Fejlesztés 2030 Orszagos Fejlesztési és Teriiletfejlesztési Koncepciod
(OFTK), az Orszaggytlés 1/2014. (1. 3.) OGY hatéarozata: e dokumentum célja, hogy
hosszu tavu, 2030-ig szolo fejlesztési keretet €s jovoképet adjon az orszag tarsadalmi,
gazdasagi, teriileti és kornyezeti fejlodéséhez. A dokumentum az Alaptdrvény
fenntarthat6 fejlodésre és a nemzeti eréforrasok felelds gazdalkodasara vonatkozdé elveit
érvényesiti, és figyelembe veszi a hazai €s globalis kihivasokat, valamint az EU 2020
Stratégiahoz és a Nemzeti Reform Programhoz val¢ illeszkedést. Az OFTK fontos
alapot képezett a 2014-2020-as Eurdpai Unids fejlesztési ciklus operativ programjanak
kidolgozasdhoz, emellett hosszabb iddtavja és megfogalmazasa (2030) megengedi,
hogy a 2021-2027-es iddszakhoz is iranyokat nyujtson. A koncepcié tartalmaz
utaldsokat ¢és Tlizenetek a pénziigyi eszkozok vonatkozdsdban, ezért azok
figyelembevétele az értékelési rendszer kidolgozésa soran stratégiai jelent0ségu.

Az OFTK pénziigyi eszk6zokre vonatkozoéi tartalmai példaul:
Az 5.1 Az OFTK megval6sitasanak pénziigyi eszkozei cimil fejezetben
rogzitésre keriilt, hogy Magyarorszagon e koncepcid végrehajtasa elsdsorban
europai unios forrasbol valdsul meg és csak kisebb részben hazai fejlesztési
forrasokbal.

— Szintén az 5. fejezet tartalmazza, hogy ,a Koncepcido végrehajtasanak
kulcseleme a  hatékony,  atlathatban  mikodd  fejlesztéspolitikai
intézményrendszer, = amelynek  kialakitdsa  érdekében a  jelenlegi
intézményrendszer tovabbfejlesztése sziikséges” és a felsorolt néhany pontot,
hogy a 2014-2020-as intézményrendszernek milyen jellemzdokkel kell
rendelkezni, ahol a pénziigyi és adminisztrativ struktirdk egyszeriisitése és
hatékonysaga tobbszor is megjelenik.

— Emellett a 3.2 gazdasagfejlesztési prioritds fejezetben is megjelenik, mint
fejlesztéspolitikai feladat a ,,A kisvallalkozéi tdkejuttatasi programok
visszaallitasa a t6kéhez és kedvezményes hitelfeltételekhez jutas érdekében. ,,

— Szintén a 3.2 fejezet (p 205) a teriileti prioritdsok sordban kiemeli, hogy ,,Az
allami  beruhédzéas-6sztonzés  soran  elonyben  kell  részesiteni a
tarsadalmigazdasagi szempontbol elmaradott térségeket és a fejletlenebb
régiokat, de hangsulyt kell helyezni a fejlesztési polusokba iranyuld
tOkebefektetések Osztonzésére ¢és azok gazdasagi térszervezd szerepének
erositésére.”

— A 3.1.4 Tobbkozponti térszerkezetet biztosito varoshdlozat-fejlesztés c.
alfejezetben a szakpolitikai feladatok listajaban megjelenik, hogy ,,Helyi
szabalyozasok, adok, pénziigyi 6sztonzok €s beruhazasok alkalmazasa a varosi
klimavédelem érdekében.”

II.  Gazdasagfejlesztési ¢és Innovéacids Operativ Program (GINOP) 2014-2020: e
dokumentum célja Magyarorszagon, az EU 2014-2020-as fejlesztési ciklusban nytjtott
tamogatdsai altal finanszirozva, a gazdasag élénkitése ¢és versenyképességének
novelése, kiillondsen a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) fejlesztésén keresztiil,
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tovabba a foglalkoztatds boOvitése és a kutatas-fejlesztés, innovacid Osztonzése. A
dokumentum kiilon prioitastengelyen szerepelteti a pénziigyi eszkozok alkalmazasat,
mint a stratégia megvalositasanak egyik legjelent0sebb eszkozét.

A dokumentmok elemzéséhez a kovetkezd 1épéseket végeztem el a Voyant Tools-ban, majd

excelben:

1.
2.

kW

Dokumentum feltoltése pdf-ben.

Stopszavak finomhangoladsa (testreszabasi beallitasokban a kotdszavak
rogzitése, példaul ’a’, ’az’, ’illetve’ altal”, ’is’, ’és’, 'meg’, ’vagy’, ’esetében’
stb.).

TOPS50 kulcssz6 levalogatasa. (3. melléklet)

A TOPS50 kulcsszohoz kapcsolodo frazisok attekintése.

A TOP50 kulcsszo kollokacidinak vizsgalata erd-iranyitott halézati graffal,
amely egy olyan beépitett vizualizaci6 a Voyant Tools-ban, amely a
kulcsszavakat és az azokhoz kozeli el6forduldst szavakat graf formajaban
jeleniti meg.

A frazisokhoz (és ez altal kdzvetetten a kulcsszavakhoz) relevancia esetén KPI-
ok hozzarendelése: A relevanciat egy 8 fobol allo szakértdi fokuszcsoport
segitségével allapitottuk meg (2025. aprilis 17., Infopark ’I’ épiilet). A
fokuszcsoportos szakértéi konszenzus elonye, hogy rovid idé alatt nagy
mennyiségli, tobb szempontbol &arnyalt informacié gytijthetd Ossze, €és a
kiilonb6zé szakmai nézOpontok Osszehasonlitdsa révén mélyebb megértés
alakulhat ki a vizsgalt problémarol. A modszer segit feltarni azokat a rejtett vagy
implicit tudasokat, amelyek egyéni szakértdi véleményekbdl nem mindig
deriilnek ki (Oblath, 2006). A szakértok szakmai hattér alapjan kdzgazdasagi és
tarsadalomtudomanyi hattérrel rendelkeztek és a mihelybeszélgetés el6tt
megkaptdk a 2. mellékletben szerepld tablazatot, valamint a kulcsszavakat
(rangsorolas nélkiil) és a hozzajuk tartozé frazisokat. A résztvevok a kulcsszavak
rangszamat nem ismerték. Az irdnyitott beszélgetés soran magam részérdl a
moderator szerepét toltdttem be, az alkalmon a kulcsszavakhoz kapcsolodo
frazisokat tekintettiik 4t és ahol a KPI leirasok alapjan egy frazis jelentésében,
valamint egy (vagy tobb) KPI meghatarozasaban jelentésbeli azonossagot
fedeztek fel a szakértdk, akkor dsszekapcsoltuk a frazist és a KPI-t.

. Elemzett dokumentumonként az érintett KPI-ok stlyanak meghatarozéasa oly

modon, hogy a mithelyalkalmat kdvetden azonositottam, hogy az adott frazisok,
amelyekhez KPI-ok kapcsolodtak milyen rangszdmt (1-50) kulcsszohoz
tartoznak, majd KPI-onként e kulcsszavakhoz tartoz6 rangszamokat
Osszesitettem. Elemzett dokumentumonként a legfontosabb, els6szamu kulcsszo
érteke 1 volt, az 50. kulcsszoé pedig 0,02 (1/50), egy KPI-t pedig egy
dokumentumon beliil sok esetben tobb kulcsszoval is Ossze lehetett kapcsolni.
Példaul az OFTK dokumentumaban a 25-6s szamu KPI megjelent egy 34.,35.,38
és egy 40-es rangszdmu kulcsszo esetében 1is, igy a KPI sulya
0,34+0,32+0,26+0,22= 1,14 lett az OFTK részér6l. A GINOP-ban a 25-06s szamu
KPI relevanciat kapott egy 2.,3.,5.,14.,18.,
19.,22.,23.,24.,25.,26.,28.,29.,32.,35,36,41,42,44,45,46,49-¢s rangszamu
kulcsszohoz  kapcsolodd  frazis  esetében, igy a KPI  sulya
0,98+0,96+0,92+0,74+0,66+0,64+0,58+0,56+0,54+0,52+0,5+0,46+0,44+0,38
+0,32+0,3+0,2+0,18+0,14+0,12+0,1+0,04=10,28 a GINOP részérol.
Osszesités: ezt kovetden a két dokumentum stlyértékeit dsszeadtam, mely a
példa esetében a 25-6s KPI tekintetében 1,14+10,28= 11,42.
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9. Aranyositas: mivel a két stratégiai dokumentum stlyértéke 0,5 lehet maximum,
ezért a legmagasabb Osszesitett sulyértékkel rendelkezd KPI-t 100%-nak vettem
¢és ehhez képest kiszamoltam az ennél kevesebb pontszammal rendelkez6 KPI-
ok %-os értékét €s végiil ezt a maximalis 0,5=100% Iéptékre vetitettem. (9.
tablazat)

A sulyozas célja, hogy a fejlesztéspolitika stratégia prioritdsai érvényesiiljenek a
tamogataspolitika azon szintjén is, ahol a tdmogatdsokat kozvetitd pénziigyi intézmény
rendszert megtervezik és értékelik.

2.2.1 Szakértoi fokuszcsoport

A relevanciat egy 8 fobol allo szakértdi fokuszcsoport segitségével allapitottuk meg (2025.
aprilis 17., Infopark ’I” épiilet). A fokuszcsoportos szakértdi konszenzus elénye, hogy rovid ido
alatt nagy mennyiségii, tobb szempontbdl arnyalt informacid gyljthetd ossze, €s a kiillonb6zo
szakmai nézépontok Osszehasonlitdsa révén mélyebb megértés alakulhat ki a vizsgalt
problémarol. A modszer segit feltarni azokat a rejtett vagy implicit tudasokat, amelyek egyéni
szakértdi véleményekbdl nem mindig deriilnek ki (OBLATH, 2006). A szakértok szakmai hattér
alapjan kozgazdasagi és tarsadalomtudomanyi hattérrel rendelkeztek €s a mithelybeszélgetés
elott megkaptak a 2. mellékletben szerepld tablazatot, valamint a kulcsszavakat (rangsorolas
nélkiil) és a hozzajuk tartozo frazisokat. A résztvevok a kulcsszavak rangszamat nem ismerték.
Az iranyitott beszélgetés soran magam részérdl a moderator szerepét toltottem be, az alkalmon
a kulcsszavakhoz kapcsolodo frazisokat tekintettiik 4t és ahol a KPI leirasok alapjan egy frazis
jelentésében, valamint egy (vagy tobb) KPI meghatirozasaban jelentésbeli azonossagot
fedeztek fel a szakértdk, akkor 6sszekapcsoltuk a frazist és a KPI-t.

2.3 Rovid interjusorozat a teljesitményértékelési szempontok és KPI lista szélsoséges
elemeinek kisziiréséhez

A kivélasztott és stratégiai szempontbdl is értékelt KPI lista hitelesitésé¢hez egy tjabb szakértdi
interjusorozat keriilt lefolytatdsra 2025 nyardn. Ennek keretében rovidebb, az altalam
létrehozott KPI listara fokuszalod, elsdsorban véleményezd jellegli beszélgetések keriiltek
lefolytatasra (az interjuk pontos datumat a 3. tablazat tartalmazza). Az interju alanyok a
vizsgalat sordn anonimitast kaptak, csupan szektor szerinti besorolasuk keriilt rogzitésre
(pénziigyi szektor, egyéb maganszektor, allami szektor bontasban). A megkereséseket az elsd
interjusorozathoz hasonlodan itt is az alapjan valasztottam ki, hogy a lehetséges interjiialanyok
foglalkozasuk, illetve kutatdsaik révén, intézményi hovatartozadsukkal (példaul
iranyitohatosagnal, pénziigyi intézménynél vagy kutatointézetben 1évd pozicidjuknal fogva)
ralatassal rendelkezzenek az Eurdpai Unios fejlesztési célokra €s a hazai fejlesztéspolitika
kihivésaira egyarant. A megszolitottak kivalasztasdban emellett az fontos is szerepet jatszott,
hogy a magénszektor is és ezen beliil kifejezetten a pénziigyi szektort is képviselje interjiialany,
valamint a kdzszektorbol is érkezzen megkérdezett. Végiil e megkérdezéseket 8 {6 részvételével
folytattam le. Ugyanakkor fontos megjegyezni, hogy ezen 8 f6 személye nem ugyanaz, mint a
szakértdi fokuszcsoport 8 résztvevdije.
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3. tablazat: Az interjualanyok szektor szerinti besorolisa és az interjuk datuma 2.

Valaszadok kodja Szektor Interji dituma
P1 2025.06.02.
P2 Penziigyi szektor |2025.06.26.
P3 2025.07.11.
M1 Egyéb maganszektor | 2025.06.16.
Al 2025.06.12.
%2 Allami szektor P
A3 2025.07.09.
A4 2025.07.10.

Forrds: sajat kutatas alapjan, sajdt szerkesztés

Célja, hogy amennyiben fejlesztéspolitikai vagy a pénziigyi intézmények menedzsmentje
szempontjabol a lista tartalmaz irrelevans mutatokat vagy barmilyen szempontbodl aggalyos
mutatokat, illetve szélséségesen nem megfelelé KPI-okat, akkor ezek kisziirésre keriiljenek.
Emellett a résztvevok jelezhettek is hianyokat, illetve a mutatok altal nem lefedett, ugyanakkor
a kozvetitd intézmények vagy az intézményrendszer értékelése szempontjabdl jelentés
szempontokat, igényeket.

Ennek kapcsan azonban fontos megjegyezni, hogy a KPI lista véglegezéséhez kapcsolodo
felméréssorozatot mindig az adott fejlesztési 1dészak sajatossédgaihoz sziikséges 1gazitani az
id6szerliség szempontjabol, alkalmazkodva a vizsgalni kivant fejlesztési ciklus relevans
1d6szakahoz, hogy a szakérték az altaluk elérheté legaktualisabb informaciok alapjan
alkothassanak véleményt. A jelen kutatas keretében végzett felmérések és azok eredményei
ezért elsGsorban példaként szolgalnak, segitve a modell alkalmazasat a valos fejlesztéspolitikai
értékelésekben. E példa alapeleme, hogy a felmérésbe bevonando szakérték kivalasztasa
szakmai szempontok térténjen és mind a maganszektor, ezen beliil kiilén a pénziigyi szektor is,
és mind az allami szektor is képviselve legyen.

2.4 Kérdoives lekérdezés a KPI-ok fterv-érték eltéréseinek megfeleloségi kategoridi
kialakitasahoz

Fejlesztéspolitikai kontextusban a pénziigyi kdzvetitd intézmények KPI mutatdinak értékelése,
a sokrétii kiilsé hatasokbdl fakadoan és a szervezeti teljesitménymérések pontatlan jellegébdl
adodoan egyarant, szamos bizonytalansagi kihivassal néz szembe. A hagyomanyos binaris
osztalyozasi modellek, amelyek mereven kategorizaljak a teljesitményt szigoruan ,,megfelel6”
vagy ..nem megfelel6” kategériaba, nem képesek megfeleléen megragadni a valés szervezeti
kimeneteket jellemz6 arnyalt fokozatokat (ZADEH, 1965). A fuzzy halmazelmélet, ahogyan azt
Zadeh eredetileg megfogalmazta, sokoldali matematikai keretet biztosit ennek a
bizonytalansidgnak a reprezentaldsara azaltal, hogy minden megfigyeléshez nulla és egy kozotti
tagsagi fokot rendel, igy jobban tiikrozve a szakérté1 megitélést és a nyelvi homalyossagot
(GASPAR et al., 2022; THALMEINER et al., 2025).

Jelen értékelési modellben ezért a KPI-ok tervértéktdl valo eltérési szintjeinek szazalékos
tartomanyainak és megfelel6ségi kategoriainak meghatarozasahoz egy rovid kérdéivet hoztam
létre, ahol a szakértéket arra kértem, hogy KPI-onként hatarozziak meg, hogy a tervezetthez
képest a teljesiilés szdzalékos ardnya mentén mely értékintervallumokat tartjak nagyon
alulteljesitének, nem megfelelének, megfelelének, jonak vagy kivalénak. (Ennek kapcsan
fontos megjegyezni, ezen megfelelségi aranyokhoz kapcsolodo felméréssorozatot mindig az
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adott fejlesztési idOszak sajatossdgaihoz kell igazitani. A jelen kutatas keretében végzett
felmérések ¢és az igy kialakitott megfeleldségi kategdridk szazalékos aranyai csak példaként
szolgalnak, segitve a modell alkalmazasat a valos fejlesztéspolitikai értékelésekben.)

A kérdbivet ugyanahhoz a szakértdi csoporthoz (8 f6) juttattam el, akiket kordbban rovid
interjuk keretében szodlitottam meg, biztositva, hogy a potencialis valaszadok kutatasi hatteriik
vagy foglalkozasuk révén megalapozott szakmai ismeretekkel rendelkezzenek a gazdasagi
folyamatokrol és az Europai Unio fejlesztéspolitikdjarol. 2025. szeptember 1-jéig 0sszesen
nyolc valasz érkezett. Ezek koziil 3 vélaszadd a pénziigyi szektort (banki szakteriilet), 1 az
egyéb maganszektort (tanacsaddi szakteriilet eurdpai unids finanszirozas szakteriileten), 4
pedig a kozszférat képviselte (iranyitd hatosag, allami egyetemen kutato).

Mivel a jelenlegi modellben minden KPI-hoz azonos megfeleldségi kategdridkat hatarozok
meg, a beérkezett nyolc szakértdi véleményt kategoridk szerint szamtani atlagoltam (nagyon
alulteljesito, alulteljesitd, megfeleld, jo, kivalo), majd a kategdridk kozotti atmenetek és fuzzy
hatarok modellezéséhez haromszog tagsagi fiiggvényt alkalmaztam.

2.4.1 A tagsagi fiiggveny jellemzése

A fuzzy logikai rendszerek egyik kozponti eleme a tagsagi fliggvény definidldsa, amellyel a
KPI-értékeket nyelvi teljesitmény-kategoridkra lehet leképezni. Az éltaldnosan hasznalt
figgvények koziil a haromszog alaku tagsagi fiiggvény alkalmazasa a leggyakoribb, melyet
egyszeriisége és értelmezhetdsége indokol. A haromszog alaki fliggvények kiilondsen
alkalmasak szakértdi alapu értékelési rendszerekhez, mivel csak harom kdnnyen értelmezhetd
paramétert igényelnek: egy alsé korlatot (ahol a kategéridhoz valé odatartozas 0), egy csucsot
(ahol az odatartozas értéke a legmagasabb, vagy 1) és egy fels6 korlatot. Ez altal a gyakorlo
szakemberek szamara konnyebben hozzéaférhetdek, mint a bonyolultabb alternativak, mint
példaul a trapéz vagy a Gauss-féle tagsagi fliggvény. A trapéz alak tagsagi fiiggvények, jollehet
nagyobb modellezési rugalmassagot kinalnak a teljes tagsag platdjanak bevezetésével, amely
egy egységesen teljesen megfeleldnek itélt értéktartomanynak felel meg, de a hozzaadott
paraméter €s a szamitasi komplexitds rontja a fliggvény tobb szakteriilet szamara torténd
hozzaférhetdségét nem technikai szabdlyozési kornyezetekben (GHOLAMY et al., 2018). A
Gauss-féle tagsagi fliggvények, amelyeket sima, harang alaku, atlaggal ¢és szorassal
paraméterezett gorbék jellemeznek, finomitott lefutast, illetve gradaciot biztositanak, de az
értelmezhetdség €s a megvalositas komplexitasanak rovasara, ugyanis iterativ szamitasokat
igényelnek, amelyek bonyolitjak a szakértdi alkalmazast (AGARWAL et al., 2020). A haromszog
tagsagi fliggvény linedris, szakaszos alakja lehetdvé teszi az egyszerli megvalositast, a gyorsabb
szamitast és a vildgosabb értelmezhetdséget, amelyek kritikus fontossagtiak a fejlesztéspolitikai
modellezés €s a gyors dontéstamogatas szempontjabol. (THALMEINER et al., 2025).

Jelen kutatasban a teljesitménykategoriak felépitése a szakértdi bemenetekbdl levezetett
hatarokon alapul. E modszertanhoz kapcsolodéan fontos pont, hogy egy tobb szektort
képviseld, sokszinli szakértdi testiilet bevonasa robusztus szakértdi bemenetet biztosit a fuzzy
logikai rendszerekhez, melyhez mintam megfeleld. A szakértdi valaszok kategoriaértékei
szamtani atlaganak alkalmazéasa minden kategoriahatarhoz megdrzi az alapvetdé matematikai
tulajdonsagokat és kiegyenstilyozza a szakértéi nézdpontok sokféleségét anélkiil, hogy
indokolatlan stilyozas vagy a kiugro értékekre valo fogékonysag jonne létre (PAVLACKA, 2017),
ezért a szakértdi véleményeket a kategoriak szerint ilyen mddon Osszesitettem.

A fuzzy logikai mechanizmusokkal miikodo kutatasok tekintetében tovabba a min-max miivelet
alapvetd fontossagl; a tagsagi értékek Osszesitésére minimum ¢és maximum fliggvényeket
hasznaltam, hasonldan a logikai “és” és “vagy” miiveletekhez. Az Excelben a beépitett MIN ¢és
MAX fliggvények megkonnyitik a haromszog tagsagi fiiggvény linedris emelkedésének és
csokkenésének hatékony modellezését (0-tol 1-ig terjedd skalan), lehetévé téve az
atlathatosagot €s a kiilonbozo hatterti szakértok kozvetlen részvételét a modellhasznalatban.
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3. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

Kutatési eredményeimet a modell felépitése mentén, annak alulrél szervezédé, az indikatorok
kivalasztasi modszere fel6l haladva egy stratégiai eredményességi index létrehozasaig, a
kutatasi fazisok szerint, kronologikus sorrendben az alabbi alfejezetekben ismertetem.

3.1 A kules teljesitménymutatok (KPI) kivdlasztisa

A wvizsgalat soran 33 db kulcsindikatort azonositottam, melyek forrasat az interjuk, a
korabbaikban feldolgozott szakirodalmak, szakpolitikai dokumentumok és értékelések adték,
az indikatorok meghatarozasaban tovabba a teriiletfejlesztés alapelveit (ESDP 1999) is alapul
vettem. A mutatok jelentés része (28 db) levezetheté az interjuk alkalmaval tortént szakmai
beszélgetésekbdl, az interjiktol fiiggetleniil 5 db mutatdt valasztottam, a KPI-ok jelentds része
(16 db) azonban egyszerre tobb forraskategoriara is visszavezetheto (4. tablazat, 7. abra).

4. tablazat: A kulcsteljesitmény-mutatok alapjat képezo forrasok osszetétele és
megoszlisa

A mutatoé alapjat képezé forras KPI darab
Interju (I) 13
Interju+Szakirodalom (I, Sz) 9
Interju+Teriiletfejlesztési alapelv (I, T) 5
Interji+Szakirodalom+Teriiletfejlesztési alapelv (I, | 1

Sz, T)

Szakirodalom (Sz) 3
Szakirodalom+Tertiletfejlesztési alapelv (Sz, T) 1
Teriiletfejlesztési alapelv (T) 1

Osszesen 33

Forrds: sajat kutatas alapjan, sajdt szerkes=tés

Az elsé korben lefolytatott interjuk feldolgozasahoz a 2.1 modszertani alfejezetben ismertetett
részletek mentén el6szér a kérdéseket kodoltam, ami azok néhany kulcsszoval, témaval valo
leirasat jelenti (eredményét a 5. tablazat tartalmazza), majd a beszélgetések szovegének
feldolgozasaval egy kodkonyvet készitettem a legjellemzébb allitasokkal. Végiil az interjik, a
szakirodalmi forrasok és a teriiletfejlesztési alapelvek mentén torténé megkézelitéssel
kialakitottam a mutatok listdjat. Az interjuk feldolgozasaval késziilt kodkényvet és a
legjellemzébb allitasokhoz kapcsolodé KPI mutatékat a 6. tablazat tartalmazza.
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5. tablazat: Az interjuk kérdéseinek témakodjai

Kérdés

Témakod

1. A VT forrasokat kdzvetit6 rendszerben/ pénziigyi ellatasi lancban
hol hatarozna meg a helyét és a szerepét/funkci6jat? (pl.
tervezés/végrehajtas- forraskihelyezeés, értékelés — egyéb, illetve
egyszerre tObb szerepkdr is megjeltlhetd)

szerepkor*

2. Mikor és hogyan, milyen koriilmények kozott talalkozott eloszor a
visszatéritendé EU-s tamogatasok lehetdségérdl?

koriilmények*

3. E forrasok tervezéséhez/felhasznalasahoz eloszor milyen titon,
milyen motivéciokkal csatlakozott?

motivacio

4.2019-bdl visszatekintve hogyan értékeli e sajat célok teljesiilését?
Specialisnak tekinti-e sajat szervezetét barmilyen szempontbol? (pl.
térségi elhelyezkedés, szervezeti forma, korabbi tapasztalatok hianya
stb.) Ha igen miért, mi alapjan?

onértekelés, specialis
adottsagok

5. E visszatéritendo forrasokhoz kapcsolodo tevékenysegere
(tervezés/felhasznalas/értekelés) hogyan késziilt fel? Kik nyujtottak
segitséget vagy milyen mintakat vett alapul?

feltételek, felkésziilés,
partnerseg, egyiittmiikddés

6. Mennyire tortént a végrehajtas az elore tervezett feltételek és
elvarasok szerint? Jellemzik-e hirtelen iranyvaltozasok akar a
szabalyozast (allami és EU-s szereplok részérol), akar a 2007-2013-
as makrogazdasagi kérnyezetet, melyek nagy hatast gyakoroltak a
szervezetére/tevékenységére? Melyek voltak ezek a hatasok és
hogvan érintették tevékenységét?

feltételek, varakozasok

7. Voltak-e tevékenységében/szervezetében olyan belsd valtozasok,
melyek hatassal voltak pl. javitottdk vagy rontottdk a VT
eszk0z0khoz kapcsolodo tevékenységere?

valtozasok

8. Altalanos tekintetben mi a véleménye a 2007-2013-as idészakban
folyositott pénziigyi eszk6zokrdl, mint termékekrdl (mikrohitel,
kombinalt mikrohitel, garancia, kockazati toke)?

2007-2013, pénziigyi termekek,
hitel, garancia, mikrohitel,
kombinalt hitel

9. E forrasok tervezéséhez/felhasznalasahoz kikkel miikodott egytitt?
Mi jellemezte az egyiittmiikodé szereplok viszonyat? Példaul
mennyire jellemezték fiiggdségi viszonyok? Gordiilékeny gyors
egyeztetések vagy lassu és tul formalizalt és erds szabalyozasi
megkdtések jellemezték-e a rendszert, illetve az ehhez kapcsolodo
folyamatokat?

partnerseg, egyiittmiikodes

10. Hogyan értékeli a kdzponti szint (EU, NGM) felkésziiltségét és a
kozvetitok, valamint a végso kedvezmenyezettek fele torténo
hozzaallasat?

veégso kedvezményezettek,
szereplok

11. Hogyan latja a pénziigyi kozvetitd
intézmények/intézménytipusok részvételét? Ezen intézmények
szempontjabol gondolkodva 6n szerint mennyire valtotta be e VT-t
kihelyez6 Jeremie program a hozza fiizétt céljaikat? A hazai
peénziigyi szektor szamara mit jelentett, illetve jelentett-e barmilyen
pozitiv vagy negativ hatast hosszi vagy kdzéptavon a Jeremie?

intézmények, varakozas,
értékelés

12. 2019-bal visszatekintve hogyan latja, milyen eredményeket és
tanulsagokat hordoz az 6n szervezete szamara az, hogy részt vett a
2007-2013-as VT termekek
tervezésében/kozvetitésében/felhasznalasaban/értékelésében?

eredmeny, értékelés, hatas




Kérdés

Témakod

13. Ezeket fel tudta hasznalni a 2014-2020-as id6szakra torténd
felkésziilésben? Illetve e tanulsagok milyen szerepet jatszottak abban
a dontésben, hogy a szervezete milyen szerepet vallaljon/ vallaljon e
szerepet a jelen programiddészak VT termékeinek
tervezésében/kozvetitésében/felhasznalasaban/értékelésében?

2014-2020, tanulsag, szerep

14. Hogyan latja melyek a legfontosabb kiilonbségek a VT eszkozok
tekintetében a két idészak kozott? E valtozasokat az 6n
szervezete/tevekenysége szempontjabol inkabb pozitivnak vagy

inkabb negativnak értékelne?

értékelés, vélemeény

*: A kérdések soraban az elsé ketté az interjiialany szerepkorének és a visszatéritendd forrdasokkal
valo talalkozdsanak megértését célo=ta, nem pedig a szakmai tartalmak feltarasat, ezért a
hozzdjuk kapcsolodé témakédokat, kulesszavakat eltérének, csillaggal jeloltem.

Forras: sajat kutatas alapjan, sajadt szerkesztés

6. tablazat: Kodkonyv és legjellemzébb allitasok az els6 szakértéi interjiasorozat
feldolgozashoz, kapcsolva a kutatis késébbi szakaszaban kialakitott KPI-okkal

Az allitas fokusza

KPI megnevezése

Téma: Gazdasagfejlesztés
Altéma: Villalkozasfejlesztés

A rendszervaltas utan a pénziigyi piacok fejletlenek voltak
és a vallakozasfejlesztésnek sem pénziigyi, sem jogi, sem
intézmeényrendszeri keretei nem voltak kialakitva, ezek a
visszatéritendé tdmogatasokkal egyiitt, az eldcsatlakozasi
alapokkal (PHARE, ISPA, SAPARD) kezdtek kifejlodni.
Napjainkban is sziikség van arra, hogy a generaciovaltas
eldtt lévo cégek menedzsmentje a kiilso forrdsok bevonasat
gordiilékenyebben tudja megteremteni.
A 2007-2013-as idészakban a Gazdasagfejlesztési Operativ
Program forrasai a magyar bankrendszerben miikddo
forrasmennyiséghez képest igazdn kis dsszeg volt a
vallalkozasfinanszirozasban.
Nem helyes, hogy a visszateritendo forrasok odaitélése egy
palyazati rendszerbe van beszoritva , amiknek a
hatékonysagat alig ellendrzik.
A villalkozasok fejlesztésében Izraelben a Co-investment jol
mikodik, oft egy piaci szerepld 50 szazaléknal tdbb
tamogatasi aranyt sosem kap.

— A visszatéritend0 tamogatasoknak egyszerre célja a
pénziigyi rendszer fejlesztése ¢s a kkv-k fejlesztése.

Reziliancia

kedvezményezettek
szempontjabol

a veégso

Téma: Gazdasagfejlesztés
Altéma: Kockazati t6ke

A kockézati toke példaul az Egyesiilt Allamokban jelentds
aranyban tamogatja a gazdasagfejlesztést, ugyanakkor
nidlunk nem volt jelen, amig a banki hitelezés 2009
kornyékeén el nem kezdett nehézkesen miikddni, akkor jott
létre a hazai termeld és szolgaltatd szektor szamara egy
kockazati tokeprogram (Széchenyi Tokealap), ami valojaban
inkabb egy kevésbé kockazatos befektetesekkel, egyfajta
'development capital'-ként miikodott.

Pénziigyi
rata

integracios
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A Széchenyi Tokealap részér6l komoly hozamelvarassal
tulajdonrészt szereztek a befektetk és fedezet nélkiil
finansziroztak, tehat megvolt a kockazati lab.

A 2007-2013-as ciklusban a Szechenyi Tokealap
programjanak €s a Jeremie programnak is oriasi elonye, hogy
behozta a vallalkozoi, termeldi, beszallitéi rétegbe a
kockazati tokvel és a garancia eszkozzel valo gondolkodast,
és uj tipusu finanszirozasi lehet6ségeket teremtett,
olyanokat, amelyek korabban nem léteztek. Ez mar
onmagdaban egy fontos érték.

E programok megmutattak, hogy az allam igenis tud
kockazati tokebefektetést csinalni és az allam képes sikeres
ilyen tipusu beruhazasokat is végrehajtani, amibol egy
meéltanyos profittal végiil is ki is tud szallni.

A Széchenyi Tdkealappal a célfeladatunk az is volt, hogy
olyan termeld vallalati cégekbe fektessiink be, akik a magyar
kkv-k gerincét tudjdk adni, de nem biztos, hogy ki tudtuk
volna mutatni, hogy a kockatSke szektorban gap van, azt
viszont igen, hogy a termeld szektorban téke gap van.

Téma: Eréforrasok
Altéma: Eréforrasok mobilizacidja

A visszatéritend6 eszkoz tobb eréforrast tud megmozgatni.
Sokszor felmeriil az, hogy nem biztos, hogy azok kapjak meg
ezt a forrast, akik mondjuk a legtehetségesebbek, vagy
amelyik vallalkozasok a leginkabb ratermettek .

Egyszeri rendszer, gyors dontéshozasi folyamat, ez
mozgatna legjobban és leggyorsabban a forrasokat.

A vallalkozok vilagaban létezik a 'halal volgye' nevii
kifejezés, ahol senki nem szeret finanszirozni, €¢s még a
nemzetkozi szakirodalmak is azt mondjak, hogy itt van az
allamnak igazan a feladata. itt lenne t6bb teendo.

Az unios forrasok felhasznalasa hatékonytalan és ez a
véllalatok oldalarol is érzékelhetd. egy cégnél ha sok unids
tablat latsz, akkor senki nem gondolja azt, hogy az egy jo cég
lenne, épp ellenkezéleg.

Osszességében van az allamnak més eszkoze is arra, hogy a
kutatas-fejlesztést Osztondzze, csak nem kockazati toke
keretében, hanem példaul innovacios kozbeszerzések
forméjaban.

A kiilonboz6 szakteriiletek kozotti egyiittmiikodés a lényeg,
ha innovaciot szeretnék létrehozni és tudasintenziv
tevékenységgel rendelkezd cégeket, a humanerdforras
kezelése is nagyon fontos. Ha osszeraknank egy meérmnokot,
kozgazdaszt, jogaszt, harom kiilonbdzé embert, és nekik egy
projektet kell, diplomamunka megirasa helyett létrehozni,
ezekbdl a projektekbdl szoktak cégek is alakulni.

A bankok részérol van csatlakozasi koltség, marketing
koltség, high-tech fejlesztési koltség, hogy dssze tudjanak
kapcsolodni mas, a kdzvetitésben résztvevo intézmenyekkel,
ez szintén plusz forrast igenyel. Szoval nem arrol van szo,
hogy a bankok ne szeretnének csatlakozni, 1] kliensek fele

Kozvetitd intézmények
¢s az Oket iranyito
szervezetek, hatosagok
kozotti kommunikacio
id6igénye
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nyitni, hanem vannak olyan kis gatlo tényezdok, amik részben
beliilr6l fakadnak, és amik ezt visszavetik.

Téma: Folyamatok
Altéma: Kozvetito rendszer

A nyugat-eurépai orszagok és az EIB tamogatta
Magyarorszagon fejlesztési ceélu peénziigyi eszkozok és
vallalkozasfejlesztési alapitvanyok kialakitasat, de az EU
csatlakozassal valahogy nem egészen a kialakitott jogi,
intézményi keretek kertiltek alkalmazasra, hanem 1j keretek
jottek létre.

Hogyan, mi alapjan torténik a forrasok menedzsmentének
dijazdsa, nem lesz-e korrupcid, kellden jok vagyunk-e, stb.
ezeket kellett bizonygatni a tervezok részérol.

A Széchenyi Tokealap-kezelo csapatanak felallitasakor
akinek a hazai tokepiacon volt relevans tapasztalata, ok
johettek szoba.

Kevesebb pénzbdl sokkal nagyobb hatékonysagot lehet
elérni, ha valoban hozziértd emberekre biznank azt, hogy
dontsék el, hogy kinek a projektje éri meg a finanszirozast.
Ha egy banki piaci teriiletre biznank ezt, ez hatékonyabb
lenne, mint a palyazati elbiralasi folyamat.

Osszességében ez nagyon nagy kockazat, hogy a végsd
kedvezményezettnek meglesz-e a képessége, hogy
megvalositsa a tervét, példaul el6 tudja-e allitani, majd el
tudja-e adni, amit szeretne. Ehhez ellendrizni kell az tizleti
modelljét és a teljes menedzsmentet is.

Menedzsment dijak és
koltségek a pénziigyi
kozvetitok fele az
allam/EU részérdl

Menedzsment dijak és
koltségek a pénziigyi
kozvetitok fele az
allam/EU részérél az

adott (operativ)
fejlesztési program
aranyaban

Menedzsment dijak és
koltségek a pénziigyi
kozvetitobk felé az
allam/EU  részérol a

veégso
kedvezményezettek
szamara kifizetett

Osszegek aranyaban
Szenior alkalmazottak
aranya a  peénziigyi
kozvetitd intézmények
részerol

Pénziigyi  kozvetitok
altal fogadott
oktatasi/tovabbkeépzesi/
ismeretszerzési
lehet6ségek

Téma: Folyamatok

Altéma: Tamogatasok Kihelyezése

A forrasok abszorpcifs rataja és a kozvetitd intézmeények
partnerlimitjének kihasznaltsaga minél nagyobb legyen.

Pénziigyi kozvetito
intézmények aktivitasa
1.: partnerlimit
kihasznaltsag
intézménytipusonként
Pénziigyl intézmények
aktivitasa 2
Ugyletszam
intézménytipusonként

Téma: Folyamatok
Altéma: Szabilyozis

Nem lehetett azt megcsinalni, hogy Budapesten koltjik el
minden pénziinket, ami a teriileti kiegyenlitést célozta.

335



Az allitas fokusza

KPI megnevezése

Téma: Pénzpiaci finanszirozas (kiilsé kérnyezet)

Altéma: Pénziigy

2009-ben a banki finanszirozds nehézkesse valt, igy
tokealapt megoldason kellett gondolkodni.
A 2008-as valsag és annak az elhiizodasa kedvezett ezeknek
a forrasoknak a lehivasahoz, mivel a bankok nagyon
visszafogottan hiteleztek 2009-t61 2012-ig. A masik, hogy a
2007-2013-as idOoszak pénzei mar elfogytak, a 14-20-as
tervezés meg nagyon lassan haladt, igy akkor keletkezett egy
jelentds finanszirozasi gap.

A Széchenyi Kartya, a KAVOSZ altal ajanlott lehetéségek
téenyleges és a gyakorlatban is jol haszndlhaté tamogatast
adtak, ami a bankok szamara egy nagyon nagy konkurenciat
jelentett, tehat ellentétben a tokealapokkal ez nagyon sok
vallalkozast érintett. Szamossagat tekintve a Széchenyi
Kartya klasszikusan kb. minden masodik-harmadik
finanszirozott kisvallalatot érintett ebben az idében.

Téma: Végso kedvezményezettek

Pénziigyi tudasuk novelése, képessé
tudatossaguk fejlesztése lenne fontos.

Ha kérdeésiik van fontos a gyorsasag, ha késon kapnak
segitséget, az nagy problémat tud okozni.
Keépességszemléletre kellene tervezni a rendszert.

Motivalni kellene a kkv-kat a pénziigyi tudas megszerzésére.
Ebben partnerek lehetmének akir a bankok, akar szakmai
szervezetek és a kozépiskolak is.

Technikai segitségnynjtas biztositasa fontos lenne szamukra
(pl. eligazodni a kiilonb6z6 nyilatkozatok kzott).

Sokszor, ha nem a legkisebb vallalkozasokat tamogatjak,
akkor megjelenik az EU-s tamogatasi szabalyoknak valo
megfelelés, ennek ellendrzése, biztositasa ('de minimis')
kiilon feladatot szab ki a tamogatando
kedvezményezetteknek.

A pénziigyi eszk6zok, mint tamogatasok harom nagy részre
oszthatok (hitelek, garancia, toke alapu finanszirozas) és
ezeket rendszerben kell kezelni a vallalkozasok oldalarol
nézve is.

tetel, pénziigyi

Informaciok
hozzaférése a végso
kedvezményezettek
szempontjabol
Informaciok
tobbcsatornas
hozzaférése (informacio
kozlési csatornak
szama, sokfélesége) a
vegso
kedvezményezettek
szempontjabol
Elnyerést kovetd
iigyfélszolgalat
mindsége .
Ugyfélelégedettség
Elnyerést kovetd
iigyfélszolgalat
mindsege Z
Megoldasfokusz
Panaszok szama a
pénziigyi kozvetitod
intézmeényekhez

Téma: Tanulas és fejlodés
Altéma: Intézmények

Sok szakértéi kezdeményezés ellenére, nem Kkertilt
bevezetésre kifejezetten varosfejlesztést célzo pénziigyi
eszkoz (JESSICA) Magyarorszagon.

Diverzebb testiiletekre lenne sziikség, akik a fejlesztési
forrasokrol dontenek, ahol helyet kapna tertileti fejlodésért
felel6s szakember is.

A fenntarthatosagot

vagy tarsadalmi celt
szolgald  beruhazasok
aranya

Az etikus miiveletek
koltségei
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Jo lenne a tamogatasi termékeket mas szolgaltatasokkal is
kiegésziteni, példaul mentoralassal, készségszerzeéssel.

J6 lenne a termékeket tovabb specifikalni példaul z6ldhitelek
1s megjelenhetnének vagy szocialis szempontbol is lehetne
jobban célozni a termekeket.

J6 lenne, ha kevesebb adminisztracioval lehetne a pénziigyi
eszkozoket megvalositani.

Jobban kellene definialni mi a cél, ha példaul az, hogy tébb
bankképes entitas legyen, akkor ahhoz olyan véllalkozok
kellenek, akik jobb cash-flow tervet, ritmust tudnak
kialakitani, ehhez pedig oktatasra van sziikseg.

Addicionalis
szolgaltatas ajanlasa a
végso kedvezményezett
felé

A pénziigyi kozvetitok
alkalmazottai altal
szerzett tanusitvanyok
aranya a  pénziigyi
innovaciok és etikus
miiveletek terén
Informaciok
hozzaférése a végso
kedvezményezettek
szempontjabol:
Informaciok
tobbcsatornas
hozzaférése (informacio
kozlesi csatornak
szama, sokfélesége) a
veégso
kedvezményezettek
szempontjabol

Téma: Tanulas és fejlodes
Altéma: Altalanos

A pénziigyl eszkézok 2007-2013-as ciklusban valo
bevezetése a GOP Iranyito Hatosag vezérlésevel azért tudott
megvaldsulni, mert egyszeriien j0 szakemberek vezették,
vagy azert, mert adtak nekik teret, mig a 2014-2020-as
iddszakban eléggé besziikiiltek a lehet6ségek azzal, hogy a
minisztériumok ala atszerveztek oket.

Az 'alap mellé épiilt a haz' a magyar fejlesztéspolitikaban,
ahogy a teriiletfejlesztési torvény létrehozta elvileg az
alapjait, a teriiletfejlesztés intézményeit, eszkdzeit, azonban
az EU csatlakozast kovetéen a fejlesztéspolitika jelentds
részben nem erre épiilt.

Inkubatorok és olyan tamogatok kellenének, akik nem
feltétlen szolnak bele az iizleti stratégiaba, de sziikség esetén
tanacsot adnak ebben vagy stratégiai szinten.

A pénziigyi szektor részérél van talan egy magasabb szintii
szakmaisag, de a szakpolitika megalkotasaval énmagaban
nincsenek a problémak megoldva.

Tovabbra is annak kellene célnak lennie, hogy olyanok
jussanak pénzhez, akik egyébként a bankszektorbol
kiszorulnak Magyarorszagon.

Valamiféle folytonossdgot is kellene biztositani, mert elég
specialis szakértelem kell ezeknek az eszkdzoknek a
kozvetitéséhez, és a 2007-2013-as ciklus végeére kialakultak
ezek a csatornak, ahol megvan a szakértelem, megvannak a
kapcsolatok pozitiv értelemben. Ha viszont jon egy nagy
szervezeti atalakitas nagyon nehéz wijraépiteni a szakértelmet
is és a kapcsolatokat is.

Kozvetité intézmények
és az Oket iranyito
szervezetek, hatosagok
kozotti  kommunikacio
id6igénye
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Ha nagy a fluktuacié és til sok a junior szakértd, ez is
visszaveti az intézményrendszer hatékonysagat.

A gyors informacié aramlas megvalositasa fontos lenne a
szereplok kozott.

Téma: Tanulds és fejlodés
Altéma: Uj eszkozok

A Széchenyi Tokealappal egy nagyon komoly piaci igényre
adtunk valaszt a 2007-2013-as idGszakban.

A varosok részérdl meégiscsak sziikség lenne bizonyos nagy
infrastruktura-fejlesztéseknek a tdmogatasdara, amit részben
a Magyar Varosok Programmal fel is tudtak oldani azzal,
hogy a Miniszterelndk személyesen kotott megallapodast a
Megyei Jogu Varosok polgarmestereivel.

Atmeneti  idészakban vagyunk, gyors munkaerd
atcsoportositasra, gazdasagi szerkeveztvéltasra lenne
sziikség a magas hozzaadottértékii tevékenységek iranyaba,
ezt is szolgalnia kellene ezeknek az eszkozoknek.

A harmadik vilagbeli hitelezési tapasztalatok alapjan a
legfejletlenebb térségekre is kellene pénziigyi eszkdzoket
tervezni.

Ezen eszkozoknél a hangstly eltolodott a piaci kudarcok
kezelésérol afelé, hogy minél hatékonyabb projekteket
tamogassanak.

Téma: 2007-2013 tapasztalatok, értékelés

Altéma: altalanos

A 2007-2013-as idoszakban a pénziigyi eszkdzdket nagyon
neheéz volt elkolteni.

A kohézionak azt az aspektusat, hogy egy picit jobban térben
gondolkozzanak, azt azért valamennyire sikeriilt jobban
el6térbe helyezni.

Nagyon-nagyon kudarcosnak tartom, hogy ezek az eszkdzok
nem jarultak hozza a helyl eréforrasoknak az
ujratermelodéséhez, (...) nem alakult erésebbé a gazdalkodoi
szemlelet, tehat hogy akar megteriilo fejlesztesi
beruhazasokban gondolkozzunk, inkabb elkényelmesitd
hatasa volt a vissza nem téritendd tdAmogatasoknak.
Keépesség-, kompetencia- és kapacitasfejlesztés hianyzik,
hogy a hatranyos helyzetiiek is felhaszndlhassak a
visszatéritend6 tamogatasok lehetdsegeét.

A 2007-2013-as tapasztalatok alapjan  valos
versenyhelyzetbe keriiltek egymassal a pénzkihelyezok és
nem tett rosszat annak a hazai pénziigyi kozvetitd
rendszernek.

A pénziigyl rendszerben azok a peénziigyi kozvetitd
szervezetek, akik nem a bankrendszer részei, sok esetben
eltiintek, ezek nem alltak meg 6nalléan, amikor mar nem volt
EU-s pénz, mivel ezek mogott nem nagyon volt sajat jelentos
forras. Tehat a hosszi tavu fenntarthatosaga ennek a
rendszernek szerintem mégiscsak akkor van, ha a
bankrendszer szereploi nagy szamban kapcsolodnak ehhez a
torténethez.

Hitelkérelmek

elfogadasi aranya
hatranyos helyzetii
tarsadalmi  csoportbol
vagy kedvezményezett
jarasi besorolassal
rendelkez6  térségbdl

érkezok részére.
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Ha kozpontilag nyilvantartjak, akkor ez a rendszer jobban
motivalja a bankokat, kereskedelmi bankokat, hogy
vegyenek részt a visszatéritendok kozvetitésében. Pusztan a
kozvetitdi dij és adatgyiijtési szempont lehet, hogy nem elég
motivald, azonban ha nem a sajat informatikajukat kellett
hozzaigazitani az allam ujabb és ujabb Gtletehez, akkor mar
lehet, hogy nagyobb lenne a részévteli hajlandosag
résziikrol.

A korményzas a centralizacio iranyaba mozdult el, ami miatt
a térségi egyeztetések, helyi igényekre szabott megoldasok
nem tudtak létrejonni, igy nem tudott hatékony felzarkozas
megvaldsulni.

Sikeresek voltak a penziigyi termékek, mert pont akkor
jottek, amikor a banki finanszirozas nehezen tudott
megvaldsulni a 2008-as valsdg miatt, de nehezen ment a
lehivas, mert a vallalkozasok nem voltak felkésziilve a
pénziigyi eszkozok sokfeleségére, illetve a rendszer
kialakitasa azért is volt lassu, mert ezeknek a pénziigyi
eszkozoknek a kozvetitésébe a bankok nem annyira akartak
beszallni.

Az a cél, hogy kialakuljon egy tokepiac, elég jo hatasokkal
teljestilt, mara sok t6kealap kialakult, ami miik6dik a piacon.
Mara kialakult egy ehhez sziikséges szakértoi réteg is, mig a
kezdeti idokben kevesen voltak, akik ehhez értettek.

Téma: 2007-2013 tapasztalatok, értékelés

Altéma: hitel, garancia

Hitelhez kotelezéen felmeriilo garanciaval probaltak a
garanciat elfogyasztani, a garancia termék ugyanis csak igy
tudott elfogyni, hogy hozzaraktak egy masik pénziigyi
termeket, kellett volna ra egy jobb gap-analizis.

Voltak egymassal konkuralé pénziigyi termékek a piacon.
Az MFB pontokkal elég kiterjedt hal6zat van az orszagban,
és szerintem ez jo ahhoz, hogy kozelebb vigye a helyi
szereplokhoz, a helyi cégekhez ezeket a forrasokat.
Igazabol az a jo, ha bemegy az ember a bankba, minden
igényeit elmondja, és ott helyben arra is valaszt kap, hogy mi
az, amire unios pénzt tud lehivni, és mi az, amire nem.

A kombinalt termékek a bankok oldalarol nem vizsgaztak
jol, a veégsd kedvezményezett sem értette sokszor a
folyamatot és nem is tudtak senkihez se fordulni a
kérdéseikkel.

A kozvetitGintézmények és a végsé kedvezményezettek
kozotti tigyféelkapcsolatok mindsége nagyon fontos a bankok
oldalarél.

Visszatéro tligyfelek

aranya
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Téma: 2007-2013 tapasztalatok, értékelés

Altéma: Kockazati téke

Nem deklaraltuk minden érintett felé kellden hangsulyosan,
hogy bukni is fogunk. Ugyanis a kockézati tékének ez része,
hogy vesztiink el pénzt.

A Széchenyi Tokealap kozvetleniil van kapcsolatban a
vallalkozasokkal, nincsen mas pénziigyi kozvetito és ez
hatékony.

A kockazati t0kénél a piac leétrejott, de alapveten a
kockazati t6ke az egy erGsen nagyvarosi termék, leginkabb
Budapest és kornyékén talaltak hozza iigyfelet.

A Jeremie-forrasok kozvetitésében az alapkezelok és a
Magyar Vallalkozasfejlesztési Alapitvany nagyon sok
kozvetitol dijat kaptak. Aztan amikor mar elfogytak ezek a
Jeremie-forrasok, akkor 2016-ban, mert egyébként nagyon
nehezen koltotték el ezeket, akkor ezek a tokealap-kezelok
szinte mind megsziintek, tehat nem tudtak piaci alapon
miikddni.

Téma: Feltételek, varakozasok
Altéma: Koordinacio

Stratégiai szinten is olyan elgondolasok és intézkedési tervek
sziilessenek, amik aztin minél  praktikusabban
veégrehajthatok, és ezt nem feltétlen tudja egy tervezod, hogy
mikbe lehet esetleg belefutni a végrehajtas soran.

Maga a tervezés is eléggé egyezteteésigényes, vagy nagyon
erds koordinaciot igényel.

Mire kiépiilt volna az elocsatlakozasi alapokkal a
vallalkozasfejlesztés intézmeényi, jogi €s pénziigyi
tamogatasi rendszere, addigra jott az EU csatlakozas, majd a
valsag, majd inkabb a miikodotéke bevonasra és a jarmilipari
beruhazasok felé fordult a gazdasagpolitika. Mindemellett a
teriiletfejlesztés intézményrendszere a regionalis fejlesztési
tanacsokkal sem abba az iranyba ment, hogy a valos helyi
1igények felszinre tudjanak keriilni.

Els6 korben a veégrehajtasban mindig az ilyen nagyon
kockazatos, nagyon innovativ cégeknek adtak volna a pénzt,
madsreészt viszont ott volt a megtériilési kitelezettség, vagy a
megtériilési c€l is. Tehat nagyon nehéz azt a mezsgyét
megtalalni, ahol portf6lid szinten is megtériil a befektetett
0Osszeg.

Téma: Feltételek, varakozasok
Altéma: Intézményrendszer

Maga az intézményrendszer sem olyan egyszeril, mint egy
vissza nem téritendod forrasokért felelds rendszer feléllitasa,
itt a kozvetitoknek az auditalasa, kivalasztasa, 2014-tol
kozbeszerzése egy bonyolultabb folyamat, mint amikor csak
vissza nem téritendoként adjuk a forrast.

A fokusz el6szor az volt, hogy akkor az abszorpciot gyorsan
felporgessiik 2008 utan.

Szerzodéskotések
szama a  pénziigyl
kozvetitok részérol és
azok megoszlasa
pénziigyi termékenként
Addicionalis
szolgaltatas ajanlasa a
végso kedvezményezett
felé
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A 2007-13-as rendszerben a bankrendszer lassabb kihelyezd
volt, részben azért is, mert nekik voltak versengé termékeik,
tehat nem is biztos, hogy mindig ezek a termékek voltak a
kihelyezéseik fokuszaban. Emellett a bankrendszernek az
informatikaja sokkal fejlettebb és részletesebb volt ahhoz,
hogy az informatikajukat gyorsan atallitsak egy ilyen
tamogatott eszkoznek a kihelyezésére, egy ilyen banki
informatikai fejlesztés akkor hosszabb folyamat volt.

A nem banki pénziigyi kozvetitbk gyorsan haladtak, a
bankokhoz képest, e pénziigyi kozvetitbknek hirtelen
megduplazodott a forrasa, vagy megsokszorozodtak és nekik
valojaban az életiik fiiggott attol, hogy ezen dolgozzanak.
Vegiil lehet, hogy novekedett a bankok tligyfélkore ezaltal,
de ezt érdemes lenne megvizsgalni.

A regionalis fejlesztési iigynokségek voltak a kézremiikddo
szervezetek, de valdjaban nem voltak hatékonyak, mert a
régiok beliilr6l nem voltak koherens egységek nagyon sok
szempontbol és a région beliili szereplok is nagyon
versengdek és keveésbé egyiittmiikodok voltak.

A Széchenyi Tokealap is a Regionalis Fejlesztési
Ugynokségekkel dolgozott egyiitt szerzGdéses keretek
kozott, hogy talaljanak résziikre tigyfeleket. Akiket talaltak
ott koriilbeliil hétbol kettd volt aktiv, a tobbieket nem
érdekelte e pénziigyi lehet6ség.

A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség, mint 6nallo entités, ami a
minisztériumok folétt allt, olyan szempontbol jé volt, hogy
nem a minisztériumok vitaztak egymassal, szakmaibb volt a
tervezes.

Az elmaradott térségekben a non-profit tanacsadok lehetnek
katalizator emberek, a legjobb ha neki van és képes
tovabbadni a pénziigyi fudast.

Fontos ma mar a banki szféraban is, hogy a tamogatott
vallalkozasok részérél a tarsadalmi hatds legyen
kimutathato.

A forrasok kihelyezésének ellenérzése (miikodo telephely
fotokkal) szintén er6forrasigényes.

Szabalyozasi kockazat

Téma: Feltételek, varakozasok
Altéma: Kockazati téke

Egyre jobban eljutnak a kockazatosabb projektekkel az
elmult 15 évben.

Magas menedzseri munkat igénylo feladat, ahhoz, hogy
tényleg jol csindlja valaki.

Téma: Valtozasok

A 2014-2020-as idoszak tervezeésénel tobbszor valtozott az a
strukttira, hogy ki éppen a felelds érte, és hogy ki tervez
valdjaban.

Ahogy sziikiilnek a keretek, amire felhasznalhatjdk az
europai unios forrasokat az Onkormanyzatok, ugy
nyitottabba valnak a visszatéritendé tamogatasokra,
merthogy nem marad mas.
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Az MFB-nek a strukturija egész gyorsan kialakult, a
hiteleket mar 2016. majus kornyeken elkezdték kihelyezni,
az MFB ezt az atalakulast jol kezelte.

Valgjaban hiaba valtozik az intézményrendszer, a legtobb
esetben az intézményekben ugyanazok a szakértok iilnek.

Téma: Partnerség, egyiittmiikodés

Altéma: Intézményi szereplék egymas kozott

Briisszelnek tobb arca van: a tervezés és a végrehajtas | —
ellendrzése kozott akadtak nagy nézetkiilonbségek.

Az allam feladata pont az lenne, hogy a
véllalkozasfejlesztéshez létrehozzon egy tamogatd jogi
kornyezetet, egy vallalkozasfejlesziési intézményrendszert,
tamogato iizleti kornyezetet (pl. Esztorszdg), menedzsment
rendszer kell demokratikus kontrollal, amelyben a térségi
1gények, sziikségletek érvényesiilni tudnak.

Afelé tortént elmozdulas, hogy a bankok, meg a
fejlesztéspolitikai eszk6zok egyre inkabb egy egytittmiikodo
agazatot hozzanak létre. Lehet, hogy korabban a bankok ugy
gondoltak, hogy a vissza nem téritendd allami forrasok
bizonyos piaci részeket elvettek toliik, viszont ezzel a 2014-
2020-as rendszerrel visszakapnak jelentds kapcsolatokat az
iigyfelekkel, igy utdana tovabb tudnak lépni azokkal a
cégekkel, akik elérik a bankképesség szintjét.

Valojaban elsoként nem pénzre van sziikség, hanem
képessegekre, tudasra, keszsegekre, kapcsolati halo épitésre,
utana forrasra és késobb johet a technologia transzfer.

A teriileti folyamatok kiegyenlitéséhez fontos lenne, hogy
legyen egy olyan szakmailag és politikailag is beagyazott
személy, aki kdzponti szinten is érvényesiteni tudja a teriileti
szempontokat, aki olyan intézményrendszert alakitana ki,
ahol helyi informaciokat és részben alulrol j6vo
kezdeményezéseket is befogadva, jelentés elemzéi
kapacitasokkal sziiletnének tervek és ezek megvalositasaban
is ugyanugy érvényesiilne a bottom- up és a top- down
kezdeményezések megkozelitése is.

Ott voltak a helyi vallalkozasfejlesztési kozpontok, és
szerettek wvolna a megyei teriiletfejlesztési tanacsok
ligynokségeivé - kozremiikddo szervezeteivé valni, de mivel
teljesen kiilon miikodott a vallalkozasfejlesztés és a
tertiletfejlesztés intézmeényrendszere, igy ez nem ftudott
megvalosulni.

A végrehajtasi intézményrendszer sziik keresztmetszet a
visszatéritendo forrasok kihelyezése szempontjabol, inkabb
non-profit szereplokre lenne érdemes bizni.

Az iddbeli osszehangolasa a szervezetfejlesztésnek, a
menedzsment modell fejlesztésének és a forras érkezésének
kulcs jelentéségli a novekedésben, ugyanigy mint a
coaching, ami vegig segiti a valtozdsokon a
vallalkozast/vallalkozot.

Pénziigyi kozvetitd

intézmeények
ligyfelszerzesi
koltség/marketing
koltsége atlagosan
Partnerségi
elkotelezettseg




Az allitas fokusza ‘ KPI megnevezése
Téma: 2014-2020 tapasztalatok, értékelés
Azok a vallalkozasok fognak ehhez a forrashoz hozzajutni,

akik bevallaljak ezt a magasabb adminisziracios koltséget, Szerzédéskoteések
ugyhogy egyébként meg a hitelosszeg nagyobb lesz, meg szama a  pénziigyi
egy kicsit kedvezdbb feltételeket kapnak (ahhoz képest, kozvetitok részérdl és
mintha kereskedelmi banktol kérne hitelt). azok megoszlasa
— Eletképtelenebb cégeket is a felszinen tarthat, vagy pénziigyi termékenként
miikédésben tarthat ez a konstrukcio. Eszkoz aranyos
—  Osszehasonlitva az NHP volt az elsé olyan program, ami a nyereség (ROA) a
kereskedelmi hitelekhez viszonyitva a leginkébb el tudta érni peénziigyi kozvetito
a vidéki térségeket, mert az 6nrész nem volt véllalhatatlanul intézmeények részeérol
magas, €s mert feltétel volt az is, hogy az dnreszt ki lehetett Tokearanyos nyereség
valtani bizonyos eszkozokkel is. Szoval a hattérfeltételekben (ROE) a pénziigyi
rejlenek a kiilonbségek. kozvetitd intézmeények
Tovabbra is nehéz a  vallalkozisoknak  kiilsd részérol
finanszirozashoz jutni, lassu a teriiletek felzarkozasi titeme. | — Indulé és korai fazisu
A maganforrasok és a kozossegi forrasok egyiittmitkodése vallalkozasokba  valo
nehezen tud megvalosulni. beruhazasok aranya

— Kozvetleniil valasztott regionalis testiiletekre lett volna
sziikség, a vallalkozasfejlesztéshez pedig egy kiilon
tamogatasi, tandcsadasi rendszerre, illetve egy olyan
pénziigyi kozvetité rendszer kellene, ahol a bankok is
érdekeltek a vallalkozasok fejlesztésében.

— A kormanyzas modja és a tobbszinti kormanyzas
megvaldsitasa fontos tényezo.

— Nincs ilyen rovid ido alatt, mint ameddig elérheté a

visszatéritendd forras, ennyi jo oOtlet Magyarorszagon, tul
keves 1d0 alatt kellett til sok forrast felhasznalni kockazati
tékeként a 14-20-as iddszakban.
Sok fiatalnak, sok egyetemistanak, sok fiatal szakembernek
ad egy olyan lehetOséget, ami egyébként nem lenne meg,
hogy az otletébdl egy termek legyen, vagy hogy ki tudjon
lépni a piacra. Ez sok szempontbol nagyon jo.

— Az EU is azt varja, hogy az alap végiil nyereséges legyen.
Piramisszertien épiiljon fel és ne adjon nagyon sok pénzt
olyanoknak, akik mondjuk mar valamilyen szintre eljutottak,
inkabb az indulokat priorizalja a rendszer.

— A tematikus célok kotottsége miatt nem lehet igényvezérelt
a rendszer.

— Nem az intézményrendszer determinal, hanem a
szakpolitika, ami mégotte van.

— Intézmeényi szempontbol ez egy hatékonysagi kérdés, hogy a
2014-2020-as rendszerben ugymond tobb ember legyen, aki
a mar meglévo befektetésekkel foglalkozik.

Forrds: sajdt kutatas alapjdn, sajdt szerkesztés

A 7. dbran is 6sszefoglalva a szakirodalom részben vagy egészen 14 db mutat6 alapjat adta,
melyeket a tudomanyos forrasok mellett a szakpolitika értékelési (példaul Ex ante elemzés a
ginop plusz vadllalkozdsfejlesztés prioritdsdan tervezett pénziigyi eszkoz kialakitdsdara c.
dokumentum) vagy a szakpolitika stratégiai dokumentumainak feldolgozésa mentén (példaul
Gazdasagfejlesztési és innovdcios operativ program plusz 2021-2027 ) alakitottam ki.
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Ezen kiviil 8 mutatot részben vagy egészen a teriiletfejlesztés alapelveibdl kiindulva, és ezen
beliil is a partnerség és a fenntarthatdsag elveinek megvalosulasat vizsgalva, illesztettem az
értékelési rendszerbe. Egy mutaté esetében pedig mindharom forras alapjai azonosithatok.
A teriiletfejlesztési politika horizontalis, tobb szakpolitikat és dgazatot atfogo jellege révén jol
reprezentdlja a fejlesztéspolitika legjelentdsebb muiikodési elveit. Emellett a visszatéritendo
forrasok jelentds részben teriiletfejlesztési, versenyképességi és felzarkozasi célokat egyarant
szolgalnak, ezért fontosnak tartottam, hogy annak alapelvei az mutaték egy részében
érvényesiilhessenek.
A terliletfejlesztés alapelvei elsOként az 1973-ban megjelent Thompson jelentésben kezdtek
kirajzolodni, de egyértelmii rogzitése 1999-ben az Eurdpai Bizottsag éltal kiadott az Eurdpai
Teriileti Fejlodési Perspektiva (European Spatial Development Perpectives, ESDP) cimi
dokumentumban tortént meg, melyek a
szubszidiaritas és decentralizacio,
— programozas ¢és monitoring,
— partnerség,
koncentracio, hatékonysag és addicionalitas,
— fenntarthatdsag,
— nyilvanossag/atlathatdsag és részvétel.

INTERJU SZAKIRODALOM

1,2,
3,4,5,6,7,8,9,10,11,
12,13

14, 15, 16, 17,
18,19, 20,
21,21,22

29,30,31

TERULETFEJLESZTESI
ELVEK

7. abra: Kulcs teljesitményindikatorok forras szerinti kategorizalasa a KPI-ok sorszama
szerint
Megjegyzes: A KPI-ok sorszamait a 2. melléklet tartalmazza
Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés
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A KPI-ok atfogo, meghatarozast, forrast és szamitadsi menetet tartalmazo Osszefoglalasa a 2.
mellékeltben szerepld tdblazatban talalhato.

A fenti forrasok feldolgozasa mentén kirajzolodott mutatok a kdvetkezok (a KPI-ok leirdsa a
legjellemzObb forrasra, adott esetben az interjukbol kiragadott egy-egy legjellemzdbb allitasra,
¢s/vagy szakirodalmi megallapitasra épiil, majd a mutat6 rovid meghatarozasat tartalmazza):

1. Reziliancia a végs6 kedvezményezettek szempontjabél: az interjuk elemzésében a
Gazdasagfejlesztés témakod Vallalkozasfejlesztés altémajaban megjelend allitas, hogy a
visszatéritendo tamogatdsoknak egyszerre célja a pénziigyi rendszer fejlesztése és a kkv-k
fejlesztése. A mutato szerint a reziliancia egy (vagy tobb) valsag atvészelését jelenti, mely lehet
kiilsé (példaul vilaggazdasagi vagy energia jellegi valsag), vagy belsé (példaul vallalati
transzformaciohoz, generaciovaltashoz, szervezeti atalakulashoz kapcsolddo) kritikus helyzet
megoldasa. A mutat6é hozzdjarul a vallalkozéasok tilélési aranyanak noveléséhez, mely adat a 3
éves tulélési rata vonatkozdsdban 2021-ben 69%, 5 éves léptékben pedig 51% volt
(Nemzetgazdasadgi Minisztérium, 2024). Az interjikon elhangzottak pedig tobb esetben
alatdmasztottdk, hogy a visszatéritendd tamogatisok sok esetben akkor vélnak kiemelt
jelentdségiivé, amikor a kiilsé kornyezet a vallalkozasok szempontjabdl, barmilyen okbol
kiindulva forrashidnyossa és/vagy tulzottan kockézatossa valik.

2. Szenior alkalmazottak aranya a pénziigyi kozvetité intézmények részérél: az interjuk
soran a Folyamatok téma, Kozvetitd rendszer altéma tartalmazza azon allitast, hogy a Széchenyi
Tokealap-kezelo csapatanak feldllitdasakor akinek a hazai tékepiacon volt relevans tapasztalata,
ok johettek szoba. Kevesebb pénzbdl sokkal nagyobb hatékonysagot lehet elérni, ha valoban
hozzaértd emberekre biznank azt, hogy dontsék el, hogy kinek a projektie éri meg a
finanszirozast. Emellett a 2014-2020 tapasztalatok, értékelés témakod alatt megjelend allitas,
hogy a szaktudas hianya esetén nem lehet megallapitani, hogy az adott vaillalkozo szakmailag
ratermett -e, hogy érdemes -e a befektetésre és a tamogatdsokra. A mutat6 a tobb éves pénzpiaci
tapasztalattal rendelkezd (alapkezel6knél példaul szenior befektetési szakember), szenior
alkalmazottak ardnyat méri a pénziigyi kozvetitd intézmények részérol.

3. Ugyintézés gyorsasaga: az interjik elemzésében a végsé kedvezményezett témakodnal
jelenik meg annak allitasa, hogy ha kérdésiik van fontos a gyorsasag, ha késon kapnak
segitséget, az nagy problémat tud okozni, valamint, hogy a technikai segitségnyujtas fontos
lenne szamukra (példaul a nyilatkozatokban valo eligazodas sordan). A mutatd a pénziigyi
kozvetitd intézményben a személyes vagy online ligyfélfogadasok alkalmaval mérhetd atlagos
igykezelési idot (AHT) jelzi, ami egy adott feladat vagy folyamat végrehajtasdhoz sziikséges
atlagos 1d6. (Az alacsonyabb AHT gyorsabb feldolgozast jelez.)

4. Elnyerést koveto iigyfélszolgalat minésége 1. Ugyfélelégedettség: az interjilk sordn a
témakoddolasban a Végsé kedvezményezettek témaba keriilt besorolasra azon allitas, hogy ha
kerdeésiik van fontos a gyorsasag, ha késon kapnak segitséget, az nagy problémat tud okozni,
illetve szintén itt megjelend allitds, hogy technikai segitségnyujtas is fontos lenne a végsd
kedvezményezettek szdmara. A mutatd a pénziigyi kozvetitbhoz tartozd veégso
kedvezményezettek tigyfélelégedettségét megkérdezésen alapuld ligyfélelégedettségi pontszam
rendszer alapjan vizsgalna.

5. Elnyerést koveto iigyfélszolgalat mindsége 2. Megoldasfokusz: Az interjuk témakodolasa

soran a Végso kedvezményezettek témdjaba keriilt besorolasra annak éllitasa, hogy ha kérdésiik
van, fontos a gyorsasdg, ha késon kapnak segitséget, az nagy bajt tudok okozni. A mutato
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keretében az els6 kapcsolatfelvételi megoldas (First Contact Resolution- FCR) kertil mérésre:
azon ligyfelek aranya, akik problémaja mar az elsd kapcsolatfelvétel alkalmaval megoldodik.

6. Panaszok szama a pénziigyi kozvetité intézményekhez: az interjuk elemzésében a végso
kedvezményezett témakodnal jelenik meg annak allitdsa, hogy ha kérdésiik van fontos a
gyvorsasag, ha késon kapnak segitséget, az nagy problémat tud okozni, valamint, hogy a
technikai segitsegnyujtas fontos lenne szamukra (példaul a nyilatkozatokban valo eligazodas
soran). A mutatd a pénziigyi kozvetitd intézményekhez beérkezd panaszos iigymeneteket
mutatja a megkotott szerzoédések aranyaban.

7. Az etikus miiveletek koltségei: Az interjuk kodolasa soran a Tanulas és fejlodés téma,
Intézmények altéma keretében jelenik meg azon allitas, hogy jo lenne szocialis szempontbdl is
jobban célozni a termékeket, emellett azonban az Er6forrasok témakod Eréforrasok
mobilizacidja altémaban egy olyan allitds is megjelenik, ami a kdzvetité intézmények
visszatéritendo tamogatasokhoz kapcsolodo esetleges koltségeire, annak nagysagéara és
sokfelesegére hivija fel a figyelmet. Ezért az etikus miveletek koltségei cimli mutatd a
befektetésaranyos nyereség (ROI) aranyat (%:) vizsgalja. Ez a tarsadalmilag felelds
gyakorlatok, példaul a zold tanusitvanyok vagy etikai auditok betartasa miatt felmeriild
tobbletkdltségeket jelent a pénziigyi kozvetitdk részérél. Ezen koltségek befektetésaranyos
nyereséghez vald viszonyitasa a befektetések hatékonysagara is ramutat, ugyanakkor fontos,
hogy vannak olyan nem szamszer{isithetd elényok, mint példdul a jobb hirnév, a csokkent
kockazatok vagy a munkavallalok nagyobb elkotelezettsége, amelyek a ROI mutatoban nem
tudnak kifejezddni mégis fontosak.

Az etikus miveletek koltségei lehetnek:

— ESG-integracidohoz, ESG-sziiréssel, atvilagitassal ¢és jelentésekkel kapcsolatos
koltségek.

— Zold tanusitvanyok: Az épiiletekre vagy mas kornyezetvédelmi szabvanyokra
vonatkozé tantsitvanyok (példaul LEED) megszerzésének koltségei.

— Etikai auditok: A fliggetlen auditok koltségei az etikai gyakorlatok ellendrzésére a
hitelezés, a befektetés vagy az ligyfélkapcsolatok teriiletén.
Tisztességes munkavégzési gyakorlatok kialakitasahoz, illetve gyakorlasdhoz
sziikséges koltségek példaul specidlis juttatasok €s lehetdségek.

— Kozosségek tamogatasa, kozosségfejlesztési projektekkel vagy jotékonysagi
tevékenységekkel kapcsolatos koltségek.

8. Addicionalis szolgaltatas ajanlasa a végsé kedvezményezett felé: Az interju kodolasa
soran a tanulas ¢és fejlodés téma, Intézmények altéma keretében jelenik meg azon allitas, hogy
jo lenne a tamogatdsi termékeket mas szolgaltatasokkal is kiegésziteni, példaul mentoralassal,
készségszerzéssel. Ezen kiviil a Feltételek, varakozasok téma Intézményrendszer altémajanal
jelenik meg, hogy (1) valdjaban elscként nem pénzre van sziikség, hanem képességekre,
tudasra, készségekre, kapcsolati halo épitésre, utana forrdsra és késobb johet a technologia
transzfer. (2) Az idobeli dsszehangolasa a szervezetfejlesztésnek, a menedzsment modell
fejlesztésének és a forras érkezésének kulcs jelentoségii a novekedésben, ugyanugy mint a
coaching, ami veégig segiti a valtozasokon a vallalkozast/vallalkozot A mutatd a végso
kedvezményezettek részére a pénziigyi kozvetitOk részérdl egyéb, a vallalkozasok
gazdalkodasat és fejlodését segitd szolgaltatas igénybevételének lehetdségét (példaul pénziigyi-
¢s adotanacsadas, oktatds, mentoring, inkubacid stb.) vizsgalja.
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9. Visszatéro iligyfelek aranya: az interjuelemzés soran a 2007-2013 tapasztalatok Hitel,
garancia altémaban jelenik meg azon allitds, hogy a kozvetitéintézmények és a veégso
kedvezmeényezettek kozotti tigyfélkapcsolatok mindsége nagyon fontos a bankok oldaldrol.
Visszatérd tligyfelek aranya az egyes pénziigyi kozvetitd intézményekhez cimii mutatod
keretében a visszatérés jelentheti egy ligyfél részérdl 4j szamla megnyitasat, uj hitel felvételét,
Uj befektetését egy uj pénziigyi termékbe vagy éven tuli tétlenség utan ujra pénziigyi
tevékenység folytatasat egy szamlan.

10. Eszkoz aranyos nyereség (ROA) a pénziigyi kozvetité intézmények részérol: az interjuk
témakodolasdban a 2014-2020 tapasztalatok, értékelés témajahoz keriilt besoroldsra azon
allitas, hogy az EU is azt varja, hogy az alap végiil nyereséges legyen, ami a tervezési
felkésziilés soran az alapkezel6kre vonatkozd Eurdpai Bizottsaggal tortént targyaldsok
témakorének targyalasi kontextusaban hangzott el. A mutat6 a pénziigyi kozvetitok gazdasagi
fenntarthatosagat vizsgalva ramutat, hogy mennyire életképes, illetve menyire méltanyos
modon folytatja pénziigyi szempontbol miikodését.(A tal alacsony vagy til magas értékek arra
utalnak, hogy az intézmény miikodése nem feltétlen van Osszhangban a visszatéritendd
fejlesztési forrasok céljanak szellemiségével.)

11. Tékearanyos nyereség (ROE) a pénziigyi kozvetitéo intézmények részérol: az interjuk
témakodolasaban a 2014-2020 tapasztalatok, értékelés témdajahoz keriilt besorolasra azon
allitas, hogy az EU is azt vdrja, hogy az alap végiil nyereséges legyen, ami a tervezési
felkésziilés soran az alapkezelOkre vonatkozd Eurdpai Bizottsaggal tortént targyaldsok
témakorének targyaldsi kontextusdban hangzott el. A mutat6 a pénziigyi kézvetitok gazdasagi
fenntarthat6sagat vizsgalva ramutat, hogy mennyire életképes, illetve menyire méltanyos
modon folytatja pénziigyi szempontbol miikodését.(A tul alacsony vagy til magas értékek arra
utalnak, hogy az intézmény miikodése nem feltétlen van Osszhangban a visszatéritendd
fejlesztési forrasok céljanak szellemiségével.)

12. Szabalyozasi kockazat: az interjuk sordn a Feltételek, varakozasok téma,
Intézményrendszer altémahoz tartozé allitds, hogy maga az intézményrendszer sem olyan
egyszerti, mint egy vissza nem teritendo forrdasokert felelés rendszer felallitasa, itt a
kozvetitoknek az auditalasa, kivalasztasa, 2014-t6l kozbeszerzése egy bonyolultabb folyamat,
mint amikor csak vissza nem téritendoként adjuk a forrdst. A pénziigyi kozvetitok részérdl e
tamogatasi termékek kihelyezése koltségekkel jar (példaul informaciostechnoldgiai
rendszerfejlesztés, humdnerdforras fejlesztés, marketing koltségek), melyek megtériilését
veszélybe sodorhatja, ha a kihelyezéshez kapcsolodo szabalyozasok a tdmogatasi iddszak alatt
jelentésen megvaltoznak, ezért ezen kockazat mérése és a lehetdségek szerinti minél
alacsonyabb szinten val6 tartasa, illetve helyes kezelése fontos szempont a tdmogatasokat
kihelyezd kozvetité intézmények stabilitisaban. A tamogatisi termékek pénziigyi
kozvetitésének sikerességét pedig ennek perspektivajaban is fontos értékelni.

13. Kozvetité intézmények és az oOket iranyito szervezetek, hatosagok kozotti
kommunikacio idéigénye: a témadk kodoldsdban az Erdforrdsok téma Erdforrasok
mobilizacidja altémaban jelenik meg azon allitds, hogy egy egyszerii rendszer, egy gyors
dontéshozasi folyamat, ez mozgatna legjobban és leggyorsabban a forrdsokat. Tovabba a
Tanulés és fejlédés téma, Altalanos cimii témakodjanal jelenik meg az az 4llitas, hogy a gyors
informacio aramlas megvalositasa fontos lenne a szerepldk kozott.

A mutatd a bejelentések atlagos kezelési idejét mérné, példaul az irdnyitohatésag, vagy a
holdingalap részérdl, valamint a pénziigyi kdzvetitd intézmények részérdl egyarant, mérése az
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els6 valaszadas ideje alapjan torténik (atlagosan), a kommunikéciot kezdeményezo
intézmények adatszolgéltatasa alapjan.

14. Pénziigyi integraciés rata: az interjuk elemzése sordn a Gazdasdgfejlesztés témakod
Kockazati toke altémaba kategorizalt allitas, hogy a 2007-2013-as ciklusban a Széchenyi
Tokealap programjanak és a Jeremie programnak is oriasi elonye, hogy behozta a vallalkozoi,
termeloi, beszallitoi rétegbe a kockazati tokvel és a garancia eszkozzel valo gondolkodast, és
uj tipusu finanszirozdsi lehetoségeket teremtett, olyanokat, amelyek korabban nem léteztek. Ez
mar onmagaban egy fontos érték. A mutatd korabban banki szolgaltatasokkal nem rendelkezd
maganszemélyek vagy vallalkozasok szazalékos ardnyat méri, akik a visszatéritendd
tamogatasok altal mar hozzaférnek a pénziigyi szolgaltatasokhoz.

15. Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU részérél: az
interjuk elemzésében a Folyamatok témakddnal, a Kozvetitd rendszer altémdnal jelenik meg
azon allitas, hogy hogyan, mi alapjan torténik a forrasok menedzsmentének dijazasa, nem lesz-
e korrupcio, kelloen jok vagyunk-e, stb. ezeket kellett bizonygatni a tervezok részérol. A mutatod
a kozvetitd intézmények részére az allam/holdingalap részérél éves szinten kifizetett
menedzsmentdij vagy alapkezeldi dij Osszegét méri. A mutatd alkalmazasat a pénziigyi
eszkozok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak.

Példaul: Eurdpai Bizottsag, 2015; Eurdpai Bizottsag, 2016. (p.43)

16. Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU részérol az
adott (operativ) fejlesztési program aranyaban: az interjuk elemzésében a Folyamatok
témakodnal, a Kozvetitd rendszer altémanal jelenik meg azon allitas, hogy hogyan, mi alapjan
torténik a forrasok menedzsmentének dijazdasa, nem lesz-e korrupcio, kelléen jok vagyunk-e,
sth. ezeket kellett bizonygatni a tervezok részérél. A mutatd a menedzsment dijakat és
koltségeket a pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU részérdl az adott (operativ) fejlesztési
program pénziigyi eszkdzok keretében kifizetett 0sszegeinek aranydban (%) méri. A mutatd
alkalmazasat a pénziigyi eszkdzok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak.
Pé¢ldaul: Eurdpai Bizottsag, 2015; Europai Bizottsag, 2016. (p.43)

17. Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU részérol a
végs6 kedvezményezettek szamara Kifizetett 6sszegek aranyaban: az interjik elemzésében
a Folyamatok témakodnal, a Kozvetitd rendszer altémanal jelenik meg azon allitas, hogy
hogyan, mi alapjan torténik a forrdsok menedzsmentének dijazasa, nem lesz-e korrupcio,
kelloen jok vagyunk-e, stb. ezeket kellett bizonygatni a tervezok részérél. A mutato a
menedzsment dijakat és koltségeket a pénziigyi kozvetitdk felé az allam/EU részérdl a végsod
kedvezményezettek szamara kifizetett Osszegek ardnydban, szerzddott Gsszegre vetitve (%)
méri. A mutatd alkalmazasat a pénziigyi eszk6zok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is
tartalmazzak.

Példaul: Eurodpai Bizottsag, 2015; Eurdpai Bizottsag, 2016. (p.43)

18. Pénziigyi kozvetité intézmények aktivitasa 1.: partnerlimit Kkihasznaltsag
intézménytipusonként: az interjuk értékelésében a Folyamatok témakod és a Tamogatasok
kihelyezése altéma tartalmazza azon allitast, hogy a forrasok abszorpcios ratdaja és a kozvetito
intézmeények partnerlimitiéenek kihasznaltsaga minél nagyobb legyen. A mutatd a pénziigyi
programonként meghirdetett kozvetitdcsoportok szerinti limitek kihasznaltsadgi aranyat az
egyes kozvetitd intézmények részérél méri. A mutato alapjat a szakirodalom is képezi, ahol a
'partnerkorlat' kifejezés is hasznalatos, példaul Nyikos, Gy. 2017.
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19. Pénziigyi intézmények aktivitasa 2.: Ugyletszam intézménytipusonként: az interjuk
értékelésében a Folyamatok témakod és a Tamogatasok kihelyezése altéma tartalmazza azon
allitast, hogy a forrasok abszorpcios ratdja és a koézvetito intézmények partnerlimitjének
kihasznaltsaga minél nagyobb legyen. A mutatd a pénziigyi kozvetitd intézmények
iigyletszdmat méri évente.

A mutat6 szakirodalmi alapokkal is rendelkezik, példaul Nyikos, Gy. 2017.

20. A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai altal szerzett tanusitvanyok aranya a pénziigyi
innovaciok és etikus miiveletek terén: példaul a szocidlis finanszirozas, a hatas befektetés
(impact investing) vagy az etikus hitelezés teriiletén. Az interjuk soran tobb esetben felmeril a
kordbban nem bevezetett, varosfejlesztési célokat szolgdldo Jessica pénziigyi eszkdzrol,
valamint olyan vélemény is megjelent, hogy a pénziigyi tdmogatdst valamilyen egyéb,
szolgaltatds jellegli kiegészitéssel is lehetne ajanlani. Emellett a nemzetkozi
fejlesztésfinanszirozas szakirodalma (Kiss Judit, 2019) is felhivja a figyelmet az innovativ
pénziigyi eszkozok €és mechanizmusok jelentdségére. A 2021-ben megjelent a Pénziigyi
eszk6zok értékelése 2014-2020 cimli dokumentum pedig a pénziigyi kozvetitok oktatdsara
hivja fel a figyelmet.

21. Szerzdédéskotések szama a pénziigyi kozvetitok részérol és azok megoszlisa pénziigyi
termékenként: a Feltételek, varakozasok téma, Intézményrendszer altéma allitasa, hogy
a 2007-13-as rendszerben a bankrendszer lassabb kihelyezo volt, részben azért is, mert nekik
voltak versengd termékeik, tehat nem is biztos, hogy mindig ezek a termékek voltak a
kihelyezéseik fokuszaban. Emellett a bankrendszernek az informatikdja sokkal fejlettebb és
részletesebb volt ahhoz, hogy az azt gyorsan atallitsak egy ilyen tamogatott eszkoznek a
kihelyezésére, egy ilyen banki informatikai fejlesztés akkor hosszabb folyamat volt. A nem banki
pénziigyi kozvetitok gyorsan haladtak a bankokhoz képest, e pénziigyi kozvetitoknek hirtelen
megduplazodott a forrdsa, vagy megsokszorozodtak és nekik valdjaban az életiik fiiggott attol,
hogy ezen dolgozzanak. A mutatd a végsé kedvezményezettek korében népszeri pénziigyi
kozvetitok és pénziigyi eszk6zok feltdrasat célozza azonositani.

22. Indulé és korai fazisu vallalkozasokba valé beruhizasok aranya: Az interjuk
elemzésében a 2014-2020-as tapasztalatok, értékelés témakod keretében jelenik meg azon
allitds, hogy sok fiatalnak, sok egyetemistanak, sok fiatal szakembernek ad egy olyan
lehetoséget, ami egyébként nem lenne meg, hogy az otletébol egy termék legyen, vagy hogy ki
tudjon lépni a piacra. Ez sok szempontbol nagyon jo. Mind a tudomanyos értekezések (példaul
LOVAS-RABA, 2013, PAPP, 2012, KARSAI 2015a, KARSAI, 2015b), mind a visszatéritendd unios
forrasokat vizsgalod értékelést célzd szakpolitikai dokumentumok részérdl kiemelik, hogy az
indulo ¢€s kezdeti fazisban 1év6 vallalkozasok tdamogatasa a pénziigyi piacokon gyakran nem
elégséges, és ezekben a helyzetekben a visszatéritendd tadmogatasok kihelyezése komoly
segitséget tud nyujtani a fejlesztéspolitikai céloknak megfeleld irdnyok szerint miikodo
véllalkozasok fejléddésben. (Példaul tdmogatjdk az alacsonyabb szén-dioxid kibocsajtast
gazdasagra valo attérést vagy hatranyos helyzeti személyeket foglalkoztatnak stb.)
Magyarorszagon a Nemzetgazdasagi Minisztérium 2024-ben publikalt KKV Stratégidja szerint
a korai szakaszu kockazati tOkefinanszirozas tekintetében Magyarorszdg V4-es
Osszehasonlitdsban élenjar, a fejlett tokepiaccal rendelkezd orszadgok teljesitményét azonban
nem ¢€ri el. A mutatd pedig ennek teljesitését is el0segitheti. A 2021-ben megjelent a Pénziigyi
eszkozok értékelése, 2014-2020 cimi dokumentum szerint a mikrovallalkozasok forrashoz
jutasaban az 1j intézményrendszer a nagyobb szamu iigyfélelérési pont ellenére kevésbé volt
sikeres, ezért e szegmens megszolitisa sajatos banki dsztonzdket és modszereket igényel.
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23. Informaciok hozzaférése a végs6 kedvezményezettek szempontjabol: Az interjuk
koédolasa soran a Végso kedvezményezettek témahoz sorolva jelenik meg, hogy (1) a pénziigyi
tudasuk novelése, képessé tetel, pénziigyi tudatossaguk fejlesztése lenne fontos, valamint (2)
technikai segitségnyujtas biztositdsa fontos lenne szamukra (pl. eligazodni a kiilonb6zd
nyilatkozatok kozott).

A végso kedvezményezettek szempontjabdl a pénziigyi eszk6zok alkalmazasahoz kapcsolodod
informaciok hozzaférési lehetdségeinek szama a végsd kedvezményezettek szempontjabol
cimii mutatd alapjat a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a részvételiség adja, a mutatd a
képessé tétel jegyében hozzajarul a potencidlis végsé kedvezményezettek korében a
visszatéritendd forrasokhoz kapcsolodo ismeretek terjesztéséhez.

24. Informaciok tobbcsatornas hozzaférése (informacio kozlési csatornak szama,
sokfélesége) a végso kedvezményezettek szempontjabol: Az interjuk kédolasa soran a Végso
kedvezményezettek témahoz sorolva jelenik meg, hogy (1) a pénziigyi tudasuk novelése,
képessé tétel, pénziigyi tudatossaguk fejlesztése lenne fontos, valamint (2) motivalni kellene a
kkv-kat a pénziigyi tudas megszerzésére. Ebben partnerek lehetnének akar a bankok, akar
szakmai szervezetek és a kézépiskolak is.

A végso kedvezményezettek szempontjabol a pénziigyi eszk6zok alkalmazasdhoz kapcsolodo
informaciok hozzaférésének tobbcesatornas jellege (informdacidkozlési csatorndk szdma,
sokfélesége) a végs6 kedvezményezettek szempontjabol cimi mutaté alapjat a teriiletfejlesztési
alapelvek sordbol a részvételiség adja, a mutatd a képessé tétel jegyében hozzéjarul a potencialis
végsd kedvezményezettek korében a visszatéritendd forrasokhoz kapcsoldédd ismeretek
terjesztéséhez.

25. A fenntarthatésagot vagy tarsadalmi célt szolgalé beruhazasok aranya: az interjuk
soran a témakddolasban a Tanulés és fejlodés cimi téma Intézmények altémajaba soroltam az
egyik jellemzd allitdst, mely szerint jo lenne a termékeket tovabb specifikalni példaul
zoldhitelek is megjelenhetnének vagy szocialis szempontbol is lehetne jobban célozni a
termékeket. Tovabba a Feltételek varakozasok témakod Intézményrendszer altéma allitasa,
hogy fontos ma mar a banki szféraban is, hogy a tamogatott vallalkozasok részérdl a tarsadalmi
hatas legyen kimutathato. Ez alapjan hoztam létre a fenti mutatot, mely barmilyen pozitiv
tarsadalmi vagy kornyezeti hatasti projektekre, példdul megujuld energiara, oktatasra,
kozosségfejlesztési célokra kihelyezett pénzeszkdzok aranyat (%) mutatja a pénziigyi
kozvetitok részérdl. A mutatd a teriiletfejlesztés alapelveinek soraban a fenntarthatosaghoz
kapcsolodik.

26. Pénziigyi kozvetité intézmények iigyfélszerzési koltség/marketing koltsége atlagosan:
az interjuk elemzésében a Partnerség, egyiittmiikodés témakod Intézményi szereplOk egymas
kozott cimii altéma kategoridban jelenik meg annak allitasa, hogy afelé tértént elmozdulas, hogy
a bankok, meg a fejlesztéspolitikai eszk6zok egyre inkabb egy egyiittmiikodo agazatot hozzanak
létre. Lehet, hogy kordbban a bankok ugy gondoltik, hogy a vissza nem téritendo dallami
forrasok bizonyos piaci részeket elvettek toliik, viszont ezzel a 2014-2020-as rendszerrel
visszakapnak jelentos kapcsolatokat az iigyfelekkel, igy utina tovabb tudnak lépni azokkal a
cégekkel, akik elérik a bankképesség szintjét. Emellett az Erdéforrasok téma Eréforrasok
mobilizacidja altéma a kovetkezd allitast is tartalmazza: a bankok részérdl van csatlakozasi
koltség, marketing koltség, high-tech fejlesztési kéltség, hogy ossze tudjanak kapcsolodni mas,
a kozvetitésben résztvevo intézményekkel, ez szintén plusz forrast igényel. Szoval nem arrol van
sz0, hogy a bankok ne szeretnének csatlakozni, uj kliensek felé nyitni, hanem vannak olyan kis
gatlo tényezok, amik részben beliilrol fakadnak, és amik ezt visszavetik.
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A mutatd a potencialis végso kedvezményezettek célcsoportjanak mozgdsitasahoz sziikséges
forrdsmennyiséget méri az egyes pénziigyi kozvetitd intézmények szintjén és a visszatéritendd
forrasokat kihelyezd teljes intézményrendszer szintjén, figyelembe véve annak teriileti
kiilonbségeit  egyardnt. A  marketingkdltségek  viszonyitdsi  szintje a = végsd
kedvezményezettekkel kotott szerzodések szdma intézményenként.

A mutato a terliletfejlesztési alapelvek sorabol a részvétel €s a partnerség megvalosulasat koveti
nyomon, illetve ezek megvalosulasat szolgalja.

27. Partnerségi elkotelezettség: az interjuk elemzésében a Partnerség, egylittmukodés
témakod Intézményi szereplok egymas kozott cimil altéma kategdriaban jelenik meg annak
allitasai, hogy (1) valojaban elsoként nem pénzre van sziikség, hanem képességekre, tuddasra,
készsegekre, kapcsolati halo épitésre, utana forrasra és késobb johet a technologia transzfer.
(2) A végrehajtasi intézményrendszer sziik keresztmetszet a visszatéritendd forrasok
kihelyezése szempontjabol, inkdbb non-profit szereplékre lenne érdemes bizni. (3) Az
elmaradott térségekben a non-profit tandacsadok lehetnek katalizator emberek, a legjobb, ha
neki van és képes tovabbadni a pénziigyi tudast. (4) Ott voltak a helyi vallalkozdsfejlesztési
kozpontok, és szerettek volna a megyei teriiletfejlesztési tandcsok tigynokségeivé - kozremiikodo
szervezeteive valni, de mivel teljesen kiilon mikédott a vallalkozasfejlesztés és a
teriiletfejlesztés intézményrendszere, igy ez nem tudott megvaldosulni. (5) A teriileti folyamatok
kiegyenlitéséhez fontos lenne, hogy legyen egy olyan szakmailag és politikailag is beagyazott
személy, aki kozponti szinten is érvényesiteni tudja a teriileti szempontokat, aki olyan
intézményrendszert alakitana ki, ahol helyi informaciokat és részben alulrol jovo
kezdeményezéseket is befogadva, jelentds elemzdi kapacitasokkal sziiletnének tervek és ezek
megvalositasaban is ugyanugy érvényesiilne a bottom- up és a top- down kezdeményezések
megkozelitése is.

A mutato a tarsadalmi, kozosségi szervezetekkel vagy egyéb érdekelt felekkel, intézményekkel
az innovacio ¢és a tanulds eldmozditasa érdekében kotott stratégiai partnerségek szamat méri.
A mutatd a teriiletfejlesztési elvek soraban a partnerség megvaldsuldsat hivatott nyomon
kovetni.

28. Pénziigyi kozvetitok szamara oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzési lehetoségek: az
interjuk elemzése sordn a Folyamatok téma Kozvetitd rendszer altémahoz besorolt allitasok,
hogy (1) kevesebb pénzbdl sokkal nagyobb hatékonysagot lehet elérni, ha valoban hozzaértd
emberekre biznank azt, hogy dontsék el, hogy kinek a projektje éri meg a finanszirozast. Ha
egy banki piaci teriiletre biznank ezt, ez hatékonyabb lenne, mint a palyazati elbiralasi folyamat
(2) Osszességében ez nagyon nagy kockazat, hogy a végsé kedvezményezettnek meglesz-e a
képessége, hogy megvalositsa a tervét, példaul eld tudja-e allitani, majd el tudja-e adni, amit
szeretne. Ehhez ellendrizni kell az iizleti modelljét €s a teljes menedzsmentet is. A 2021-ben
megjelent a Pénziigyi eszkozok értékelése 2014-2020 cimli dokumentum pedig a pénziigyi
kozvetitok oktatisara hivja fel a figyelmet.

29. Megvalositott projektek aranya a pénziigyi kozvetitok részérol atlagosan:

Sikeresen teljesiilt és szabalyos projektek szdma a pénziigyi kozvetitdk részérdl atlagosan
évente. A mutatd alapjat a szakirodalom képezi, példaul Nyikos, Gy. 2017.

A megvalositott projekt ugyanakkor az értékelési szakirodalom altal ,terv szerint teljesiild
pénziigyi eszk0z” vagy egyszerlien ,befejezett projekt” néven is megjelenik. A befejezett
projekt meghatarozasa a Miniszterelnokség 2021-ben megjelent Pénziigyi eszkozok értékelése
ciml dokumentuma alapjan: ,,Befejezettnek tekintiink egy projektet, ha a ,, Projekt tényleges
dokumentalt befejezése”, ,, Projekt befejezés datuma” vagy ,, Keretlemondas datuma” koziil
valamelyiket kitoltotték.” )
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30. Adatszolgaltatas teljesithetésége / Sikeres adatszolgaltatas: A kozponti szinten (Eurdpai
Bizottsag/iranyitéhatosag, holdingalap) eldirt adatszolgaltatast hianytalanul és terv szerint,
sikeresen teljesitd pénziigyi kdzvetitk aranya.

31. Pénziigyi kozvetitok diverzitasa: A visszatéritendd tdmogatdsokat kihelyezd
intézménytipusok szédma, példaul alapkezeld, kereskedelmi bank, garancia intézmény,
(vallalkozésfejlesztési) alapitvany, egyéb pénziigyi vallalkozas. A mutato alapjat azon allitas
képezi, hogy a fejlesztéspolitikdban a pénziigyi struktardk és a fejlesztési célok
Osszekapcsolasaban kulcsfontossagli a nemzeti és nemzetkdzi pénziigyi rendszerek szerkezete.
A pénziigyl eszkozok és intézmények strukturdldsa és kombinacidja ugyanis mélyen
befolyasolja, hogy milyen tipusu gazdasagi tevékenységeket részesitenek elonyben, és hogy
megtorténhet-e a gazdasagi ndvekedés (ASLI- ROSs, 2001; SPENCE, 2021).

32. Szabalytalansagok aranya: Pénziigyi eszkozok értékelése, 2014-2020 cimu
dokumentumban is megjelenik a mutatd, ugyanakkor szamitasi modszere nem kertil leirdsra.
Kontextusat tekintve a mutatora szerzOk példaul azért hivjak fel a figyelmet, mert a 2014-2020-
as idészak soran a kockazati t6ke keretének jelentds novekedése esetenként til ambicidzusnak
bizonyult és a megemelt forraskeretek tulzottnak bizonyultak a hazai piac méretéhez képest,
ami tobbek kozott a szabalytalansagok aranyanak novekedését eredményezhetik a végrehajtas
késdbbi szakaszaban.

A mutatd a visszatéritendd forrasok kihelyezéséhez kapcsolodd szabalytalansagokat,
jogsértéseket akar a végsdkedvezményezett részEérdl, akar a pénziigyi kozvetitd intézmény
oldalardl a végrehajtott termékkihelyezések szamanak aranyaban vizsgalja.

A teriiletfejlesztési elvek sordbdl az atlathatosaghoz kapcsolddik, a mutatd ennek
megvalosuléasat szolgalja.

33. A visszajelzések felhasznalasa: A pénziigyi kozvetitd intézmények esetében a végso
kedvezményezett ligyfelektdl (tdmogatasi terméket fogadott ligyfelek) és az alkalmazottaktol a
visszatéritendd forrdsokhoz kapcsolodd visszajelz6 vélemények, javaslatok, ajanlasok
felhasznalasi aranya, amelyet a folyamatok javitasaba vagy a dontéshozatalba épitettek be. A
mutato6 a teriiletfejlesztési alapelvek sorabdl a partnerséghez €s az atlathatésaghoz kapcsolodik.

3.2. Aggregacios szintek a visszatéritendo tamogatdasok kozvetitorendszerének vizsgalatahoz
A visszatéritendd forrasokat kozvetitd intézményeket és az intézményrendszert vizsgalva a
kulcsteljesitmény mutatok (KPI) 6sszevonhatdk. Az intézményi szintli KPI-ok a tdimogatasi
rendszer jobbitasat célozva intézményenként a Balanced Scorecard 4 perspektivaja mentén is
értékelhetok. A KPI mutatok BSC perspektivak szerinti kategorizalasat a 7. tablazat
tartalmazza.
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7. tablazat: KPI mutatéok BSC perspektivak szerinti kategorizalisa

BSC nézépont

KPI sorszama és megnevezeés

Pénziigyi

7. Az etikus miiveletek koltségei

10. Eszké6z aranyos nyereség (ROA) a pénziigyi kozvetitd
intézmények részérol

11. Tékearanyos nyereség (ROE) a pénziigyi kozvetité
intézmények részérdl

15. Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetitok felé az
allam/EU részérdl

16. Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetitok felé az
allam/EU részérdl a végso kedvezményezettek szamara kifizetett
Osszegek aranyaban

17. Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetitok felé az
allam/EU részérél az adott (operativ) fejlesztési program ardanyaban

25. A fenntarthatésagot vagy tarsadalmi célt szolgald beruhazasok
aranya

26. Pénziigyi kozvetitd intézmények tigyfélszerzési
koltség/marketing koltsége atlagosan

31. Pénziigy1 kozvetitdk diverzitasa

Folyamatok

1. Reziliancia a végsd kedvezményezettek szempontjabol

14. Pénziigyi integricids rata

18. Pénziigyi kozvetité intézmények aktivitasa 1.: Partnerlimit
kihasznaltsag intézménytipusonként

19. Pénziigyi intézmények aktivitasa 2.: Ugyletszam
intézménytipusonként

21. Szerzédéskotések szama a pénziigy1 kozvetiték részérdl és azok
megoszldsa pénziigyl termékenként

22. Induld és kora fazisu vallalkozasokba valé beruhazasok aranya

29. Megvalositott projektek aranya a pénziigyi kozvetiték részérdl
atlagosan

Végso
kedvezményezettek

3. Ugyintézés gyorsasiga

4. Elnyerést kovetd tigyfélszolgalat minésége 1. Ugyfélelégedettség

5. Elnyerést kovetd iigyfélszolgalat mindsége 2. Megoldasfokusz

6. Panaszok szdma a pénziigyi kézvetité intézményekhez

8. Addicionalis szolgéltatas ajanlasa a végsé kedvezményezett felé

9. Visszatéro tigyfelek aranya

23. Informéciok hozzaférése a végso kedvezményezettek
szempontjabol

24. Informéaciok tébbesatornas hozzaférése (informacid kozlési
csatornak szama, sokfélesége) a végsd kedvezményezettek
szempontjabol

30. Adatszolgaltatas teljesithetésége / Sikeres adatszolgaltatés

Tanulas és fejlodés

2. Szenior alkalmazottak ardnya a pénziigy1 kozvetité intézmények
részérol

12. Szabélyozési kockazat

13. Kbzvetité intézmények €s az 6ket iranyitd szervezetek,
hatésagok kozotti kommunikacid idéigénye
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BSC nézopont KPI sorszama és megnevezés

20. A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai dltal szerzett
tanasitvanyok ardnya a pénziigyi innovaciok és etikus miiveletek
terén

27. Partnerségi elkotelezettség

28. Pénziigyi kozvetitok altal fogadott
oktatdsi/tovabbképzési/ismeretszerzési lehetéségek

32. Szabalytalansagok ardnya

33. A visszajelzések felhasznaldsa

Forras: sajat kutatas alapjan, sajdt szerkesztés

Ezt kovetden maguk az intézmények is kategorizalhatok, melyhez két kreativ kategonat,
tematikus besorolast hoztam létre, amelyek szerint az intézmények csoportosithatoak:

1. Intézménytipus szerint: a visszatéritendé tdmogatasokat kihelyezé intézménytipusok
(példaul alapkezel6, kereskedelmi bank, garancia intézmény, [vallalkozasfejlesztési]
alapitvany, egyéb pénziigyi vallalkozas) szerint kivalasztott, Balanced Scorecard szerint
osztalyozott KPI mutatok. (9. abra)

2. Pénziigyi eszk6zok szerint (példaul hitel, kockazati téke, kombinalt terméket kihelyezé
intézményekesetében csak a pénziigyi intézmény vizsgilandé®) csoportositott
intézményi szintli Balanced Scorecard-ok. (10. 4bra)

A teriileti szempontok és a felzarkoztatas: szemlélet alkalmazasahoz a fenti két tematikat
orszagos szempontbdl és a kedvezményezett térségek szerinti bontasban is alkalmaztam, vagyis
a kedvezményezett térségekben szolgaltatd intézmények teljesitményét kiilon is értékeli a
modell.

A kivalasztott 33 db KPI mutatobol 32 db alkalmazhaté intézményi szinten, tamogatva a fenti
két tematika mentén torténd aggregaciokat, 1 db KPI, a Pénziigyi kozvetiték diverzitasa (31.)
pedig rendszer szinten alkalmazhat6 csak.

A KPI-ok Balanced Scorecardja mentén pedig eldallithatd egy, a visszatéritendé forrasok
kozvetité rendszerét jellemzd stratégiai eredményességi index, amely Balanced Scorecard
perspektivak szerint képez cstcsmutatét. Végiil a Pénziigy: kozvetitok diverzitdsa cimii KPI
(31.) mutaté értékével korrigaljuk a stratégiai eredményességi indexet és ezzel egy
Diverzitassal Korrigalt Stratégiai Eredményességi indexet 1s kapunk. (8. abra)

A KPI-ok logikai struktiraba helyezését Thalmeiner G. 2022 munkaja alapjan és azt tovabb
fejlesztve a 8. abra szerint végeztem el.

2 A visszatéritend6 és vissza nem téritendd tdmogatisok esetében (példaul kombinalt mikrohitel) a vissza nem
téritendd tamogatasi részt az iranyité hatosag, mig a visszatéritendd tAmogatasi részt pénziigyi intézmény helyezte
ki.
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Diverzitassal korrigalt

P . A KPI31+.
Stratégiai Eredményességi Index *
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PENZUGYI ESZKOZOK (Orszagos) PENZUGYI ESZKOZOK (LHH) P
L __ Intézmenyi szntd Balanced scorecard___|
Intézmény 1. Intézmény 2. Intézmény n.
Pénziigy Pénzligy Pénzlgy
Végsé kedvezményezettek Végs6 kedvezményezettek Végsé kedvezményezettek
Folyamatok Folyamatok Folyamatok
Tanulas és fejlédés Tanulas és fejlédés Tanulds és fejlédés

Intézmény 1. KPI 1. Intézmény 2. KPI 1. Intézmény n. KPI 1.

Intézmény 1. KPI 2. Intézmény 2. KPI 2. Intézmény n. KPI 2.

Intézmény 1. KPI n. Intézmény 2. KPI n. Intézmény n. KPI n.

8. abra: Aggregacios szintek és tematikak a visszatéritendo forrasokat kozvetito
intézményeket és intézményrendszert értékeld kulcsteljesitmény —mutatok (KPI)
vizsgalatahoz
Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés

e Intézményi szintli Balanced Scorecard nézépontok

Ezen aggregatumok pénziigyikézvetitd intézményenként és BSC nézépontok szerinti
Osszevonasat, egyiittértékelését jelenti a KPI-oknak. A 33 db KPI-bdl 32 db alkalmazhat6, a
kivétel a Pénziigyi kozvetitok diverzitasa (31.) cimli mutatd, mely az egyes intézmények
esetében nem értelmezhetd.

e Tematizalt Balanced Scorecard

A fentiekben, a 8. abran is jelolt kétszer kettes tematika (Intézmény tipus - Pénziigyi eszkoz /
Orszéagos szint - Kedvezményezett térségek, LHH) szerinti intézményi Balanced Scorecardok
esetében az alkalmazott KPI-ok megegyeznek. Osszesitésiik keretében az intézményi szinten
mért KPI-ok BSC perspektivak szerinti atlagoldssal torténik. Az intézménytipus szerinti
kategorizalas legfontosabb indoka, hogy az intézményi sokszinliség €s a pénziigyi kozvetitdk
helyi bedgyazottsaga, az informdcios aszimmetria csokkentése révén, fontos szerepet jatszik a
regiondlis pénziigyi piacok fejlédésében (ALESSANDRINI-ZAZZARO, 1999, GAL 2014). Az
intézmények pénziigyi eszk6zok szerinti bontasa (példaul hitel, toke, garancia vagy kombinalt
tipusu tamogatasok) pedig részben azért jelentds, mert Magyarorszagon a 2007-2013-as €s a
2014-2020-as iddszakban a visszatéritendd tdmogatdsokat kihelyezd pénziigyi kozvetitd
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intézmények pénziigyi termékekre specializalodtak, altaldban maximum két féle terméket
kozvetitettek. Emellett a fejlesztéspolitika szamara a hazai pénziigyi kozvetitési folyamatokrol
sz0lo szakirodalom fontos megallapitdsa, hogy a gazdasagi ndvekedésre altaldnossagban
magasabb szinti hatadst gyakorol a hitelezésen keresztiil torténd finanszirozds a
toketamogatasoknal, a kozvetitorendszer novekedést tdmogatd hatasanak szempontjabol
azonban e két tipus egyiittes fejlettségére van sziikség (MERO 2003).

A pénziigyi eszk6zok 2014-2020-as idoszakat értékeld legutobbi, 2024 oktoberében publikalt
jelentés néhany mondattal utal arra, hogy a pénziigyi eszkdzok vallalati teljesitményre
gyakorolt pozitiv hatdsa tekintetében a teriileti fejlettség befolyasold szereppel bir, illetve a
terliletiség kiilon elemzési szempontot képvisel és rogziti, hogy ,, A kombinalt eszkozok
keretében nyujtott vissza nem téritendo tamogatasok a fejletlenebb kistérségekben inkabb
extenziv jellegii novekedést valtottak ki, mig a gazdasagilag leginkabb fejlett teriileteken
jelentos mertékii hatékonysagjavulast eredményeztek.” (MINISZTERELNOKSEG 2024). Mivel
vizsgalatom célja, hogy egy felzark6zési szempontokra is érzékeny értékelési modellt hozzak
létre, ezért a kedvezményezett térségekben miikodd visszatéritendd fejlesztési forrasokat
kozvetitd intézmények KPI szerinti tényezdinek dsszesitése fontos lehet abban, hogy megértést
nyerjen, hogy e pénziigyi eszkdozok milyen tipusu egyenlOtlenségek csokkentésében
alkalmazhatdk a leghatékonyabban.

Mind az intézménytipus, mind a pénziigyi eszk6zok tematika az orszagos szintli vizsgalaton
kiviil egy kedvezményezett térségekre (vagy leghatranyosabb térségek, LHH) vonatkozo
véltozatot is tartalmaz, ami azon intézmények Balanced Scorecard szerinti mutatdinak
Osszesitését jelenti, melyek hatranyos helyzeti térségekben helyezkednek el. A hatranyos
helyzetli térségek alatt azon jardsok vagy telepiilések értenddk, amelyeket a teriiletfejlesztési
torvény (2023. évi CIL. torvény a teriiletfejlesztésrol) is jeldl, és amit a kedvezményezett jarasok
¢s telepiilések besorolasardl sz6l6 290/2014. (XI. 26.) Korméanyrendelet annak nyilvéanit. A
besorolds megalapozasahoz a jarasokat egy 24 mutatobol all6 rendszer segitségével
jonnek létre.) Kedvezményezettnek tekinthetd az a jards, amelynek komplex mutatdja az dsszes
jaras atlagos komplex mutatdjanal alacsonyabb. A fenti kormédnyrendelet alapjan a kiiszobérték
figyelembevételével 109 jaras mindsiilt kedvezményezettnek, ebbdl 18 jaras fejlesztenddnek,
mig 36 jaras komplex programmal fejlesztendonek mindsiil. (KSH 2025).

Az orszagos szintii és a kedvezményezett térségekre (LHH) vonatkoz6 bontds kozotti
kiilonbség, hogy az orszdgos szintli, Magyarorszdg minden visszatéritendd tamogatast
kozvetitd pénziigyi intézményét tartalmazza, beleértve az LHH térségek intézményeit is, mig a
kedvezményezett térségekre vonatkozd tematika egy sziikebb térségi perspektivaval csak
azokat az intézményeket vizsgdlja, amelyek a kedvezményezett jarasok és telepiilések
besorolasarol szold 290/2014. (XI. 26.) Kormanyrendeletben meghatarozott térségekben
miikddnek.

Mind az intézménytipus (9. abra), mind a pénziigyi eszkdzok (10. abra) szerinti tematika
esetében az intézmények besoroldsa a tematikdk bontasaként tovabbi alkategoridkat tartalmaz.
Mindkét tematika esetében az intézmények alkategdridkba vald besorolasakor egy intézmény
csak egy alkategdridba tartozhat.

I. Intézménytipus kategéridk: a visszatéritendd terméket kihelyezd intézmények tipusai
szerint
o kereskedelmi bankok (1) példdul MFP pont, a 2007-2013-as id6szakban szovetkezeti
hitelintézetek;
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o kockézati tékealapok (2) példaul 2007-2013-as iddszakban a GOP kozvetitoi
felhivasainak nyoman létrejott Central-Fund Zrt vagy a 2007-2013-as és a 2014-2020-
as id0szakban allami alapként miikodo Széchenyi Tdkealap;

o pénziigyi vallalkozasok (3), példaul a 2007-2013-as id6szakban a Jeremie tipusu
mikrohitelek kihelyezésére sok esetben célzott pénziigyi vallalkozasok alakultak,
melyek tevékenysége tovabbi unios forrasok kihelyezésével fokozatosan boviilt.

o vallalkozasfejlesztési alapitvanyok (4), e szervezetek, helyi vallalkozasfejlesztési
kozpontok (HVK) a 2007-2013-as iddszak egyik legsikeresebb szerepldi, résziikrdl a
visszatéritendé tdmogatasok kozvetitésének eldzménye, hogy hasonld szerepkorben e
szervezetek mar az unids eldcsatlakozasi programokban (Phare, ISPA) is részt vettek.
Elonyiik, hogy magasabb szintli helyismereti tokével és mélyebb tarsadalmi
kapcsolatokkal rendelkeztek, azonban sziikds kapacitasaik, valamint a hitelintézetekrdl
¢és a pénziigyi vallalkozasokrol (2013. évi CCXXXVIL. torvény. a hitelintézetekrol és a
pénziigyi vallalkozasokrol) sz6l6 torvényen kiviili statuszuk miatt, tokemegfelelési és
egy¢éb tartalékképzési szabalyok rajuk nem vonatkoznak, igy magasabb mukodési
kockézatot hordoztak.

Az intézménytipus szerinti tematika (9. é&bra) mentén tehat Iétrehozhaté példaul a
visszatéritend0 kockazati t6ke tamogatasokat kihelyezd kockazati tokealapok 0Osszesitett
teljesitményét és fejlesztendd teriileteit is kdrvonalazo, dsszesitett KPI mutatdja vagy példaul
az MFB pontok 0sszesitett KPI mutatoja.
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9. abra: Tematikus aggregaciok a visszatéritend6 forrasokat kozvetitd intézmények és
intézményrendszert értékelé kulcsteljesitmény —mutatok (KPI) vizsgalatahoz:
1. Intézménytipus
Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés

A kategorizalas indoka, hogy a 2007-2013-as iddszakban és a 2014-2020-asban is, a pénziigyi
termékek kihelyezésének tiikrében az intézménytipusok kozott erds specializacio figyelhetd
meg. A pénziigyl kozvetitoket a termékek {ligyletszama alapjan vizsgalva (MFB 2016
adatszolgaltatas alapjan) a 2007-2013-as id6szakban, amikor a kozvetitd intézményrendszer
diverzebb volt, mint a 2014-2020-as iddszakban, kirajzolodik, hogy a forgoeszkoz hiteleket és
a garanciatermékeket tobbségében a bankok nytjtottak; a mikrohiteleket elsdsorban a pénziigyi
vallalkozasok ¢€s a vallalkozasfejlesztési alapitvanyok kozvetitették; mig a hitel €s vissza nem
téritendd elemeket kombinalé mikrohitelek esetében egyértelmiien a pénziigyi vallalkozéasok
dominaltak. A kockazati tOke tdmogatéasait kizardlag alapkezelokon keresztiil juttatta el a
kozvetitérendszer a végsd kedvezményezettekhez. A pénziigyi eszkozok kozvetitésének
intézmény1 modelljét a 2007-2013-as ciklusra, valamint a 2014-2020-as ciklusra vonatkozdan
a 2. és 4. abra szemlélteti.

I1. Pénziigyi eszkozok szerinti kategorizalas alatt a kozvetitd intézmények altal az ligyletszdm
alapjan értelmezett legjelentdsebb kihelyezett visszatéritendd tdmogatdsi terméket, illetve
pénziigyi terméket vagy kombinalt terméket értem. (10. abra) Ennek hatterében az all, hogy
mind a 2007-2013-as, mind a 2014-2020-as idészakban a kozvetitd intézmények rendszerint
egy, maximum két tipust pénziigyi eszkozt helyeztek ki, vagyis specializalodtak. A
kategorizalas alapja az a pénziigyi termék, amelybdl a legtobbet (ligyletszam) kihelyezték,
példaul, ha a 2007-2013-as id6szakban egy kereskedelmi banki intézmény kihelyezett hitelt és
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garancia terméket is, akkor az altala szerz6dott nagyobb ligyletszdmu pénziigyi eszkodztipus
szerint kap besorolast (ami szinte minden esetben a hitel volt ekkor).

Elsésorban
hitelterméket
kozvetitd intézményei
Pénziigy
Végsé
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10. abra: Tematikus aggregaciok a visszatéritendo forrasokat kozvetito intézményeket és
intézményrendszert értékelé kulcsteljesitmény —mutatok (KPI) vizsgalatahoz:
2. Pénziigyi eszkozok
Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés

A pénziigyi eszkozok tematika (10. dbra) a pénziigyi intézményeket az ligyletszdm alapjan, a
rajuk legjellemzdbb eszkdz szerint a kdvetkezd lista szerint csoportosithatja (egy intézmény
csak egy kategoriaba kertilhet):

o Onallé hiteltermékek: mikrohitel, forgoeszkozhitel, stb.

o Kombinalt mikrohitel: A 2011-ben bevezetett, vissza nem téritendo €s visszatéritendd
tamogatast is magaban foglalo hitelkonstrukci6 a JEREMIE-termékek legnépszeriibb
konstrukcioja volt a 2007-2013-as iddszakban. Ezt kovetéen, a megndvekedett
forrasallokaciok ellenére a 2014-2020-as kombinalt termékek nem tudtik kihasznélni a
magasabb tdmogatastartalmukbol adodo eldnyeiket, mert a pénzpiacon elérhetd hitelek
(elsOsorban a vallalati hitelek) egyszertibbé €s kedvezObbé valtak a kedvezményezettek
szamara, mig a kombinalt termékek kihelyezésében a visszatéritendd részt kezel6 MFB
pontok €s a vissza nem téritend6 tamogatasrészt kezeld Iranyitdhatosag intézményeinek
egylttmiikddési sziikségletei nehezitd tényezokként voltak jelen (Miniszterelndkség
2021). A kombinalt mikrohitel kategéria ugyanakkor mégis kiilon kezelendd, mert
ennek bevezetésében Magyarorszdg nemzetkdzi szempontbol is élenjart, mivel azt a
2008-as pénziigyi valsagra adott valaszként alakitottak ki €s alkalmaztak, ugyanis ekkor
a kereskedelmi banki hitelezés megtorpanasakor a tarsfinanszirozashoz sem kaptak
forrasokat a vallalkozasok (NYIKOS 2017). Tovabba, mert a tdmogataspolitika
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nemzetkdzi trendjei is a forrdstipusok, alapok Osszetettségének novekedése felé
mozdultak el (Ricz 2016, Mazzucato 2018, Capano, G. - Howlett, M. 2020, Kiss 2019)

o Garanciatermékek: 2008-t6l kombinalt termékként hitelgarancia, 2011-t6l pedig
viszontgarancia és ennek keretein beliil a kombinalt hitelgarancia termékek is elérhetéek
voltak, de a végsOkedvezményezettek részEérél nem voltak népszeriiek, ezért a 2014-
2020-as idészakban nem voltak elérhetdk ilyen termékek.

o Toketermékek: A JEREMIE kockazati tokealapok 2010-es létrehozasat kovetd
kockézati t6kealapok altal kinalt toketermékek, valamint a 2014-2020-as id6szakban a
Széchenyi Tokealap és az MFB Csoporthoz tartozd HiVentures tékeprogramjai
keretében kihelyezett toketamogatasok.

e Intézményrendszer szintii Balanced Scorecard
Az Intézményrendszeri Balanced Scorecard mutaté az Intézményi szintli Balanced Scorecard-
ok KPI mutat6ibdl épiil fel, azonban itt nem intézményi szinten aggregalddnak a KPI-ok, mint
a 8.,9., és 10. abra legalso szintjén, hanem minden intézmény minden KPI mutatéja a BSC
szempontok szerint keriil 6sszesitésre (8. abra Stratégiai Eredményességi Index alatti szint).
A tematikus aggregaciok esetében, az intézményeket intézménytipus szerint és pénziigyi eszkoz
szerint, orszagos ¢és kedvezményezett térségek szerinti bontdsban, ez a szint nem létezik kiilon.

e Stratégiai Eredményességi Index

A Stratégiai Eredményességi Index egy olyan csicsmutatd, amely a négy BSC nézdpontjahoz
tartoz6 mutatok sulyozott atlagaként jon létre. (A stlyok a KPI-okhoz kapcsolodnak, a BSC
perspektivak kiilon nem kertiltek stlyozasra.) E komplex mutatd képes legatfogdbban ¢és
legtobb informaciot siiritve megmutatni, hogy egy adott skalan beliil a visszatéritendd
tamogatasok pénziigyi kdzvetitd rendszerének miikodése a stratégiai célok tiikkrében mennyire
sikeres. Az index orszagos szinten és a kedvezményezett térségek vagy leghatranyosabb
helyzetii térségek (LHH) szempontjabol is kiszamithato. A kedvezményezett térségekre
vonatkoz6 (LHH) tematika egy szlikebb térségi perspektivaval csak azokat az intézményeket
vizsgalja, amelyek a kedvezményezett jarasok és telepiilések besorolasarodl sz616 290/2014. (XI.
26.) Kormanyrendeletben meghatarozott térségekben mitkddnek. Ezzel jelen esetben az Gsszes
LHH térségben talalhato pénziigyi kdzvetitdt egy csoportba sorolja a modell a BSC nézépontok
szerint.

Mindemellett a modell koncepcidja lehetdséget teremt Tematikus Stratégiai Indexek
létrehozéasara egyarant, ha a modellben szerepld tematikus aggregaciokhoz kiilon sulyt
rendeliink. Jelen esetben ezt a vizsgalt stratégidk nem indokoljak, de elképzelhetd, hogy
bizonyos fejlesztési helyzetben a fejlesztéspolitika példaul a téke vagy a hiteltermékeket
kihelyezd intézményeket nagyobb jelentdségilinek itélné a rendszer szempontjabdl és ezért ezen
tematikus aggregaciok plusz stlyt kaphatnak a modellben. Igy 1étjogosultsagot nyerhet egy
specifikus, intézménytipus szerint tematizalt stratégiai eredményességi index is.

¢ Diverzitassal Korrigalt Stratégiai Eredményességi Index

Mivel a szakirodalom alapjan szamos szerzé felhivta a figyelmet arra, hogy a nemzeti és
nemzetkozi pénziigyi rendszerek szerkezete kulcsfontossdgu a fejlesztéspolitikai célok
eléréséhez (példaul MAZZUCATO- MACFARLANE 2018, UN 2023), ezért legalabb egy mutato
keretében e rendszer jellemzésének céljaval sziikségesnek tartom a stratégiai eredményességi
index korrigalasat, melyhez a Pénziigyi kozvetitdk diverzitdsa (31.) cimli KPI mutatot
(diverzitasi indexet) hoztam létre. Szamitasa a 2. melléklet tablazataban talalhato. Ezzel egy
diverzitassal korrigalt stratégiai eredményességi index jon létre. (8.4abra)
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A pénziigyl rendszer szerkezete és a benne részt vevé intézmények jellege, illetve tipusai
meghatarozzak, hogy milyen beruhazasok valésulnak meg, és igy alakitjak a gazdasag
fejlodését. A pénziigyi intézmények sokféleségének, mint értékelési szempontnak a bevonasa
azért fontos, mert ez a gazdasigfejlesztés szempontjabol a pénziigyi rendszer egyik
meghatarozo tényezdje. O'Sullivan (2006) szerint a finanszirozas nem semleges folyamat: a
pénziigy1 rendszer aktivan befolyasolja, hogy mely gazdasagi agazatok és projektek kapnak
befektetést. Mas kutatok, példdul Demirgiic-Kunt (2001) és Spence (2021) pedig szintén
megallapitottak, hogy a pénziigy1 eszkozok és intézmények felépitése nagy hatassal van arra,
hogy milyen tipusti gazdasagi tevékenységeket tdimogatnak, és ez befolyasolja a gazdasagi
novekedés megvalosulasanak lehetéségét. Ennek alapjan a jelenlegi modell a legmagasabb
szinten, az aggregalt csucsmutatd kialakitasanak utolsoé 1épéseként egy intézményi diverzitasi
mutatot 1s figyelembe vesz.

3.3 KPI-ok sulyértékének eredményei

A KPI-ok kivalasztasanak megalapozasakor a forrasok alapjat részben az interji sorozat (I),
részben a szakirodalom (Sz), részben pedig a teriiletfejlesztési alapelvek (T) adtak. Minél
nagyobb a mutatd megalapozasaban a forrastipusok szama, annal nagyobb stly kapott az alabbi
8. tablazat szerint.

8. tablazat: A KPI-ok silya a megalapozé forrasok szama alapjan

A mutato A mutaté alapjat
KPI nr | alapjat képezé képezé forrasok Sulyérték
forras szama
28 LT,S=z 3 0,498
14 I, Sz 2 0,332
15 L Sz 2 0,332
16 I, Sz 2 0,332
17 I, Sz 2 0,332
18 I, Sz 2 0,332
19 I, Sz 2 0,332
20 I, Sz 2 0,332
21 L Sz 2 0,332
23 I, Sz 2 0,332
23 X 2 0,332
24 LY 2 0,332
25 LT 2 0,332
26 LY 2 0,332
27 LY 2 0,332
32 Sz T #, 0,332
33 T 1 0,332
1 I 1 0,166
g I 1 0,166
3 I 1 0,166
4 I L 0,166
3 I 1 0,166
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A mutato A mutato6 alapjat
KPI nr | alapjat képezd képezé forrasok Sulyérték
forras szama
6 I 1 0,166
T I 1 0,166
8 I 1 0,166
9 I 1 0,166
10 I 1 0,166
11 I 1 0,166
12 I | 0,166
13 I | 0,166
29 Sz | 0,166
30 Sz | 0,166
31 Sz 1 0,166

Forras: sajat kutatds alapjan, sajat szerkesztés

A sulyértékek tovabbi 50%-at a stratégiai dokumentumokkal valé 6sszekapcsolhatosaga adta,
melyet a 2.2 fejezet leirasa alapjan a Voyant Tools nyiltforrasu szévegelemz6 szoftver
alkalmazasa és egy fokuszcsoportos szakértéi beszélgetés tamogatott. Az elemzett stratégiai
alapdokumentumok az Orszagos Fejlesztéspolitikai és Tertiletfejlesztési Koncepcio- Nemzeti
Fejlesztés 2030 (OFTK), valamint a Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program
(GINOP) voltak.

Az OFTK elemzése soran a 33 KPI-bol 14 darab esetében volt azonosithaté kapcsolat a
koncepcio kulcsszavain (3. melléklet) és frazisain keresztiil. A kulcsszavak erGssége
(rangszama) alapjan a 9. tablazatban &sszesitve a harom legmagasabb sulyt képez6 indikatorok
a 23, 24 és a 12-es szammuak voltak (23. Informaciok hozzaférése a végsé kedvezményezettek
szempontjab6l; 24.Informécidk tébbesatornas hozzaférése [informacié kozlési csatornak
szama, sokfélesége] a végso kedvezményezettek szempontjabol; 12. Szabalyozasi kockazat).
A GINOP elemzése soran a 33 KPI-bol 23 esetében volt azonosithatdé kapcsolat a stratégia
kulcsszavain és frazisain keresztiil (9.tablazat). A kulcsszavak eréssége (rangszama) alapjan a
harom legmagasabb sulyt képezé indikatorok a 25, 27 és a 32-es szamuak voltak. (25. A
fenntarthatosagot vagy tarsadalmi célt szolgdlo beruhazasok ardnya; 27. Partnerségi
elkotelezettség; 32. Szabalytalansagok aranya).

A két dokumentum Gsszesitett stilyértékei alapjan a 33 KPI-bol 26 esetében volt azonosithato
kapcsolat a kulcsszavakon és a hozzajuk tartozé frazisokon keresztiil (9. tablazat). A
kulesszavak eréssége (rangszama) alapjan a harom legmagasabb silyt képez6 indikatorok a 25,
27 és a 23-as szamuak voltak. (25. A fenntarthatésagot vagy tarsadalmi célt szolgalo
beruhazasok aranya; 27. Partnerségi elkotelezettség; 23. Informaciok hozzaférése a végsd
kedvezményezettek szempontjabol).



9. tablazat: Az OFTK és a GINOP kulcsszavaihoz, valamint azok frazisaihoz kapcsolédo
osszesitett sulyértékek

GINOP OFTK Sulyértékek
a sulyértékek sulyértékek dsszesen ik
25 10,28 1,14 11,42 0,50
27 7,58 0,32 2 0,35
23 3,54 2,42 5,96 0,26
24 3,54 2,42 5,96 0.26
52 5,6 0 5,6 0,25
22 4,32 1 580 0,23
14 4,44 0,44 4,88 0,21
20 4,78 0 4,78 921
30 4,28 0 4,28 0,19
8 2,74 1,44 4,18 0,18
12 1 1,92 2,92 0,13
28 2 0,7 2,92 0,13
1 1,7 0,82 2,52 0,11
2 2,02 0 2,02 0,09
4 1,44 0 1,44 0,06
5 1,44 0 1,44 0,06
33 1,12 0 512 0,05
13 1,1 0 1,1 0,05
31 1,08 0 1,08 0,05
15 0 1 1 0,04
29 1 0 1 0,04
18 0 0,58 0,58 0,03
19 0 0,58 0,58 0,03
3 0,52 0 0,52 0,02
6 0,46 0 0,46 0,02
23 0,08 0,08 0,16 0,01
7 0 0 0 0,00
9 0 0 0 0,00
10 0 0 0 0,00
11 0 0 0 0,00
16 0 0 0 0,00
17 0 0 0 0,00
26 0 0 0 0.00

Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés

A KPI mutatok végsé sulyértéke maximalisan 1 lehet, melynek fele a kivalasztas sordn a
forrasok sokfélesége alapjan tortént (a 2.4 fejezet leirasa szerint), a masik fele pedig a stratégiai
dokumentumokkal valé Gsszekapcsolhatosag alapjan alakult ki. A végsé sulyértékek igy
kialakult szamait a 10. tablazat tartalmazza. A harom legmagasabb sulyértéket képviseld
mutatok a 25. A fenntarthatésdgot vagy tarsadalmi célt szolgalé beruhazasok aranya; a 27.
Partnerségi  elkotelezettség és a  28.  Pénziigyi  kozvetitok  altal  fogadott
oktatdsi/tovabbképzési/ismeretszerzési lehetoségek voltak.
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10. tablazat: A kulcsteljesitmény-mutaték (KPI-ok) végso sulyértékei

Az OFTK és a GINOP
KPI ku'lc.ssz.avaihoz és a?ol:i Sl’l]}’é’l'tél'( a forrél.s’uk Osszesitett silyérték
frazisaihoz kapcsolodo sokfélesége alapjan .
sulyértékek

25 0,50 0,332 0,83
27 0,35 0,332 0,68
28 0,13 0,498 0,63
23 0,26 0,332 0,59
24 0,26 0,332 0,59
32 0,25 0,332 0,58
22 0,23 0,332 0,56
14 0,21 0,332 0,55
20 0,21 U332 0,54
33 0,05 0,332 0,38
1S 0,04 0,332 0,38
18 0,03 U332 0,36
19 0,03 0,332 0,36
30 0,19 0,166 0,35
8 0,18 0,166 0,35
21 0,01 0,332 0,34
16 0,00 0,332 0,33
17 0,00 0,332 0,33
26 0,00 0,332 0,33
12 0,13 0,166 0,29
1 0,11 0,166 0,28
2 0,09 0,166 0,25
R 0,06 0,166 0,23
5 0,06 0,166 0,23
13 0,05 0,166 0,21
31 0,05 0,166 0,21
29 0,04 0,166 0,21
3 0,02 0,166 0,19
6 0,02 0,166 0,19
7 0,00 0,166 0,17
9 0,00 0,166 0,17
10 0,00 0,166 0,17
11 0,00 0,166 0,17

Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés
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3.4 KPI-ok terv-tény eltérési elemzésének eredménye, a fuzzy intervallumok kialakuldsa

A modellben az intézményi szintii KPI mutatokhoz tervértéket sziikséges rendelni és ezek
teljesiilésének mértéke, a terv-tény elemzés szazalékos értéke alapjan, kiilonbozo értékitéletek
hozhatok létre. Az értékitélet alapja, hogy a tervezetthez képest a teljesiilés szazalékos aranya
mentén kategoridk alakithatok ki, jelen esetben e kategoriak ot osztalyozési szintre bontva
jelennek meg: nagyon alulteljesitd, nem megfeleld, megfeleld, jo vagy kivald besorolasokkal.
E kategoriak teljesitményszazalékos hatarai azonban a szakértéi vélemények szerint valtoznak,
melynek elénye, hogy fejlesztési kornyezethez alkalmazkodo6 értékelési keretrendszer johet
l1étre ezaltal, ugyanakkor a modellnek sziikséges kezelnie a szakértéi véleményekkel jaro
szubjektivitast. A fuzzy logikan alapuld modellezéssel a szakértéi vélemények kiillonbozdségei
optimalizalhatéva valnak. Alkalmazasa a kontrolling teriiletén, a dontéstamogatadsban és a
projektértékelésben mar szamos kutato altal bizonyitottan sikeres (DOSTAL 2015, Wu-Xu 2020,
THALMEINER 2022, GASPAR et al. 2022), de a fejlesztéspolitikahoz kapcsolodo értékelési
eljarasokban ugyanakkor még ritkdbban alkalmazott.

Az altalam levalogatott KPI mutaték végso hitelesitéséhez, majd ezt kdvetden a terv-érték
intervallumok kategoriankénti meghatarozasahoz kvalitativ adatgytjtést folytattam, melynek
célja, hogy szemléltessem, miként alakithatok ki a KPI-ok tény/terv viszonyszamain alapuld
megfeleloségi kategoridk. Fontos megjegyezni, hogy ezen megkérdezési sorozatot is minden
esetben az adott fejlesztési idOszak sajatossdgaihoz kell igazitani. A jelen kutatds keretében
végzett felmérések és az ezek nyoman meghatarozott megfeleldségi kategoriak szazalékos
aranyai kizéarolag illusztrativ jellegliek, a 2014-2020-as, valamint a 2007-2013-as iddszak
tapasztalataira alapozva jottek 1étre és céljuk a modell gyakorlati, valés fejlesztéspolitikai
értekelésekben torténd alkalmazasédnak eldsegitése. Ehhez elsdként a 2.3 moddszertani
alfejezetben rogzitett médon az indikatorok véglegezéséhez egy szakértdi rovid interjisorozatot
folytattam, ahol a megkérdezések fokuszdban az altalam valasztott 33 mutatohoz kapcsolodo
véleményeket gyiijtottem Ossze. Elsésorban azon mutatokat szerettem volna kiszlirni, melyek a
szakeértdi vélemények alapjan aggalyosak, nem az értékelési rendszerbe ill6k vagy gyakorlati
okok miatt nem mérhetdek, illetve, ha felmeriilnek olyan teriiletek, amelyeket a kivalasztott 33
mutatd nem fed le, akkor ezek is kifejezésre keriilhessenek. Mivel a beszélgetések soran nem
deriilt fény sem torlendd KPI-ra, sem plusz KPI sziikségletre, ezért a mutatok listajat
véltozatlanul hagyva ezt vettem alapul a teljesitmény értékelési keretrendszert meghatarozo
terv-tény szdzalékos eltérési hatarértékek kialakitdsdhoz. Ennek kialakitasat szintén egy
szakértdi megkérdezési kor alapozta meg, melyben arra kértem a valaszadokat, hogy a 33
mutatdo esetében hatarozzanak meg szazalékos eltérési aranyokat ahonnan nagyon alul
teljesitonek, nem megfeleldnek, megfelelének, jonak és kivalonak értékelik sajat belatasuk
alapjan az adott KPI-t.

A visszaérkezd 8 szakértéi véleményt eldszor kategdrianként (nagyon alulteljesitd, nem
megfeleld, megfeleld, jo, kivald) Osszesitettem, mert jelen esetben a modell egyszerii
alkalmazhatosdgdhoz minden KPI-hoz azonos megfeleldségi kategoridkat hatarozok meg. Ezt
kovetden meghatiroztam a kategoridkhoz kapott dsszesitett értékek szamtani atlagat. Ez 4ltal
kategorianként egységes hatarokat hoztam létre. A kulcsteljesitmény mutatok terv-tény
teljestilési aranyanak (%) atlagolt megitélését a 11. tdblazat tartalmazza.
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11. tablazat: A kulcsteljesitmény mutatéok terv-tény aranyanak (%) atlagolt megitélése a
teljesitményértékelést leiré kategoridk tiikkrében

Alulteljesités

Tulteljesités

Név

Nagyon
alulteljesito

Nem
megfelelé

Megfel
eld

Jo

Kivalo

KPI 1

Reziliancia a végs6
kedvezményezettek
szempontjabol

50

70

95

140

150

KPI2

Szenior alkalmazottak
aranya a pénziigyi
kozvetité intézmények
részérol

70

85

95

KPI 3

Ugyintézés gyorsasaga

80

90

100

110

KPI 4

Elnyerést kovetd
tigyfélszolgalat minésége 1.
Ugyfélelégedettség

80

90

110

KPI5

Elnyerést koveto
igyfélszolgalat mindsége 2.
Megoldasfokusz

80

90

95

110

KPI 6

Panaszok szama a pénziigyi
kbzvetité intézményekhez

75

85

s

110

KPI7

Az etikus miiveletek
koltségel

70

85

100

110

125

KPI 8

Addicionalis szolgaltatas
ajanlasa a végso
kedvezményezett felé

60

75

120

KPI9

Visszatér6 tigyfelek aranya

50

60

80

130

KPI 10

Eszkoz aranyos nyereség
(ROA) a pénziigyi
kozvetité intézmények
részérol

50

60

80

105

130

KPI 11

Toékearanyos nyereség
(ROE) a pénziigyi
kozvetité intézmények
részérol

50

60

105

130

KPI 12

Szabalyozasi kockazat

80

90

120

130

KPI 13

Kozvetitd intézmények és
az 6ket iranyitod
szervezetek, hatésagok
koz6tth kommunikaciéd
1ddigénye

60

70

90

120

130
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Alulteljesités

Tulteljesités

Név

Nagyon
alulteljesito

Nem
megfeleld

Megfel
elo

Jo

Kivalo

KPI 14

Pénziigyi integracios rata

50

60

115

KPI 15

Menedzsment dijak és
koltségek a pénziigyi

kézvetitok felé az allam/EU

részérol

80

90

100

115

130

KPI 16

Menedzsment dijak és
koltségek a pénziigyi

kézvetitok felé az allam/EU

részérdl az adott (operativ)
fejlesztési program
aranyaban

80

90

100

110

130

KPI 17

Menedzsment dijak és
koltségek a pénziigyi

koézvetitok felé az allam/EU

részérdl a végso
kedvezményezettek
szamara kifizetett 6sszegek
aranyaban

80

90

100

110

130

KPI 18

Pénziigy1 kozvetito
intézmények aktivitasa 1.:
partnerlimit kihasznaltsag

60

70

85

105

120

KPI 19

Pénziigyi intézmények
aktivitasa 2.: Ugyletszam

60

70

80

105

130

KPI 20

A pénziigy1 kozvetiték
alkalmazottai altal szerzett
tandsitvanyok aranya a
pénziigyi innovaciok és
etikus miiveletek terén

70

80

90

KPI21

Szerzodéskotések szama a
pénziigy1 kozvetitok
részérol és azok
megoszldsa pénziigyi
termékenként

70

80

110

130

Indulo és korai fazisa
vallalkozasokba valo
beruhazasok aranya

55

65

80

110

130

Informaciok hozzaférése a
végso kedvezményezettek
szempontjabol

70

80

100

110

120
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Alulteljesités Tulteljesités
Nagyon Nem | Megfel
alulteljesité | megfelelé | elé

Név Jo Kivalo

Informéaciok tobbcesatornas
hozzaférése (informacio
kézlési csatornak szama,
sokfélesége) a végso
kedvezményezettek
szempontjabol

A fenntarthatosagot vagy
KPI 25 | tarsadalmi célt szolgalo 70 80 100 105 125
beruhazasok aranya
Pénziigyi kozvetito
intézmények tligyfélszerzési
koltség/marketing koltsége
atlagosan

KPI 24 65 70 100 105 120

KPI 26 70 80 100 110 130

KPI 27 | Partnerségi elkotelezettség 70 80 95 105 130

Pénziigyi kozvetiték altal
fogadott
oktatasi/tovabbképzési/ism
eretszerzési lehetéségek
Megvalositott projektek
aranya a pénziigyi
kozvetiték részérdl
atlagosan

Adatszolgaltatas

KPI 30 | teljesithetésége / Sikeres 80 90 100 105 130
adatszolgaltatas

KPI 28 70 80 B4 115 135

KPI 29 50 65 80 105 130

Pénziigyi kézvetitok

S diverzitdsa

65 75 90 105 140

KPI 32 | Szabalytalansagok aranya 80 85 100 105 120

A visszajelzések

el felhasznaldsa

70 80 100 105 150

Forras: sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés
Megjegyzés: A 6,7,12,13,15,16,17,18,26,32 -es szami KPI esetében az értékitéletek forditott

iranyba miikodnek, a magasabb szdzalékos teljesités negativ, mig az alul teljesités pozitiv
megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel torténik.

A kategoridk kozotti atmeneteket, elmosodott hatirok szemléltetéséhez a kutatasban egy
haromszogii tagsagi fliggvényt hasznalatam, amit az elkészitésének az egyszeriisége, illetve
koénnyli értelmezhetésége indokolta. A haromszogli tagsagi fiiggvényt Gsszességében harom
paraméter hatarozza meg, az also hatar, a cstics (ahol teljes tagsag valosul meg), és a fels6 hatar

, amelyek j6l illeszkednek a szakért6i értékelésekhez, amelyek a nagyon alulteljesits,
alulteljesitd, megfeleld, j6 és kivaldo minésitési kategoriakat modellezik. Ez a minimalis
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paraméterezés megkonnyiti a szakértok szdmara a kiiszobértékek meghatarozasat, és linearis
atmenetet modellez a kategoridk kozott intuitiv, kdnnyen értelmezhetd modon, elkeriilve a
trapéz- vagy Gauss-féle tagsagi fiiggvények bonyolultsagdt (THALMEINER et al., 2025). E
fiiggvények ugyanis a haromszog alapundl tobb paraméterrel irhatok le. A trapézfliggvény négy
paramétert igényel: a bal €és jobb platod szélességét, valamint a bal és jobb szélének helyzetét,
igy komplexebb paraméterezést és finomhangolast kivan, ami nagyobb szakértdi beavatkozast
igényel. A Gauss-féle fliggvény szintén Osszetettebb, mivel nemlineéris, szimmetrikus gorbét ir
le, melyhez a kdzéppont és a szoras paramétereket kell meghatarozni, igy az optimalizalas és a
paraméterbecslés sokszor bonyolultabb ¢s idéigényesebb folyamatot jelent. Ezzel szemben a
haromszogli tagsagi fliggvény egyszerlibb, kevesebb paramétert igényel, igy konnyebben
értelmezhetd és gyorsabban implementalhatd (THALMEINER et al., 2025). Jelen modell
kialakitasanal annak gyors lefuttathatosaga fontos kritériumot képvisel, mivel a pénziigyi
eszk6zokrél szold legutobbi jelentés (MINISZTERELNOKSEG, 2021) kiemelte, hogy ezen
fejlesztéspolitikai eszkdzok tervezése €s értékelése sokszor igen sziik idokeretek kozott kell,
hogy megvaldsuljon. A haromszogi fiiggvény darabos linedris volta emellett kiilondsen
alkalmas a szakért6i mérlegelések kvantitativ leképezésére, biztositva ezzel mind az elméleti
szilardsagot, mind a gyakorlati alkalmazhatosagot a fuzzy alapu értékelési modellben.

A haromszogl tagsagi fiiggvény alkalmazasanak egyik fontos jellemzdje, hogy az odatartozas,
vagyis a tagsagi érték mindig 0 és 1 kozotti tartomanyban mozog. Ez azt jelenti, hogy egy adott
bemeneti értékhez, jelen esetben példaul egy KPI terv-tény viszonyszamahoz (%) rendelhetd,
hogy milyen mértékben tartozik bele egy adott fuzzy kategéridba, ahol 0 jelenti a teljes kizarast,
mig az 1 a teljes tagsagot. Ez a skalazas lehet6vé teszi a bizonytalansag és részleges igazsagok
pontos modellezését a fejlesztéspolitikai elemzésem sordn.

Az Excelben torténé alkalmazas soran a beépitett MIN és MAX fliggvények segitségével
modellezhetd e linearis emelkedés és csokkenés, vagyis a haromszogl tagsagi fliggvény
lefutasa, ahol az értékek mindig a fent emlitett zart intervallumban (0-1) helyezkednek el.

Jelen kutatasban a szakértdi értékek mentén Osszesitett KPI-ok terv-tény viszonyszamaival
kialakitott kategoriak a kovetkezok:
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77,5% — w;

7,5% ’1) 0

#nagyon alultel_icsilc’i(wt’) = max( min (

UJ,: - 70% 92,5% - (Ui
o

Unem mcgfclclii(wi) = max( min ( 7.5% ’ 15%

w; — 77,5% 110% — (JJ[') )

Hmegfelels (wf) = max(min ( 15% ’ 17,5%

Hio(@i) = max(mm( 175% ' 10% ) )

Hivats (@) = max( mm( 10% ,1) ,0)

Nagyon Nem

l alulteljesité megfelels Megfelelé Jo Kivalé

65% 75% 85% 95% 105% 115% 125%

11. abra: Tagsagi fiiggvény
Forrds: sajdt szerkesztés

A kialakult intervallumok mentén a fuzzy logika altal ezen értékelési megkozelitéssel nem
konkrét szamokat kapunk, hanem fogalmakat a teljesitményértékelés leirdsahoz. A modellhez
kapcsolodo szamértékek nem értelmezhetéek kiilon, a vizsgalt mutatok teljesitési szintjét a 11.
abran szerepl6 tagsagi fiiggvény szerint lehet értékelni. A teljesités szintjének megallapitasakor
fogalmakat (linguistics terms) kapunk az alapjan, hogy egy mutaté a tervértékhez képest
ténylegesen hogyan alakult (terv-tény viszonyszam, mint standardizalt norma) és ez az érték az
intervallumok osztalyaibol pontosan hova sorolhaté. Vagyis az intervallumok hatarai és a
standardizalt norma a dont6. A tagsagi fiiggvény mind a KPI-ok, mind az aggregatumok
teljesitményének értékelésére is alkalmazhato, az aggregatumok esetében a viszonyszamok az
abban szereplé KPI-ok terv-tény értékeinek sulyozott &tlagaként szamithatok. Az
aggregatumoknak kiilén nincs stlyértéke.
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3.5 A visszatéritendo tamogatdsokat kozvetito intézményeket és intézményrendszert értékeld
konceptualis modell

A fenti kutatasi 1épésekben kialakult eredmények mentén célom a teriiletfejlesztési politika
alapelveinek, de elsésorban a fenntarthatésag és a felzarkdzas elveinek megfeleld, altalanos
értékelési rendszer 1étrehozasa, mely jovOoorientalt modon egyszerre képes értékelni a pénziigyi
kozvetitd intézmények fejlesztéspolitikai teljesitményét, valamint a visszatéritendd
tamogatasokat nyujté intézményrendszert.

Ehhez figyelembe vettem mind a tudomanyos, mind a fejlesztéspolitika intézményei altal
publikalt elemzd, tajékoztatd, szabalyzo és stratégiat rogzitd szakirodalom forrasait, tovabba
tobb korben szakértéi interjukat folytattam ¢és kérddives megkérdezéseket egyarant
alkalmaztam. Ennek célja az volt, hogy az elméleti iranyok és irott szakpolitikai forrasok
lizeneteit Otvozhessem a gyakorlatban dolgozé fejlesztéspolitikai szereplok kiillonbozd
nézépontjaival a visszatéritendd forrasok intézményrendszerének kialakitasarol (2007-2013,
2014-2020). igy feltarhattam a hattértorténeteket, szakpolitikai elvardsokat, és jobban
megérthettem az adott idoszak fejlesztési kornyezetét. Ez segitett atlatni a fejlesztéspolitika
jellemzdit, valamint a fejlesztésekben részt vevd szereplok motivacioit egyarant.

A kialakitott értékelési modell, a stratégiai eredményességi index és a tematikus BSC
aggregaciok altal eldallt szdmszerli eredményekkel mind a pénziigyi kozvetitok sajat
teljesitményiik értékelésére, mind pedig e forrasok kihelyezését tervezd és iranyitd hatésagok
szempontjabol a rendszer teljesitményértékelése is lehetévé valik, annak alkalmazéi kozott
lehetnek a helyi szintli pénziigyi intézmények, az orszagos fejlesztéspolitikai tervezésért €s
végrehajtasaért felelds intézmények (minisztériumok, iranyitdhatdsdgok), tovabba az adott
térségben érdekelt fejlesztési bankok. Emellett pedig a modell alkalmazoéinak fontos csoportjat
képezhetik az unids forrasok felhasznaldsa terén tevékenykedd tudomanyos intézetek és
tanacsado vallalkozasok is.

A modell éltal kiadott eredmények értelmezésében fontos jeldlni, hogy a teljesitményérték, ami
megjelenik egy adott helyzethez, iddszakhoz és azokhoz a koriilményekhez igazodik, amivel és
amikorra a standardizalt normat kialakitottuk a megkérdezett személyek véleményfeltardsanak
alkalmaval. Ezen referenciapontokra épiil az értékelés, vagyis az értékeld skalan szerepld
értékeket ezekhez a viszonyitasi pontokhoz igazitjuk. A kialakitott fuzzy logikéan alapulé modell
célja nem az egzakt, pontos szamértékek meghatarozdsa, hanem inkabb a kiilonb6zd
kovetkeztetési folyamatok mogott rejld szubjektiv tényezok feltarasa és értékelése. Ugyanakkor
a kutatas soran kialakult standardizalt normak (megfeleldségi kategoriak a KPI-ok terv-tény
eltéréseihez) mindegyike ugyanabban az sszefiiggésben all egymassal, és egyforma mértékben
titkkrozik a valos helyzetet, igy a modellben a kiilonb6z6 részeredmények (példaul az intézményi
szinten kapott KPI-ok és aggregacioik vagy példaul a hatranyos helyzetli térségek szintjén
aggregalt, ¢s BSC szerint is, dsszesitett értékek egymassal 6sszehasonlithatoak.

3.5.1. A modell feltételei

A fuzzy logika a hagyomdényos, éles hatarokkal rendelkez6tdl eltérden egy elmosodott
halmazelméletre épiil, amely lehetdvé teszi, hogy egy elem egy adott halmazhoz valé tartozasat
nem csupan 0 vagy 1 értékkel, hanem egy 0 és 1 kdzotti valds szamként fejezziik ki. Ennek az
értéknek a meghatdrozasdhoz egy tagsagi fiiggvény (membership function) sziikséges, amely
leképezi a vizsgalt értékeket a 0 és 1 kozti intervallumba, igy jellemezve az adott elem
halmazhoz val6 "elmosddott" vagy "arnyalt" tartozdsanak mértékét (Johanyak - Kovacs 2004).
A bizonytalansag ¢és szubjektivitds kezeléséhez ezen megkozelités alkalmazasa
kulcsjelentdségti.

A fuzzy logikdban nyelvi véltozokat (linguistic variables) sziikséges meghatarozni, ezek
képviselik a mindségi, emberi nyelven megfogalmazott fogalmakat, mint példaul "nagyon
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alulteljesité", "megfeleld" vagy "kivalo" megfelelés a terv-tény értékek eltéréseinek
besorolasaban. Ezek a nyelvi valtozok fuzzy halmazokként jelennek meg, amiket a tagsagi
fliggvények reprezentalnak, lehetové téve a természetes nyelvi kifejezések pontos matematikai
kezelését és azok alapjan torténd dontéshozatalt (ZADEH, 1965). Fejlesztéspolitikai
kutatasokban a fuzzy logika ezen elveken alapulva lehetévé teszi, hogy a komplex,
tobbdimenzids és bizonytalan kdrnyezetben a szakértéi tudast és az eltéré nézdpontokat egy
szabalyrendszerben, matematikailag is kezelhetd formaban Iehessen egyesiteni.

Jelen dolgozatban a KPI-ok teljesitése kapcsan a fuzzy koncepcid alapjan abbol indulok ki,
hogy a ,,megfeleld” kifejezés nem egy jol koriilhatarolhat6, binaris kategoria, hanem egy jelzo,
amelyhez nincs éles hatar, igy nem lehet hozza egyértelmii, mindenre alkalmazhato osztalyozast
rendelni. Példaul eléfordulhat, hogy ,.X, Y €s Z mutatdé ugyan nem érte el a meghatarozott
tervértéket”, ugyanakkor fejlesztési kornyezettdl fliggden egy adott kontextusban mégis
elfogadhat6. Ez azt jelenti, hogy a KPI-ok teljesitményét nem kizardlag pontosan meghatarozott
értekek alapjan itéljiik meg, hanem intervallum jelleggel, viszonyitdsok és a relativ megfelelés
szempontjait figyelembe véve, aminek alapja a fuzzy logika elmosddott, tobbértékii értékelési
rendszere. E kategoriahatarok, illetve atmenetek kialakitasahoz, mint a standardizalt normak
alkalmazasdhoz pedig szubjektiv szakértéi vélemények sziikségesek, melyet jelen esetben
kérdoivek segitségével gytijtottem be.

A modell kialakitdsdnal minden esetben fontos, hogy olyan szakértéi vélemények keriiljenek
bevonasra, melyek valoban relevansak a modell 1étrehozasa ¢s mukddése szempontjabol,
valamint idOben a fejlesztési ciklusokhoz igazodva, akkor keriiljenek lekérdezésre és
megtartasra a kvalitativ adatgytjtési 1épések, amikor elegendd tudas, tapasztalat all a szakértok
rendelkezésére a véleményformalashoz.

A jelen kutatds keretében tortént szakértdi megkérdezések és a modell kialakitasa a 2014-2020-
as fejlesztési ciklusra vonatkozott, mivel ez mar lezarult és elegendd informacio allt a szakértok
rendelkezésére. Ugyanakkor a visszatéritendo fejlesztési forrasok szakértdi csoportja igen sziik
Magyarorszdgon, igy a szakértd tuddst priorizdlva a kvalitativ tipusu adatgytijtési
modszerekben a megkérdezettek és a kutatasba bevonhat6 szakértdk szama korlatos. A modell
szakeértdi fokuszcsoportos modszere (a modell kialakitdsdnak 3.2 1épése), valamint a 4. 1épésben
szerepld kérddives felmeérés a KPI-ok terv-tény eltérés aranyainak kategorizaldsdhoz fuzzy
logika alapjan elsésorban példa jelleget képvisel. A modell valos értékelési helyzetben vald
alkalmazasdhoz ezeket a Iépéseket minden esetben sziikséges lefuttatni, hogy az eredmény az
adott fejlesztési helyzethez és fejlesztési kornyezethez igazodjon. Ugyanitt tehat azt is fontos
kiemelni, hogy a KPI-okra itt kapott hatarértékek €s sulyok egy masik fejlesztési idoszak (2021-
2027, 2028-2034) értékeléséhez nem alkalmasak. Ehhez a modell tovabbi 1épésekben vald
tesztelése sziikséges, melyeket a 4. Kovetkeztések, Javaslatok cimii fejezetben részletezek.

3.5.2. A modell lépései

A visszatéritendd unids forrasok kozvetitd intézményeinek ¢és intézményrendszerének
értekelési modellje a kovetkezd lépésekbdl all (12. tablazat), épitve Thalmeiner (2022)
kontrolling modelljének struktarajéara:
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12. tablazat: A visszatéritendd unio6s forrasok kézvetité intézményeinek és
intézményrendszerének értékelési modelljének 1épései

1. lépés A  tudomanyos  szakirodalom ~ és a
fejlesztéspolitikai intézmények altal publikalt
irodalmak, valamint egy szakertoi interjusorozat
alapjan  eredményességet méré  KPI-ok

kivalasztasa.
2. lepes Intézmeényrendszer specifikus aggregatumok és
tematikus aggregaciok (intézménytipus,

peénziigyi eszkoz, Orszagos-LHH térség, BSC
aggregatumok) meghatarozasa a Kkiilonboz6
szinteken.

3. lépés KPI -ok véglegesitese és sulyozasa

31lépés | A KPI-ok forras-sokféleségének  mérése,
szamszeriisitése (7. abra).

321lépés | A  KPl-ok  stratégiai  fejlesztéspolitikai
dokumentumokhoz  (GINOP, QOFTK) ~valé
kapcsolddasanak mérése a Voyant Tools és
szakértdi workshop alapjan.

3.3 lépés | KPI-ok siilvértékének meghatarozdsa a 3.1 és 3.2
lépés dsszesitéseként (10. tablazat).

3.4 lépés | Interjiisorozat a KPI lista hitelesitéséhez,
véglegezéséhez

4. lépés Keérdoives felmérés a KPI-ok terv-tény eltérés
aranyainak kategorizdlasdhoz fuzzy logika
alapjan (standardizalt norma kialakitasa)

5. lépés A KPI-ok és aggregatumok eredményeinek

értékelése

6. lépés Stratégiai eredményességi index és diverzitassal
korrigalt strategiai eredményességi  index
megalkotasa.

Forras: sajdt kutatds alapjdn, sajdt szerkesztés

A modell Iépéseinek részletes ismertetése:

1. lépés: A tudomanyos szakirodalom és a fejlesztéspolitikai intézmények altal publikalt
irodalmak, valamint egy szakértéi interjisorozat alapjan eredményességet méré KPI-ok
kivalasztasa.

Az els6 lépés soran szakértéi interjik alapjan valasztottam ki azokat a kulcsfontossagn
teljesitménymutatokat (KPI-kat), amelyek a leginkdbb alkalmasak a fejlesztéspolitikai
intézkedések eredményességének mérésére. A kdzel 60 perces beszélgetések lehetséget adtak
arra, hogy megértsem a szakmai tapasztalatokat és az adott teriileten relevans szempontokat,
amelyek a KPI-ok meghatarozasahoz elengedhetetlenek. Ezt kévetéen az interjiik soran kapott
informéciokat oOsszevetettem a szakirodalomban és a fejlesztéspolitikai intézmények
publikacioiban talalhaté elemekkel, hogy egy atfogd és megalapozott mutatorendszert
alakithassak ki. Ez a megkozelités biztositja, hogy a kivalasztott KPI-ok valoban megfeleljenek
a gyakorlati igényeknek és egyben szakmailag is hitelesek legyenek.

A KPI-ok eredményei a terv és a tényleges adatok aranyaként allnak elé. Ez azt jelenti, hogy a
teljesitményeket szazalékban fejezem ki a tervezett értékekhez viszonyitva, ami standardizalt
formaban teszi lehetévé az eredmények elemzését. Ennek koszonhetden egyszertien
dsszehasonlithatok az adatok, és kiilonb6z6 szinteken aggregalhatok. A szamitott aranyszam
megmutatja, hogy a tényleges érték milyen mértékben érte el vagy haladta meg az el6re
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meghatarozott tervet. Az esetek tilnyomd tobbségében a magasabb ardny a tervértékek
tulteljesitésével pozitiv jelentést hordoznak, ugyanakkor vannak olyan KPI- ok, ahol éppen
forditottan alakul az értékitélet. Példaul ilyen a 12.KPI, ami a szabalyozasi kockazatot jeloli,
melynek mérésében az értékek forditottan alakulnak. Ez a pénzigyi kozvetitok
tamogataskozvetitési tevékenységét befolyasold szabalyozasok valtozasainak szamat jelenti az
adott tAmogatasi id6szakban és ha ez a célérték alatt valosul meg az valojaban pozitiv és ha a
célérték feletti az eltérés, akkor az jelenti a problémat. Ezért ezen mutatok esetében az eredeti
értek additiv inverzét sziikséges hasznalni, mely az a szam, amely, ha hozzdadddik eredeti
szdmhoz, semleges elemet (nullat) eredményez. Matematikailag az additiv inverzt a szam -1-
gyel vald szorzataként kapjuk meg.

A modell alapjat a terv és a tény adatok Osszehasonlitdsa képezi, amelynek soran kiemelten
fontos a pontos tervezés. Minden KPI esetén kotelezd a tervérték kialakitdsa, amelyeket
elézetesen ¢€s egyértelmiien kell meghatarozni. A tovéabbi vizsgalatok ezeknek a KPI-oknak a
terv-tény elemzési viszonyszamai alapjan torténnek.

A KPI-ok kivalasztasa soran fontos volt, hogy az egyedi intézmények szempontjabol mérhetdek
legyenek, a mutatok sora tartalmazzon technikai jellegli, a pénziigyi, illetve a szabalyozasi
megfeleldségekre vonatkoz6 mutatdkat, ugyanakkor eléremutatoak, illetve jovoorinetltak is
legyenek kozottiik, példaul ilyen lehet a partnerségi elkotelez6dés vagy (KPI 27) vagy pénziigyi
kozvetitok altal fogadott oktatasi/tovabbképzési/ ismeretszerzEsi lehetdségek. A kivalasztott 33
db KPI mutatobdl 32 db alkalmazhat6é intézményi szinten, tdmogatva a fenti két tematika
mentén torténd aggregaciokat, 1 db KPI, a Pénziigyi kozvetitdk diverzitasa (31.) pedig rendszer
szinten alkalmazhato csak. A jelen dolgozat keretében kialakitott KPI-ok listajat a 2. melléklet
tartalmazza, BSC szerinti bontasuk pedig a 7. tadblazatban lathato.

2. lépés: Intézményrendszer specifikus aggregatumok ¢és tematikus aggregaciok
(intézménytipus, pénziigyi eszkdz, Orszagos-LHH térség, BSC aggregatumok) meghatdrozasa
a kiilonboz6 szinteken.

e Intézményi szintli Balances Scorecard nézépontok
Az intézményi szinti KPI-ok a tamogatasi rendszer jobbitasat célozva intézményenként a
Balanced Scorecard 4 perspektivaja mentén is értékelhetdk, de az intézmények kiilonb6zo
tematikak mentén szintén csoportosithatoak, illetve vizsgalhatoak.

e Tematizalt Balanced Scorecard

1. Intézménytipus szerint, példaul alapkezeld, kereskedelmi bank, garancia intézmény,
[vallalkozasfejlesztési] alapitvany, egyéb pénziigyi vallalkozas) (9. abra)

2. Pénziigyi eszkozok szerint (példaul hitel, kockazati téke, kombindlt terméket kihelyezd
intézményekesetében csak a pénziigyi intézmény vizsgalando) (10. abra)

3. Teriileti fejlettség, illetve hatranyos helyzetii besorolas szerint: A felzarkoztatasi szemlélet
érvényesitéséhez a modell mind orszagos, mind pedig a kedvezményezett térségek szerinti
bontasban alkalmazza a két f6 tematikat. Ez azt jelenti, hogy a kedvezményezett jarasok és
telepiilések besorolasardl szolo 290/2014. (XI. 26.) Kormanyrendeletben meghatarozott
térségekben miikodo intézmények teljesitményét a rendszer kiilon is elemzi és értékeli.
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e Stratégiai Eredményességi Index

Ez a komplex mérdszam atfogé moddon, nagy mennyiségli informaciot egyesitve képes
értékelni, hogy a visszatéritendd tamogatasok pénziigyi kozvetitd rendszerének miikodése
milyen mértékben felel meg a stratégiai célkitiizéseknek egy adott mérési skalan. Az index
kiszamithat6 orszagos viszonylatban, valamint a kedvezményezett vagy a leginkabb hatranyos
helyzetii térségek (LHH) szintjén is, tovabba lehetdséget ny1jt arra, hogy az intézményrendszert
a kozvetitett pénziigyi eszkdzok és az intézménytipusok szerint is értékeljiik. Ezaltal komplex,
tobbdimenziods képet ad a rendszer teljesitményérol.

e Diverzitassal Korrigalt Stratégiai Eredményességi Index
Tovabbfejlesztve a Stratégiai eredményességi indexet, az aggregalt csticsmutat6 kialakitdsanak
utolso 1épéseként egy intézményi diverzitasi mutatot (31. KPI) is figyelembe vesz a modell.

3. 1épés: KPI -ok véglegesitése és sulyozasa

3.1 lépés: A KPI-ok forras-sokféleségének mérése, szamszertisitése (7. abra).

A KPI-ok stlyozasanak kialakitasdhoz azok megalapozottsdgat szamszerl értékké leforditva, a
7. abra alapjan is szemléltetve, minél nagyobb a mutaté megalapozasaban a forrastipusok
szama, annal nagyobb stlyt kapott az alabbi 8. tablazat szerint. A KPI-ok kivalasztdsanak
megalapozasakor a forrasok alapjat részben az interju sorozat (I), részben a szakirodalom (Sz),
részben pedig a teriiletfejlesztési alapelvek (T) adtdk. A KPI-ok sulyozdsdban a forrasok
maximalis szama esetén is az a suly felét (0,5 értékkel) adja. Ha egy forrds tdmasztja ala az
adott mutatdt annak értéke a stilyozasban 0,166, ha két forras is aldtdmasztja a mutatdt, annak
sulyértéke 0,332 és ha mindharom forras tamogatja egy KPI 1étjogosultsagat, annak értéke
0,498.

3.2 lépes: A KPI-ok stratégiai fejlesztéspolitikai dokumentumokhoz (GINOP, OFTK) valo
kapcsolodasanak mérése a Voyant Tools és szakértoi workshop alapjan

A KPI-ok sulyozésanak kialakitdsahoz a sulyérték tovabbi 50%-at a stratégiai
dokumentumokkal valé 0Osszekapcsolhatosdga adta, melyet a Voyant Tools nyiltforrasu
szovegelemz0 szoftver alkalmazésa és egy fokuszcsoportos szakértdi beszélgetés tdmogatott.
Az elemzett stratégiai alapdokumentumok az Orszagos Fejlesztéspolitikai és Tertiletfejlesztési
Koncepcio- Nemzeti Fejlesztés 2030 (OFTK), valamint a Gazdasagfejlesztési és Innovacids
Operativ Program (GINOP) voltak.

A szovegelemzd szoftver segitségével azonositottam a dokumentumok 50 legfontosabb
kulcsszavat, a hozzajuk kapcsolddo frazisokat és ha egy frazist kapcsolatba tudtam allitani egy
KPI-jal, akkor a frazis kulcsszavanak top50 listdn elfoglalt pozicidszamat megjelenitettem az
adott mutatonal. Végiil bizonyos KPI-oknal tobb 0sszeadandd szdm szerepelt (tobb frazissal
valo kapcsolat volt azonosithatd), de olyan mutatora is volt példa, amely egyéltalan nem volt
kapcsolhatd egyik fejlesztéspolitikai dokumentumhoz sem. Végiil a legtobb stratégiai
kapcsolattal rendelkez6 KPI kulcsszd rangszamait osszeadva, azt 100%-nak vettem és a 0,5
értékkel parositottam, a tovabbi értékeket pedig ehhez aranyositva hoztam létre.

3.3 lepés: KPI-ok sulyértékének meghatarozasa a 3.1 és 3.2 1épés Osszesitéseként (10. tablazat).
A 3.1 és 3.2 1épésben kialakult, maximum 0,5-0,5 értékeket KPI-onként Osszesitettem, ezzel
egy sulyértékben egyesitve a KPI-ok megalapozottsagat jelentd forrassokféleséget és a KPI-ok
OFTK és GINOP altal torténd, stratégiai kapcsolodasat. A sulyértékek létrehozasakor fontos
szempont, hogy értéke ne legyen 0, mivel ez a KPI-ok értékének végsd meghatarozasakor
szintén 0-hoz vezetne, illetve értelmetlenné tenné a tovabbi aggregacidkat.
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A sulyok kialakitasdnak célja, hogy a KPI-ok kozott prioritasi sorrend jojjon létre, mely
nagymértékben noveli a modell pontossagat.

3.4 lépés: Interjusorozat a KPI lista véglegesitéséhez, hitelesitéséhez

A sulyértékek meghatarozasa utan, de a KPI-ok értékének céltol vald eltérési ardnyainak
kialakitasa eldtt egy rovidebb szakértéi megkérdezést sziikséges lefolytatni. Ennek célja, hogy
azonositasra keriiljenek azok a fontos szakteriileteket, amelyeket a KPI-ok esetleg nem fednek
le, valamint torlésre keriiljenek azok az indikatorok, amelyek a gyakorlati szempontok alapjan
jelentésen nem illeszkednek a teljesitményértékelés fokuszaba.

4. 1épés: Kérdoives felmérés a KPI-ok terv-tény eltérés aranyainak kategorizalasdhoz fuzzy
logika alapjan (standardizalt normak kialakitasa)

A negyedik 1épésben kérddives felmérést végeztem, amelynek célja a KPI-ok terv-tény
eltérésének aranyait fuzzy logika alapjan megfelelési kategoridkba sorolni. Ez a megkozelités
standardizalt normak kialakitasat teszi lehetové, amelyek segitségével az eltérések nem csupan
szamszerusithet6k, hanem arnyaltabban, fokozatok mentén értékelhetok. Ehhez arra kértem a
szakeértdi valaszadokat, hogy KPI-onként szazalékos forméban jel6ljék meg, hogy véleményiik
szerint milyen szdzalékos hatarértékek szerint lehet az adott KPI alul teljesitd, nem megfeleld,
megfeleld, jo és kivalo.

5. 1épés: A KPI-ok ¢s aggregatumok eredményeinek értékelése a 4. I1épésben felvett hatarérték-
adatokbol kialakitott tagsagi fliggvény alkalmazasa mentén.

A KPI-ok ¢és az ezekbdl képzett aggregalt mutatdszamok Onmagukban nem szolgaltatnak
elegendd kontextust ¢és informaciot a teljesitmény megfeleld értékeléséhez, ezért
elengedhetetlen egy standardizalt norma, bizonyos viszonyitasi alap kidolgozédsa. E norma
alkalmazasanak esetében is az értékelési kategdoridk nem mindig hatarozhaték meg pontosan,
ami tobbek kozott a célértékek meghatarozasanak szubjektiv természetébdl fakad. Mivel a
célértékek kijelolése szakértdi véleményeken alapul, azok teljesiilése vagy elmaradasa esetén
az értékelési besorolas és az ezekhez kapcsolodo hatarértékek szintén bizonytalanok lehetnek.
Az ¢értékelési folyamat soran célom, hogy az Osszhangban alljon az emberi gondolkodas
sajatossagaival, amelyet a fuzzy halmazelmélet matematikai keretének alkalmazasaval
érvényesitek. Ennek kdszonhetden a kisebb eltérések a kitlizott célértéktdl nem sziikségszeriien
vezetnek kategdriavaltashoz az értékelés soran. Fontos megjegyezni, hogy a célok
meghatarozasdnak pontossaga forditottan aranyos az értékelési osztdlyok szdmdval és a
kategoriak kozotti intervallumok szélességével, vagyis minél részletesebb kategorizalds
torténik, annal kisebb a célértékek megadasa koriili rugalmassag.

Viszonyitasi alapként mitkddhet a KPI értékek elemzéséhez, ha azokhoz tervértéket vagy
célértéket rendelve, terv -tény érték elemzéssel viszonyszamot hozunk létre. Az elemzés soran
a KPI-okhoz rendelt tervértékek funkciondlnak standardizalt normaként, melyekhez
viszonyitva a tényleges értékek értékelése torténik. Igy az elére meghatarozott célok szolgalnak
viszonyitasi pontként, biztositva a KPI-ok eredményeinek egységes, konzisztens kiértékelését
a teljesitményértékelési folyamatban. A KPI-okhoz valé sulyok kapcsoldsa pedig szintén
pontosabb kontextusba helyezi a mutatd eredményeit. Ebben az esetben az alabbi fliggvény
alapjan torténik a mutatok tényértékének elemzése:
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KPI/Aggregalt mutatdo elemszédma (db), &i: stulyérték. A modellben alkalmazott fliggvény
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értékelésének alapjat a KPI-ok esetében a terv-tény viszonyszdmok képezik, amelyeket
egyenként vizsgalunk. Az aggregalt mutatészamok értékelése soran a KPI-ok stlyozott atlaga
alapjan képzett aggregalt terv-tény elemzési értékek szolgalnak kiindulopontul. Ennek oka,
hogy az aggregalt mutatok esetében nem keriilnek elézetesen meghatarozasra kiilon célértékek.
Az aggregaciok tehat a modell minden hierarchia szintjén a fenti képlettel torténik, a Stratégiai
Eredményességi Index esetében is.

A terv-tény értékek viszonyszamaénak értékeléséhez fuzzy logikaval kialakitott megfelelési
kategéria intervallumokat alkalmazok. Ehhez szakértdi megkérdezés szerint a terv-tény
viszonyszamok megfeleldségi szintjéhez fogalmi meghatdrozasok tarsultak (nagyon
alulteljesitd, nem megfeleld, megfeleld, jo, kivald) és ezekhez a szakért6k megfeleldségi
hatarétékeket jeloltek, amely valaszok elemzésével egy tagsagi fliggvény alakithato ki (2.4
fejezet).

A fiiggvényben jelolt hatarintervallumok mentén pedig megtorténhet az értékelés. Ezek nem
egzakt, ¢lesen elhatarolt kategoriahatarokat jelentenek, hanem egy adott viszonyszam esetében
a tagsagi fliggvény arra mutat ra, hogy a szakértdi vélemények alapjan az adott érték leginkabb
melyik kategoriaba tartozik, illetve kategérian beliil hol helyezkedik el, mennyire erds az
odatartozas.

6. 1épés: Stratégiai Eredményességi Index és Diverzitassal Korrigalt Stratégiai Eredményességi
Index megalkotésa.

A csucsmutatd a visszatéritendd forrdsok pénziigyi kozvetitdrendszerének stratégiai
teljesitményére mutat ra egy Osszesitett szam formajaban, igy hatékony, konnyen értelmezhetd
informdciot hordoz a stratégiai dontéstdmogatashoz. Az aggregatum az 0sszes KPI sulyozott
eredményét tartalmazza, célértéke nem keriil elézetesen rogzitésre, szamitasa az 5. 1épésben
bemutatott képlet szerint torténik.

A rendszer pontosabb jellemzése céljaval sziikségesnek tartottam a stratégiai eredményességi
index korrigdldsat, melyhez a Pénziigyi kozvetitdk diverzitdsa (31.) cimli KPI mutatot
(diverzitasi indexet) hoztam létre. A mutaté csak rendszer szinten, illetve orszagos vagy
regiondlis szinten mérhetd. (Szamitdsa a 2. melléklet tablazatdban taladlhato.) Ezzel egy
diverzitassal korrigalt stratégiai eredményességi index jOohet létre. A Pénziigyi kozvetitdk
diverzitasa (31.) cimli KPI egy dimenzionélkiili szam, maximalis értéke 1 és minél alacsonyabb
annal pozitivabb értékitéletet hordoz, ezért szamitdsidban az indexérték 1-bol kivont
értékvaltozatat sziikséges alkalmazni és hozzdadni a stratégiai eredményességi indexhez. (A
pénziigyi kozvetitdk diverzitasa c. KPI ugy fejezi ki az intézmények sokféleségét, hogy
megmutatja, hogy két véletlenszerlien kivalasztott intézmény relativ gyakorisdg alapjan
ugyanabba az intézménytipusba tartozik-e. Minél alacsonyabb ez az szdm, annal nagyobb
diverzitasra enged kovetkeztetni.)

3.5.3. A modell jellemzése

A modell egyik legfontosabb jellemzdje, hogy kialakitisat jelentésen befolyasolja a
fejlesztéspolitika szabalyozasi keretrendszere, mind az adott, mind a megel6zd fejlesztési
id6szakban. Ez a kiilsé szabalyozoi kornyezet hatdrozza meg a modell mitkdodésének
alapfeltételeit és alkalmazasi horizontjat. Vagyis az intézményrendszert jelentds részben nem
csak az intézményi ¢€s intézményrendszert érintd menedzsment, illetve a korabbi idészakok
tapasztalatai (illetve azok narrativaja) alakitja, hanem egyik fejlesztési id6szakrol a mésikra a
szabalyozasi rendszer megvaltozasa akar a teljes intézményi struktira megvaltozasdhoz is
vezethet, ezért a modell kialakitasaban, illetve a KPI-ok meghatarozéasakor a siker tényez6khoz
kapcsolodo interjuk lefolytatasdban ennek megértésére fontos nagy hangsulyt helyezni.

A modell az intézményi szinteken rendelkezésre 4all6 adatok alapjan annak logikai és
strukturalis felépitése mentén lehetové teszi, hogy a kiillonbozo szintli stratégiai,
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intézményrendszeri ¢és intézményi célkitlizések egylittesen, atfogd modon keriiljenek
értekelésre. Ezaltal komplex és koherens keretrendszert biztosit a fejlesztéspolitikai
teljesitmény mérésére.

A sulyértékek meghatarozasa a modellben jelen esetben a forrasok sokféleségén és a stratégiai
dokumentumok szovegelemzésén alapult, ugyanakkor a szakértéi kérddivek alkalmazésa
szintén hatékony moddszer lehet ezen értékek kialakitasara, biztositva ezzel a szakmai
konszenzust és a megfeleld, gyakorlati szempontokat is érvényesitd perspektivakat.

Egy kivételtdl eltekintve (31. KPI) a mutatok értékei intézményi szinten mindig terv-tény alapu
viszonyszamok formdajaban jelennek meg, amelyek révén a kiilonbozé intézmények
teljesitménye Osszehasonlithatova valik. Az intézményi terv- vagy célértékek kialakitdsa a
modell egyik kulcsfontossagi bemeneti folyamata, amelynek megvalositasa helyi szinten
torténik, kovetve a teriiletfejlesztési elvek koziil a szubszidiaritas elvét.

A modell egyik legjelentdsebb pontja, hogy alkalmas a nem egzakt, véleményeken ¢és
kontextusfiiggd informéciokon alapuld adatok feltardsara és kezelésére, ezzel kozelitve az
emberi megértés és értekelés természetes folyamatahoz. Ennek technikai alapjat egy fuzzy
tagsagi fliggvény biztositja, amely lehet6vé teszi a bizonytalansagok ¢és a részleges
megfelelések matematikai kezelését. Ennek keretében standardizalt normaként a modell a
tervértékeket alkalmazza, 1igy biztositva a mutatok egységes értékelését. Ezen
viszonyszdmokkal felépiil6 KPI-okbol Balance Scorecard szerinti, valamint az
intézményrendszer sajatos vondsaira érzékeny (intézménytipusok, pénziigyi eszkozok) és a
fejlesztéspolitika (jelen esetben a teriiletfejlesztési politika) egyéb Kkitiintetett pontjait is
érvényesiteni képes tematikus aggregaciok ¢€s értékelési szintek johetnek 1étre.

A modellben kiemelt jelentdséget kap az informécidk dsszegzése és tomoritése. Az aggregaciok
soran a KPI-okhoz meghatarozott, sulyozott atlag szamitasaval jonnek 1étre ezen Osszesitett
eredmények, figyelembe véve a sulyok altal a mutatok egymashoz viszonyitott prioritasat. A
modell tobb szintli aggregaciét ajanl és az alacsonyabb szintli aggregatumok tovabbi
Osszesitésével, szintén a KPI-ok sulyértékének megtartdsdval végiil egy altalanos és egy
korrigalt csucsmutatdét képez a modell. Ezek a Stratégiai Eredményességi Index ¢és a
Diverzitassal Korrigalt Stratégiai Eredményességi Index.

Ugyanakkor a modellnek vannak korlatai is. Az egyik jelentds problémat a szélsOértékek
kezelése jelenti, mivel a nyelvi kategoéridkat intervallumokkal jelold megkozelités elfedi az
esetleges kiugrd értékeket, ami informacidvesztéshez €s igy helytelen dontésekhez vezethet.
Tovabba, a KPI-ok tobbsége éves rendszerességgel elérhetd adatokat hasznal, ami nem mindig
alkalmas a fejlédési folyamatok gyors valtozasainak nyomon kovetésére, illetve a kiilsd
koriilmények gyors valtozdsa esetén nem biztos, hogy megfeleléen tdmogatja a gyors
beavatkozasok kialakitasat. Ez kiilondsen igaz olyan valsdghelyzetekben, mint a 2008-as
gazdasagi és pénziigyi krizis vagy a COVID-19 jarvany, ahol révidebb id6tavl és gyorsabb
reagalast igényld informacidkra van sziikség.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

1. Stratégiai szempontd elemzésre is sziikség van a visszatéritendé forrasok
intézményeinek és intézményrendszerének értékelésében, ahol az intézményrendszer
kialakulasanak idébeli, illetve torténeti tényezojét is sziikséges figyelembe venni

A modell felépitésének kezdetén a BSC szempontok szerint torténd aggregécidja az intézményi
KPI-oknak megfelelonek tiint, azonban a kvalitativ adatgyiijtés soran bizonyossagot nyert,
hogy az intézményrendszer szerkezetérdl teljesebb kép alakulhat ki, ha a megel6z6 fejlesztési
id6szakok tapasztalataira épitve, a modell néhany rendszersajatossagot is figyelembe vesz. Ez
alapjan keriiltek beépitésre a modellbe a Balance Scorecard tematikus aggregacios szintjei
mellett, a pénziigyi kozvetitok egy-két pénziigyi eszkdzre vald specializacidja (pénziigyi
eszk6zOk szerinti bontds) és az egyes pénziigyi eszkozok kihelyezésében a legaktivabb
intézménytipusok elkiilonitése (intézménytipus szerinti bontas). Utobbi két pont a 2007-2013-
as iddszaknak és részben a 2014-2020-as idészaknak is sajatossagai voltak. A kohézios hatasok
eléréséhez pedig, mint stratégiai célok, a kedvezményezett térségek kiemelése a rendszer
teljesitményének értékelésében szintén uj, teriileti perspektivat adott (LHH bontas).

A visszatéritend6 forrasok kozvetitd intézményrendszerének felépitése ugyanis nem vezethetd
le kizarolag a Bizottsagi szabalyozasok technikai szabalyozasi elvarasaibol, példaul a 2014-
2020-as intézményrendszer kialakitdsat, mely a gyors forraskihelyezésre fokuszal, jelentds
részben formalta a 2007-2013-as iddszak intézményrendszerének kés6i miikodésbe 1épése.

2. Fejlodnie kell az elemzési hattérnek egy integraltabb szakpolitika (policymix)
megvaldsitasahoz, melyhez a fuzzy logika alapu vizsgalatok jovébiztos modszertani
elmozdulast jelentenek

Mind az ESPON (2019), mind a hazai fejlesztéspolitikai kdrnyezetben sziiletett, a pénziigyi
eszk6zokrol  szolod  értékelési  jelentéseknek fontos iizenete, hogy e tamogatasok
intézményrendszerét megalapozottabb modszertani hattérrel lenne sziikséges vizsgalni, illetve
tamogatni.

A dolgozat ramutat, hogy mind a kontrolling tertiletén, mind a fejlesztéspolitikdban és a
fejlesztésfinanszirozasi folyamatokban is egyre inkabb a tobbszereplds megkozelitések valnak
iranyadova, melyek nagyobb koordinaciot, komplexebb és tobb dimenzids egyeztetésekhez
vezetnek és tobb perspektivat is érvényesiteni képes elemzéseket sziikségeltetnek. E
folyamatok gyakran bizonytalan, részleges informacidkra épiil6 dontési helyzeteket hoznak,
melyek kezelésében a fuzzy logika €és az arra €piild matematikai modellek komoly segitséget
nyUjtanak.

A kutatas tovabba megvilagitja, hogy olyan modszertanok és kutatdsi gyakorlatok kialakitasara
is sziikség van a fejlesztéspolitika teriiletén, amelyek szakteriiletspecifikus szegmensekben is
mikodoé képesek (ahol a szakértk szama alacsony, rdadasul tobb szakteriiletrdl érkeznek),
ugyanakkor, amelyek a fejlesztéspolitika sikeressége és a forrasok mennyisége (jelen esetben a
visszatéritendd tdmogatdsok magas €s novekvd forrasaranya) alapjan stratégiai jelentOséget
képviselnek.

3. A visszatéritendd forrasok pénziigyi kozvetitorendszerének legnagyobb
fejlesztéspolitikai hozzaadott értékei (1) a fenntarthatésagot és tarsadalmi célt szolgalo
beruhazasok megvaldsitasa; (2) a partnerségek kialakitasa; (3) a pénziigyi kozvetitok altal
fogadott oktatasi, tovabbképzési és ismeretszerzési lehetoségek.

A fenti allitas alapja, hogy a kulcsteljesitmény mutatok (KPI-ok) stlyozdsa soran a hadrom
legmagasabb sulyértéket ezen mutatok kaptak (25. A fenntarthatosagot vagy tarsadalmi célt
szolgald beruhdzasok aranya, 27. Partnerségi elkdtelezettség; 28. Pénziigyi kozvetitok altal
fogadott oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzési lehetdségek). Mindez ellenstlyozo jelleggel
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jol reagdl a szakirodalomban rogzitett azon allitasra, hogy a pénziigyi piacokon a finanszirozas
korantsem semleges, annak rendszere aktivan alakitja a gazdasagi tevékenységeket, és
befolyésolja, hogy mely agazatok és projektek részesiiljenek beruhazasban (O'Sullivan 2006,
Mazzucato 2013).

A masodik legjelentésebb KPI, a 27. Partnerségi elkotelezettség jol tiikrozi Mariana Mazzucato
(2021) misszid vezérelt fejlesztési megkozelitését, aki szerint a gazdasag fejlédésében az allam
szerepe mar nem a piaci kudarcok korrekcidja, hanem a piacok formalasa, 6sztonozve, illetve
koordinalva a fejlesztésekben érintett szereplok egytittmiikodését, kozos munkajat és alkotasat.
A harmadik legnagyobb sulyt képviseld 28. KPI pedig megerdsiti azon fejlesztéspolitikai
megkozelitést, illetve varakozast, hogy a pénziigyi kozvetitok az oktatasi képzési lehetdségek
fogadasan keresztiil, a pénziigyi rendszer fejlédése révén, magasabb szintli gazdasagfejlesztési
hatést fognak eredményezni.

A 28. KPI magas sulyértéke ugyanakkor arra is felhivja a figyelmet, hogy az allam bizonyos
esetekben képes pénziigyi innovaciokat 0sztondzni, olyanokat, amelyek hosszii tdvon a
pénziigyi szektor szamara is elényoket hordoznak.

4. A gépi szovegelemzés szakért6i kontroll mellett igéretes fejlodési irany lehet a
teljesitményértékelésben

A KPI sulyok megalkotasa soran a fejlesztéspolitikai dokumentumok objektiv elemzésében a
Voyant Tools szdvegelemzési szoftver 1) megkozelitést nyitott és, jollehet szakértdi kontroll
mellett, de jol szabvanyosithatd moddszerként volt alkalmazhatd. A jovoben a mesterséges
intelligencia alapti természetes nyelvi feldolgozasi (Natural Language Processing)
modszerekkel pedig a fejlesztéspolitikai dokumentumok és fejlesztési stratégidk még inkdbb
alkalmassa valnak majd a teljesitményértékelési rendszerek alapjava valni. Ennek jelentdsége
a modszertan kapcsdn a célértékek meghatarozdsdban is kiemelt lehet, hiszen a modell
alkalmazasanak alapja a KPI-ok terv-tény értékének viszonyszamai. A stratégiai
dokumentumok ¢és a korabbi iddszakok értékelési dokumentumainak mélyebb feldolgozasaval
¢s megértésével nagy valoszintiséggel realisabb célitlizések johetnek létre.

5. A modell koncepciojanak tovabbfejlesztési javaslatai

Osszességében a modell tovabbfejlesztésének kovetkezd lépése annak miitkddésének és
pontossaganak ellendrzése, vagyis annak valos teljesitményadatokkal valo feltoltése lehetne
(1), illetve a kategdridk hatarértékeinek a pontositasa (2), melyet tobb szakértdi vélemény
felmérésével lehetne finomhangolni. Ezt kovetkezden példaul tesztelni is lehetne, hogy mas
tipusu tagsagi fliggvények alkalmazasaval hogyan valtozna az index, illetve az aggregatumok
értéke, figyelembe véve a korabbiakban jelzett ’egyszeri és gyors lefuttatds’ elvét, mely
alapigényként jelent meg a fejlesztéspolitikai intézményrendszerben (Miniszterelndkség,
2021). Ennek feltétele, hogy a modell egy olyan intézményi kornyezetbe keriiljon beillesztésre
(példaul iranyité hatosag vagy forrasokat holding alapként kezeld intézmény keretében),
amelyek ralatassal rendelkeznek a forrasok kihelyezésének teljes folyamatara €s a kozvetitd
intézményekre.

E KPI-okra és azok aggregatumaira €piild, fuzzy modszert alkalmazo teljesitményértékelési
modell tovabbfejlesztése emellett szdmos innovativ lehetdséget kinal, kiilondsen a mesterséges
intelligencia és digitalis technologidk integralasaval. A fuzzy hatarértékek és intervallumok
kialakitdsa soran érdekes kisérlet lehetne dokumentumelemzéseket, irott szovegek
tartalomelemzését is bevonni, amelyeket természetes nyelvi feldolgozas (Neuro Language
Processing) modszereivel lehetne hatékonyan elemezni. Ez a megkozelités nemcsak objektiv,
numerikus adatokra tdmaszkodna, hanem irdsos szakértéi véleményeket, szabalyzatokat és
egyeb relevans szoveges forrasokat is figyelembe venne, ezaltal pontosabb és kontextusba
agyazottabb fuzzy hatarértékeket lehetne definialni. Az NLP technologidk alkalmazasa lehetové
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tenné a nagy mennyiséglii és komplex szakirodalom vagy beszélgetések és targyalasok
leiratanak gyors ¢€s strukturalt feldolgozéasat, amely Uj dimenzidkat nyithat a fuzzy modell
finomhangolasaban, mivel itt is nyelvi valtozok és szovegszerl tartalmak jelentéstartalomtol
fliggd szamszertsitése, illetve intervallumositasa tud megtorténni.

A célértékek meghatarozasaban és a tervezési folyamatok pontositasdban a mesterséges
intelligencia és a gépi tanulasi algoritmusok szintén jdonsadgot hozhatnak a jovOben. Példaul
az adatgyiijtések egyszertisodésével és boviilésével azok folyamatosan elemezhetové ¢és
optimalizalhatova valnanak a tervezett célértékek megfeleldsége szempontjabol, figyelembe
véve példaul a piaci valtozasokat is vagy belsd vallalati dinamikakat. Emellett digitélis
dashboardok, valés idejii adatvizualizaciok és dinamikus tervezési eszk6zok bevezetésével
lehetové valna a stratégiai tervek folyamatos aktualizalasa €s adaptalasa is.

Szintén a célértékek meghatarozasa kapcsan fontos régziteni, hogy a fejlesztési iddszakok
jelentdsen kiilonb6zo kornyezeti tényezdi okan (ideértve példaul a szabalyozasi kornyezet, a
makrogazdasagi kornyezetet vagy a geopolitikai kornyezetet egyarant) ezen tervértékeket
mindig az adott kdrnyezethez képest, kontextusba agyazottan sziikséges megallapitani. A
modell tovabbfejlesztése esetén a mutatokhoz rendelt célértékek predikcid alapjan torténd
megallapitasa, a kdrnyezeti tényezdk sokfélesége és gyakori valtozédsai okan, jelenleg nem
megoldhato, emellett a modell fontos jellemzdje, hogy az a mutatok alakulasahoz kapcsolodoan
ok-okozati §sszefliggésekre nem mutat ra. Ezért szintén a tovabbfejlesztés egy fontos kérdése,
hogy hogyan lehetne predikciora is alkalmassa tenni a modellt, illetve ennek vizsgalatahoz
feltarni, hogy a KPI-ok alakulasa kozott milyen Osszefiiggések lehetnek.

Jollehet a modell stratégiai eredményességi indexe (SEI) és a modell tovabbi aggregatumai nem
rendelkeznek konkrét, elére meghatarozott célértékekkel (a KPI-kon keresztiil kapjak meg a
célértékeket), de érdemes lehet megvizsgalni azt is, hogy bizonyos SEI értékeket, mint
mérfoldkdveket €s nevezetes elmozdulasi értékeket (nagyobb csokkenéseket, ndvekedéseket)
érdemes lehet-e elére meghatarozni. (Példaul egy 3 éves iddszakra vetitve érdemes-e és, ha
igen, minek a fiiggvényében lehet meghatdrozni, hogy a SEI értéke meghatarozott
szazalékponttal ndvekedjen.)

A KPI mutatok stlyértékének meghatarozasat a jovoben fuzzy AHP (Analytic Hierarchy
Process, azaz analitikus hierarchiaprocedura elmosodott, bizonytalansagkezeld valtozata),
illetve paros 6sszehasonlitds modszertannal is lehetne tovabbfejleszteni. Gyakorlati értelemben
ez azt jelenti, hogy az egyes KPI-ok fontossdgat nem egyszeriien, hanem fejlettebb, szubjektiv
¢s bizonytalansagot kezeld matematikai modszerekkel (fuzzy logikai elveken alapulod
sulyozéssal) lehetne megallapitani. A paros Osszehasonlitas keretében pedig a kiilonbozo
mutatokat egymds kozott, paronként vethetnék Ossze a szakértdk, igy pontosabb, finomabb
eredményt kaphatunk arra vonatkozdan, hogy melyik mutatdé milyen prioritdsi szintet, illetve
rangot képvisel. Ugyanakkor, ahogyan a tagsagi fliggvény jellemzésénél bemutatott részletek
szerint, itt 1s sziikséges mérlegelni a modell 1épéseinek 1d6 és elemzési kapacitasait az altaluk
hordozott tobbletinformacid értékével, illetve mértékével.

Emellett a KPI-ok mérési gyakorisaganak novelése (példaul évesnél gyakoribb adatgytijtés)
sziikséges lehet a fent emlitett mérfoldkovek és beavatkozasi pontok gondos nyomon
kovetéséhez. Ez azonban jelentdsen megnovelheti az adminisztracios terheket minden érintett
szerepld szamara. Igy elengedhetetlen gondosan mérlegelni ezt az adminisztrativ terhelést a
modell rugalmassagaval és a gyors reagaldsbol szarmazo eldnyokkel szemben, hogy az
értékelési rendszer hatékonysaga és gazdasdgossdga egyensulyban maradjon. E mérlegelés
ugyanakkor biztositana, hogy a fejlesztett fuzzy logikat is alkalmazo teljesitményértékelési
modell a gyakorlatban is fenntarthatd és hatékony keretrendszer maradhasson.
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5.AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEI

1. A pénzigyi intézmények fejlesztéspolitikai teljesitményét méré Kkulcs
teljesitménymutaté készletet (33 db KPI), valamint a Kivalasztashoz sziikséges
alapmodszertant hoztam létre

A pénziigyi intézmények jelen dolgozat keretében kialakitott kulcs teljesitménymutato készlete
a fejlesztéspolitika valos sziikségletére reagalva lehetové teszi, hogy tobb fejlesztési iddszakra
is alkalmazhaté keretmodszertani tdmogatast nytjtson. A mutatok kivalasztasi modszere
elméleti és gyakorlati tipusu ismereteket is képes integralni, melyet a megalapozé forrdsok
sokfélesége biztosit (7. abra).

A mutatokészlet 33 db indikatort tartalmaz, egyarant vizsgalva a kozvetitd intézmények és az
intézményrendszer stratégiai szintli €s operativ miikodését. A Pénziigyi kozvetitok diverzitasa
cimli mutatd kivételt képez ez aldl, ugyanis ez csak az intézményrendszer szintjén
alkalmazhatd. A mutatd visszatéritendd tdmogatasokat kihelyezd intézmények tipus szerinti
sokféleségét méri, e tényezd a rendszer stabilitdsat timogatja. A 33 KPI egy komplex, atfogo
rendszert alkot, szamszerlsithetok, relevansak ¢és i1dOhoz kotottek, megkonnyitve az
Osszehasonlitast és a folyamatok nyomon kovetését. A KPI-ok tovabba egyarant szolgaljak a
rovid- és hosszu tavu célok elérését, illetve a rovid tavh operativ miikodés kovetését. A KPI
lista innovativ eleme, hogy a hagyomanyosnak tekinthetd ligyfél- vagy jelen esetben végso
kedvezményezett orientalt és hatékonysagi mutatok mellett a teljesitménymérést komplexebb
modon képes elvégezni a fenntarthatdsagi és tarsadalmi dimenzidk beemelésével. Példaul ilyen
a fenntarthatdsadgi és tarsadalmi dimenzidkat megjelenitd indikatorok kozott szerepel a
fenntarthatésagi és tarsadalmi célokat szolgdld befektetések aranya (25.), a stratégiai
partnerségek és egylittmiikddések szama (27.), vagy az etikus miikddést szolgald koltségek
aranya a befektetés megtériiléshez (ROI) képest (7). Szintén 0j perspektivat megjelenitd
indokétor példaul a hozzaférés informacidhoz a végsd kedvezményezettek szempontjabol (23.),
mely indikator a pénziigyi eszk6zok alkalmazéasaval kapcsolatos informaciok elérhetdségét
méri és amely hozzdjarul a tudas terjesztéséhez és a fenntarthato fejlédés timogatasahoz.

Az éltalam altaldnosként kidolgozott indikatorkészlet ugyanakkor bizonyos feltételek és elvek
figyelembevétele mellett tovabb is fejleszthetd, illetve modosithatd, s6t a stratégiai és
szabalyozasi feltételek megvaltozasaval annak finomhangolésa elengedhetetlen. Ugyanakkor
az informécioforrasok sokféleségének biztositasa (szakértdi interjl, tudomanyos szakirodalom,
fejlesztéspolitikai jelentések és teriiletfejlesztési alapelvek), mely a KPI-ok kivéalasztdsanak
alapjaul szolgalt, a KPI-ok szamossaganak korlatozasa és a mutatok egyéb technikai
feltételeinek (példaul SMART kritériumoknak) valé megfelelése mellett, garanciat jelent egy
kovetkezd generacidos, a fenntarthatosagot és a felzarkdzast tdmogatd értékeldrendszer
kialakitasahoz.

A kutatésban a visszatéritendd Eurdpai Unios fejlesztési forrasok pénziigyi kdzvetitérendszerét
vettem alapul, ugyanakkor az indikatorkészlet mutat6i, néhany tdmogataspolitika specifikus
KPI-tol eltekintve (példaul 18. KPI partnerlimit kihasznaltsag) jelentds részben egyéb,
maganforrasokat kezeld pénziigyi intézmények esetében is alkalmazhato.

2. Megalkottam a visszatéritend6é fejlesztési forrasokat Kkihelyez6 pénziigyi
kozvetitorendszer kulcs teljesitménymutato készletének sulyozasi modszerét

A KPI stlyok kialakitdsanak moddszerével 0Osszekapcsoltam a stratégiai fejlesztési
dokumentumok tartalmait, szandékolt céljait, azok tervezett megvalositdsat a végrehajto
intézményrendszerrel. Ezzel egy altalanos stlyozasi modszert hoztam létre, melyben a
bedllitasok fejlesztési helyzettdl fiiggden moddosithatdak, illetve tovabbi részletezésre is
lehetdséget adnak.
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Jelen kutatas keretében a sulyok fele az indikatorokat megalapozdé forrasok tipusainak szdmatol
fiigg, mig a sulyozas tovabbi 50%-at a fejlesztéspolitikai stratégidhoz vald kapcsolodas adta. A
forrasok szempontjabol azon indikatorok kaptak maximalis részpontszamot (0,498), melyek
kivélasztasat mind a szakért6i interjuk, mind a szakirodalom, mind pedig a teriiletfejlesztési
alapelvek alatamasztottadk. Amennyiben egy vagy két forrastipus adta egy KPI megalapozasat,
ugy pontszamanak értéke 0,166 vagy 0,332 volt. A stratégiai kapcsolodasokat az Europai Unid
2014-2020-as ciklusabol az Orszagos Fejlesztéspolitikai €s Teriiletfejlesztési Koncepcio-
Nemzeti Fejlesztés 2030 (OFTK), valamint a Gazdasagfejlesztési és Innovécios Operativ
Program (GINOP) dokumentumai alapjan vizsgaltam. Ennek keretében egy nyilt forrasu
szovegelemz6 szoftver (Voyant Tools) segitségével azonositottam a dokumentumok 50
legfontosabb kulcsszavat, a hozzajuk kapcsolodod frazisokat és ha egy frazist kapcsolatba
tudtam allitani egy KPI-jal, akkor a frazis kulcsszavanak top50 listan elfoglalt pozici6szamat
megjelenitettem az adott mutatonal. Végiil a tobb stratégiai kapcsolattal rendelkezé KPI -ok
kulcssz6 rangszamait 6sszeadtam, majd a legmagasabb szammal rendelkez6t 100%-nak vettem
¢s a 0,5 értékkel parositottam, a tovabbi értékeket pedig ehhez aranyositva hoztam 1étre. Utolso
Iépésként pedig a két sulyrész értékeit KPI-onként 6sszeadtam.

3. Hierarchia mentén felépiilé és tobb perspektivat is alkalmazd, fejlesztéspolitikai
teljesitményt méré kontrolling modellt hoztam létre a pénziigyi intézmények és a
fejlesztéspolitika sajatossagainak egyarant megfelelve.

A fenntarthatésagot és zoldatallast tdmogatd intézményi ajanlasokat rendszerszinten is
sziikséges értékelni, mely megkozelitést és a komplexitds kezelésének érvényesitését a
kontrolling szakirodalom is hangsulyozza. A teljesitményértékelésben alkalmazott mutatok
tekintetében egyre inkabb egy vegyes modszertani megkozelitésre van sziikség, amely
egyszerre képes integralni kvantitativ és kvalitativ adatokat, igy teljesebb képet adva a vizsgalt
folyamatokrol.

Ennek mentén olyan értékelési modellt hoztam létre, mely egyszerre képes intézményi és
intézményrendszer szinti teljesitményt is mérni, emellett pedig az adatbemenetek és a
modszertani megkozelitéseiben is a vegyes szemléletet képviseli.

A dolgozat keretében épitett modell a BSC szemlélet mentén szamos szempontot képes
integralni, kiilonos tekintettel a teriileti szemléletre, mellyel komolyabb 0Osztonzési, illetve
dontéstamogatasi hatast tud kivaltani a fenntarthatdsag €s a kohézid megvaldsitdsanak iranyaba.
Emellett a modell, a visszatéritendd forrasokat kihelyezd intézményrendszer korabbi (2007-
2013) specifikus vonasain alapulva, figyelembe veszi, hogy az intézményeket a rajuk
legjellemzObb pénziigyi eszkozok szerint is érdemes aggregdlni, tovabba a kozvetitd
intézmények sokfélesége okan intézménytipus szerinti bontasban is sziikséges aggregatumokat
képezni.

Gyakorlati szempontb6l a modell gyors elemzési lehetdséget biztosit, és az ennek révén
kialakulo stratégiai eredményességi index pedig tobb szakteriilet szdmara is konnyen
értelmezhetd informacioval szolgal, teret adva a teriiletfejlesztési politika alapelvei éltal is
célzott fejlesztéspolitikai partnerségek kialakuldsdhoz. A stratégiai eredményességi index és az
aggregatumok is visszakovethetd modon intézményi KPI-okbol épiilnek fel, igy a modell
atlathatosaga okan az aggregdlds nem vezet informacidvesztéshez. Mindez a fejlesztési
szereplok részérdl nagy mértékben hozzajarul a pénzintézetek fejlesztéspolitikdban vald
részvételéhez, illetve fejlesztéspolitikai hozzaadott értékének noveléséhez.

A modell altal gytijtott és 6sszegzett adatok keretrendszerbe €s egységes adatbazisba rendeznek
szamos, kordbban harmadik felek szdmara elérhetetlen, ugyanakkor a bankok, illetve a
bankrendszer szempontjabol nem érzékeny adatot, melyek részben vagy egészben nyilt
forrasuva tétele szamos tovabbi elemzési, helyi gazdasagfejlesztési akcionak és a stratégiai
tervezésnek is alapjat képezhetik.
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4. A fuzzy logika alkalmazasa a fejlesztéspolitikaban

A fuzzy logika kiilondsen értékes az elsddleges, kdzvetleniil gytijtott informaciok feldolgozasa
esetén, ilyen példaul jelen esetben a KPI-ok tervtdl valo eltérésének megfeleldségi és
elfogadhatdsagi kategoridinak kialakitdsa. Ez a mddszer lehetdvé teszi a dontéshozatal soran
jelentkezO szubjektiv, bizonytalan vagy tobbértelmili folyamatok feltarasat és értékelését,
segitve az emberi megitélésbdl fakado eltérések kezelését. Mivel az Eurdpai Unid fejlesztési
ciklusai kozott mind a stratégiai célok, mind a forrasok felhasznaldsanak szabalyai valtoznak
fontos, hogy az értékelések ezek kontextusdban torténjenek, megfelelve az adott fejlesztési
helyzetnek, iddészaknak, illetve egy adott térség adottsagainak. Mindez szakértdi
megkérdezéseken keresztiil biztosithato, de csak abban az esetben, ha megfelelé6 modszertani
keretek kozott nem egzakt értékek ¢és kizardlagos szamszeri eredmények keriilnek
kialakitasara, hanem a teljesitményértékeléshez kapcsolodo értékitéleteben a homalyos
halmazelméleti megkozelités szerint egy tagsagi fliggvény mentén elére meghatarozott, nyelvi
valtozokhoz, értelmezési kategoéridkhoz kotott részhalmazokat (osztalyozasi kategoridkat)
hozok létre.

Mivel a fejlesztéspolitika tobb érdekelt szereplét fog Ossze, a koordinacié kiemelt jelentdségu.
Erre mind elméleti, mind gyakorlati oldalr6l szamos szakértd ramutatott: nemzetkozi szinten
példaul Maria Mazzucato Mission Economy cimii kdtetében, itthon pedig példéul a Hétfa 2013-
ban publikdlt "A teriileti koordinacids kapacitdsok vizsgalata" cimili értékelési jelentése
hangstulyozza ezt. Ugyanakkor a koordinacid szervezeti, folyamatszintli és modszertani
részletei még kidolgozas alatt allnak, mely 01j rendszerek kialakitasaban a fuzzy logikéan alapulo
modellek fontos tdmogatast adnak, igy varhatdéan egyre nagyobb szerepet kapnak majd a
fejlesztéspolitikdban.

Jelen kutatas jol bizonyitja, hogy a fuzzy logika altal az interjuk és a kiilonb6z6 megkérdezési
korok mentén gyljtott informacidk, jollehet a fejlesztéspolitika szerepléi részérél tobb
szaktertiletrdl (példaul kozgazdasagi, banki, geografus hattérrel) érkeztek, megjelenitve példaul
a maganszférat és az allami szféra szempontjait egyarant, megfeleld modszertan mentén ezen
vélemények ¢és értékitéletek Osszefoghatok és hatékonyan kezelheték. Az intézmények
teljesitményértékelési kontextusban és viszonyitasi alap fliggvényében torténd érzékenyebb
értékelése €s kategorizalasa (a fuzzy alkalmazasa) a teriiletfejlesztésben 1 megkozelitésekhez,
részletgazdagabb informaciobazis eldallitdsdhoz, valamint egy fejlettebb végrehajtasi rendszer
kialakitdsdhoz jarulhat hozza.
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OSSZEFOGLALAS

Kutatdsi célom, hogy a visszatéritend0 eurdpai unidés forrasok  kdzvetitd
intézményrendszerének és intézményeinek értékeléséhez egy egységes modellt hozzak létre,
modszertani tdmogatast adva a fejlesztési 1dészakokhoz kapcsolddd, mid-term és ex-post
jelentések, beszamolok elkészitéséhez, a monitoring tevékenységekhez, valamint hozzajarulva
a fejlesztéspolitikai  dontéselOkészitési folyamatok tovabbfejlesztéséhez. A  modell
koncepcidjanak kialakitasaban a teriiletfejlesztési politika alapelveit el6térbe helyeztem,
melynek oka, hogy a visszatéritendd tdmogatasok az Eurdpai Unid kohézidspolitikajanak
részeként a versenyképességi célok mellett az egyenldtlenségek csokkentését célozzak
(ideértve egyarant a gazdasagi, tarsadalmi és a tertileti fejlettségben meglévd kiilonbségek
mérséklését egyarant).

Az értékelési modell kialakitdsahoz a szakirodalmi forrdsok feltardsanak keretében
attekintettem mind a pénziigyfoldrajz, a tertiletfejlesztési politika és a stratégiai kontrolling
tudomanyos irodalmat, emellett pedig a szakpolitikai intézmények altal publikalt
fejlesztéspolitikai stratégidkat és hosszu tava koncepciokat egyarant. Ez lehetévé tette
szamomra, hogy megfeleld felkésziiltséggel allithassak Ossze egy szakértdi interjusorozatot
megalapoz6 kérdéssort a fejlesztéspolitikai célokat szolgald, sikeres intézményrendszer
jellemzdirdl a visszatéritendd unids forradsok kihelyezésével kapcsolatban. Ennek keretében
Osszesen 20 félig strukturalt, kozel 60 perces szakértd interjut készitette, melyek kiértékelése
mentén ¢és feldolgozva a fenti szakirodalmi megallapitasokat, dsszesen 33 db kulcsteljesitény
indikatort azonositottam. A mutatok kozotti prioritasok és sulyok megéllapitasdhoz pedig a
mutatokat megalapozd forrasok sokféleségét (szakirodalom, interju,
fejlesztéspolitikai/tertiletfejlesztési alapelv) vettem alapul, tovabba a mutatok fejlesztési
stratégiakhoz vald kapcsolodasat. Utobbi keretében a 2014-2030-as id6szakra sz0l6 Nemzeti
Fejlesztés - Orszagos Fejlesztési és Tertiletfejlesztési Koncepcidt (OFTK), valamint a 2014-
2020-as iddszakra sz616 Gazdasagfejlesztési és Innovacios Programot (GINOP) elemeztem egy
nyilt forrasu szovegelemzo szoftver segitségével (Voyant Tools), majd ennek eredményeit egy
szakértdi mithelymunka sordn, a relevancidk kozOs, konszenzusos megallapitdsa soran
kapcsolhattam 6ssze a KPI-okkal.

A modell koncepciojanak megalkotasakor a fejlesztéspolitikai alapelvek mellett azt is
fontosnak tartottam, hogy a modell kvalitativ és kvantitativ megkozelitések otvozésével
jovOorientalt szemléletmodot képviseljen, amit a Kaplan és Norton (2000) altal 1étrehozott
Balanced Scorecard (BSC) rendszer nézOpontjaival tudtam érvényesiteni (pénziigyi, folyamat
szempontu, a végsd kedvezményezetteket eldtérbe helyezd, valamint a tanulést és fejlodést
eldsegitd perspektiva mentén), ezek mentén csoportositva a mutatokat. A kutatas kovetkezo
Iépéseként aggregacios szinteket és aggregacios tematikdkat hoztam létre, hogy végiil a
kozvetité intézmények altal gyljtott mutatok ért€ékeinek csoportositasaval, illetve ezen
informaciok tomoritésével és Osszegzésével a dontéshozast hatékonyan tAmogatd csucsindexet
hozhassak 1étre. Ilyen aggregacids szint az intézményi mutatok BSC perspektivdk szerinti
aggregalasa, valamint ezek kiillonb6z6 tematikak szerinti 6sszevonasa. A tematikus aggregaciok
a visszatéritendd forrasok kihelyezésében miikodd intézmények tipusai, a pénziigyi eszk6zok
fajtai szerint torténnek, valamint a hatranyoshelyzetli térségek kiemelésével, a KPI-ok
Osszevonasa, az orszagos szint mellett, a leghatranyosabb helyzetii térségek intézményei szerint
is lehetséges. Az intézményi mutatok BSC szinten torténd 0sszevonasa a kozvetitdintézmények
Osszehasonlitasat szolgélja elsdsorban, a tovabbi aggregatumok pedig a kozvetitérendszer
jellemzéséhez adnak informaciot. Végiil a legfelsd aggregécios szinten 1étrejon egy altalanos
stratégiai eredményességi index, valamint egy intézményi diverzitassal korrigélt stratégiai
eredményességi index.
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A KPI-ok értékelése az azokhoz rendelt célértékek alapjan (mint standardizalt norma), terv-tény
viszonyszamok mentén torténik, majd a kialakitott KPI stlyok alkalmazésaval az aggregaciok
keretében a mutatdk kiilonb6zo csoportositasai mentén sulyozott atlagok szamithatok. Az igy
kapott értekek megitéléséhez pedig egy fuzzy logika alapjan létrehozott tagsagi fliggvényt
sziikséges alkalmazni, melynek kialakitdsahoz egy két korben lefolytatott szakértoi
megkeresési akcid adott alapot. A terv-tény viszonyszdmok megfeleldségi intervallumainak
meghatarozasdhoz az elsé kor célja a KPI lista szakértdi hitelesitése, illetve annak kisziirése,
hogy vannak-e széls6ségesen nem relevans vagy olyan teriiletek, amelyek a visszatéritendd
tamogatasok kihelyezésében kulcsjelentdségiiek, de a jelenlegi mutatdlista nem tartalmaz erre
vonatkoz6 KPI-t. A mésodik kor célja, hogy KPI-onként a szakértok sajat véleményiik alapjan
megjeloljék, hogy milyen céltol vald szazalékos eltérések mentén értékelhetdé nem
megfeleldnek, alul teljesitonek, megfelelonek, jonak vagy kivalonak egy indikator terv-tény
viszonyszamanak értéke.

Kontrolling teriiletén az eltéréselemzésben a fuzzy logika egyszerre képes kezelni a
bizonytalansagokat, szubjektivitasokat €s a komplex szakértéi tudas beépitését, mely
modszertani elérelépés alkalmazasa a hazai szakirodalomban Thalmeiner (2022) és Gaspar et
al. (2022) publikécioihoz kapcsolodik. Ennek alkalmazasa a hazai teriiletfejlesztési politika
terliletén egyarant hasznos lehet a tervezéséért és végrehajtasaért felelos kozponti szakértok
szamara (dontéseldkészités), a pénziigyi kozvetitd intézményrendszer (pénziigyi szektor) helyi
érdekeltségli €s kdzponti szintjein is tevékenykedd vallalkozasoknak, tovabba azon tanacsadoi
szektorban miikodd vallalkozasok és tudomanyos intézmények szdmara is, amelyek nyomon
kovetik és vizsgaljak az Europai Unio fejlesztéspolitikajanak alakulasat és a fejlesztési forrasok
miikodését.

Az értékelési modell kialakitdsa tobb szempontbdl is hordoz rugalmassagokat,
tovabbfejlesztése konnyen lehetséges. Példaul a KPI sulyértékek meghatarozasa szintén
torténhet szakértdi vélemények alapjan, és a kiilonbozé aggregatumok is kaphatnak tobblet
sulyt az alapjan, hogy példaul rendszerjelentdségii szempontot képviselnek-e ezen szempontok
a pénziigyi kovetés aktualis rendszerében.

A modell tovabbfejlesztése, illetve mas modszerekkel valo kiegészitése emellett olyan
szempontbdl is sziikségessé valhat, hogy a fejlesztéspolitikai dontések tdamogatasdhoz sok
esetben gyors, éven beliili beavatkozasokra van sziikség, jelenleg azonban a modell legtobb
KPI mutatoja csak éves rendszerességgel gylijtott adatot hasznal. Pozitiv lehet ezért egy olyan
adatgylijtési vagy indikatorkivalasztasi modszerek irdnyaba torténd elmozdulds, amelynek
mentén a modell iddbeli érzékenysége novekszik és lehetdveé teszi az aggregatumok és a cstics
index gyakoribb publikalasat. A modell rugalmassaga (és tovabbfejlesztése) tovabba azért is
kulcsjelentdségli, hogy a fejlesztési stratégiak valtozasa esetén képes legyen mérni a
végrehajtasi rendszer stratégidnak vald megfelelését.

Jelen kutatas ) tudomanyos eredményei roviden a kovetkezd pontokban foglalhatok dssze:

e a visszatéritendd unids forrasokat kihelyezd intézményrendszer fejlesztéspolitikai
teljesitményét értékeld 33 db KPI és a kivalasztas modszertananak dsszeallitasa;

e a KPI-ok sulyértéekének meghatarozasa a megalapozo forrasok sokfélesége alapjan és a
Voyant Tools szovegelemz0 eljaras alkalmazisaval a mutatoknak a fejlesztéspolitika
stratégiai céljaihoz vald kapcsolddasa alapjan;

e a teriileti szempontokra ¢és intézményrendszeri sajatossagokra is érzékeny
teljesitményértékelési modell 1étrehozésa,

e afuzzy logika alkalmazasa és beillesztése a fejlesztéspolitikai értékelések teriiletére.

A kutatds tovabba egyik legjelentésebb kovetkeztetése, hogy a visszatéritendd forrasok
pénziigyi kozvetitérendszerének legnagyobb fejlesztéspolitikai hozzaadott értékei (1) a
fenntarthatosagot és tarsadalmi célt szolgald beruhazasok megvaldsitasa; (2) a partnerségek
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kialakitdsa a gazdasagfejlesztésben érdekelt szereplok kozott; (3) a pénziigyi kozvetitok altal
fogadott oktatési, tovabbképzési €s ismeretszerzési lehetdségek. E megallapitas, de kiillondsen
annak 2. és 3. pontja felhivja a figyelmet arra, hogy a regionalis pénziigyi piacok fejlesztése és
ehhez a pénziigyi kdzvetitd intézmények szamara az oktatasi lehetdségek biztositasa, illetve a
fejlesztési célu partnerségek kialakitasa ezen intézményekkel, fontos kozponti feladat lehet a
felzarko6zasi célok eléréséhez.
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SUMMARY

My research goal is to create a unified model for the evaluation of the financial intermediary
system and institutions of reimbursable European Union funds, providing methodological
support for the preparation of mid-term and ex-post reports and other publications related to
development periods, monitoring activities, and contributing to the further development of
development policy decision-making processes. In creating the concept of the model, I put the
principles of regional development policy at the forefront, the reason for which is that
reimbursable subsidies, as part of the European Union's cohesion policy, aim to reduce
inequalities in addition to competitiveness goals (including the reduction of differences in
economic, social and territorial development).

To develop the evaluation model, I reviewed the scientific literature on financial geography,
regional development policy and strategic controlling, as well as development policy strategies
and long-term concepts published by policy institutions. This allowed me to prepare a set of
questions that served as the foundation for expert interviews focused on identifying the key
characteristics of an effective institutional system aligned with development policy goals,
particularly in the context of managing repayable EU funds. In this context, a total of 20 semi-
structured, nearly 60-minute expert interviews were conducted, and based on their evaluation
and processing of the above literature findings, I identified a total of 33 key performance
indicators (KPIs). In order to establish the priorities and weights between the indicators, I took
the diversity of sources underlying the indicator (literature, interviews, development
policy/territorial development principles) as a basis, as well as the connection of the indicators
to development strategies. Within the latter framework, I analyzed The Hungarian National
Development 2030 - National Development and Territorial Development Concept (NDTDC)
for the period 2014-2030, and the Economic Development and Innovation Program (EDIOP)
for the period 2014-2020 using an open source text analysis software (Voyant Tools), and then
I was able to connect the results of this with the KPIs during an expert workshop to determine
relevance.

In developing the model's concept, I considered key development policy principles and the
importance of a future-oriented approach that blends qualitative and quantitative
methodologies. I implemented this approach by adopting the perspectives of the Balanced
Scorecard (BSC) system created by Kaplan and Norton (2000): financial, process-oriented,
final beneficiary-focused, and learning and growth. These perspectives served as the basis for
grouping the indicators.

For the subsequent phase of the research, I established a series of aggregation levels and
thematic categories. This structure was designed to facilitate the grouping, consolidation, and
summarization of indicator data collected by intermediary institutions, culminating in the
creation of a high-level index to effectively support decision-making. One such aggregation
level involves grouping institutional indicators according to the BSC perspectives and then
combining them based on various themes. Thematic aggregations are conducted based on the
types of institutions involved in deploying repayable funds and the nature of the financial
instruments. Additionally, KPIs can be consolidated not only at a national level but also at the
level of institutions operating in particularly disadvantaged regions, thereby highlighting these
areas. The aggregation of institutional indicators at the BSC level primarily enables the
comparison of intermediary institutions, while further aggregates provide comprehensive
insights into the intermediary system as a whole. Ultimately, the highest level of aggregation
yields a general Strategic Performance Index and an institutional Diversity-Adjusted Strategic
Performance Index.

The evaluation of KPIs is based on their assigned target values (as a standardized norm) and
calculated as plan-fact ratios. By applying the established KPI weights, different groupings of
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these indicators can be used to calculate weighted averages within the aggregation framework.
To interpret the resulting values, a membership function based on fuzzy logic is applied. The
development of this function was informed by a two-round expert consultation process. The
first round aimed to validate the KPI list with experts and identify any indicators that were
extremely irrelevant or, conversely, any key areas for the deployment of repayable resources
that were not covered by the current list. The second round focused on having experts, based
on their own judgment, define the percentage deviations from the target value for each KPI.
These deviations would then be used to categorize a plan-fact ratio as unacceptable,
underperforming, acceptable, good, or excellent.

In the field of controlling, fuzzy logic is capable of simultaneously handling uncertainties,
subjective judgments, and the integration of complex expert knowledge in variance analysis.
The application of this methodological advancement in Hungarian academic literature is linked
to the publications of Thalmeiner (2022) and Géspar et al. (2022). Its application in domestic
regional development policy can be beneficial for central experts responsible for planning and
implementation (for decision preparation), for businesses at both the local and central levels of
the financial intermediary system (the financial sector), and for consulting firms and academic
institutions that monitor and analyze the evolution of the European Union's development policy
and the functioning of development funds.

The design of the evaluation model incorporates several aspects of flexibility, making future
development straightforward. For example, KPI weight values can also be determined based on
expert opinions, and different aggregates can be assigned additional weight if they represent,
for instance, a system-critical aspect in the current financial monitoring system.

Further development or supplementation of the model with other methods may be necessary for
several reasons. For example, supporting development policy decisions often requires quick
interventions within a single year, but most of the model's current KPIs use only annually
collected data. Therefore, a shift towards data collection or indicator selection methods that
increase the model's temporal sensitivity and allow for more frequent publication of aggregates
and the top-level index would be beneficial. Furthermore, the model's flexibility and potential
for further development are crucial for its ability to measure the alignment of the
implementation system with changing development strategies.

The new scientific results of this research can be briefly summarized in the following points:

» compilation of 33 KPIs evaluating the development policy performance of the institutional
system that distributes reimbursable EU funds;

* determining KPI weights based on the diversity of foundational sources and by using the
Voyant Tools text analysis method to assess the indicators' alignment with the strategic
goals of development policy;

+ creating a performance evaluation model that is sensitive to regional aspects and the
specific characteristics of the institutional system,;

+ successfully applying fuzzy logic within the field of development policy.

Furthermore, one of the most significant conclusions of the research is that the greatest
development policy added values of the financial intermediary system of reimbursable
resources are (1) the implementation of investments serving sustainability and social goals; (2)
the development of partnerships between those stakeholders who are interested in economic
development; (3) the educational, training and knowledge acquisition opportunities received by
financial intermediaries. This finding, and points 2 and 3 in particular, highlight that the
development of regional financial markets, along with providing educational opportunities for
financial intermediary institutions and fostering development-oriented partnerships with them,
can be a crucial central task for achieving convergence goals.
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MELLEKLETEK

1. MELLEKLET: INTERJU KERDESEK

A fejlesztéspolitikai célokat szolgalo, sikeres intézményrendszer jellemz6i a
visszatéritendo EU forrasok pénziigyi kozvetitorendszerének tiikrében

1.

10.

1.

12.

13.

A VT forrasokat kozvetitd rendszerben/ pénziigyi ellatasi lancban hol hatdrozna meg a
helyét és a szerepét/funkcidjat? (pl. tervezés/végrehajtas- forraskihelyezés, értékelés —
egyeb, illetve egyszerre tobb szerepkor is megjeldlhetd)

Mikor és hogyan, milyen kortiilmények kozott talalkozott el6szor a visszatéritendé EU-
s tamogatasok lehet6ségérdl?

E forrasok tervezéséhez/felhasznalasahoz eldszor milyen Gton, milyen motivacidkkal
csatlakozott?

2019-bdl visszatekintve hogyan értékeli e sajat célok teljesiilését? Specialisnak tekinti-
e sajat szervezetét barmilyen szempontbol? (pl. térségi elhelyezkedés, szervezeti forma,
korabbi tapasztalatok hidnya stb.) Ha igen miért, mi alapjan?

E visszatéritendd forrasokhoz kapcsolodo tevékenységére
(tervezés/felhasznalas/értékelés) hogyan késziilt fel? Kik nyujtottak segitséget vagy
milyen mintdkat vett alapul?

Mennyire tortént a végrehajtads az eldre tervezett feltételek és elvarasok szerint?
Jellemzik-e hirtelen irdnyvaltozasok akar a szabdlyozast (dllami és EU-s szereplok
részEérol), akar a 2007-2013-as makrogazdasagi kornyezetet, melyek nagy hatést
gyakoroltak a szervezetére/tevékenységére? Melyek voltak ezek a hatasok és hogyan
érintették tevékenységét?

Voltak-e tevékenységében/szervezetében olyan belsé valtozasok, melyek hatassal
voltak pl. javitottak vagy rontottak a VT eszk6zokhoz kapcesolddo tevékenységére?
Altaldnos tekintetben mi a véleménye a 2007-2013-as idészakban folydsitott pénziigyi
eszk6zokrol, mint termékekrdl (mikrohitel, kombindlt mikrohitel, garancia, kockéazati
toke)?

E forrasok tervezéséhez/felhasznalasahoz kikkel miikodott egyiitt? Mi jellemezte az
egylittmiikodé szereplok viszonyat? Példaul mennyire jellemezték fiiggdségi
viszonyok? Gordiilékeny gyors egyeztetések vagy lassu és tal formalizalt és erds
szabalyozasi megkotések jellemezték-e a rendszert, illetve az ehhez kapcsolodo
folyamatokat?

Hogyan értékeli a kozponti szint (EU, NGM) felkésziiltségét €s a kozvetitok, valamint
a végsd kedvezményezettek felé torténd hozzaallasat?

Hogyan latja a pénziigyi kozvetitd intézmények/intézménytipusok részvételét? Ezen
intézmények szempontjabol gondolkodva On szerint mennyire valtotta be e VT-t
kihelyez6 Jeremie program a hozza fizott céljaikat? A hazai pénziigyi szektor szdmara
mit jelentett, illetve jelentett-e barmilyen pozitiv vagy negativ hatdst hosszii vagy
kozéptavon a Jeremie?

2019-bdl visszatekintve hogyan latja, milyen eredményeket és tanulsagokat hordoz az
On szervezete szamara az, hogy részt vett a 2007-2013-as VT termékek
tervezésében/kozvetitésében/felhasznalasaban/értékelésében?

Ezeket fel tudta hasznélni a 2014-2020-as iddszakra torténd felkésziilésben? Illetve e
tanulsdgok milyen szerepet jatszottak abban a dontésben, hogy a szervezete milyen
szerepet vallaljon/ vallaljon e szerepet a jelen programiddszak VT termékeinek
tervezésében/kozvetitésében/felhasznalasaban/értékelésében?

104



14. Hogyan latja melyek a legfontosabb kiilonbségek a VT eszk6zok tekintetében a két
iddészak kozott? E valtozasokat az On szervezete/tevékenysége szempontjabol inkabb
pozitivnak vagy inkdbb negativnak értékelné?
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2. MELLEKLET: A VISSZATERITENDO FEJLESZTESI FORRASOKAT KOZVETITO INTEZMENYEK ES ANNAK INTEZMENYRENDSZERI VIZSGALATAHOZ ALKALMAZOTT KULCS

TELJESITMENYMUTATOK (KEY PERFORMANCE INDICATOR, KPI)
Megj: A mutaté alapjat képe=d forras c. oszlopban lévé réviditések: Interjui (I); Interjii+Szakirodalom (I, Sz); Interjii+Teriiletfejles=ztési alapelv (I, T); Interjii+Szakirodalom+Teriiletfejlesztési alapelv (I, Sz, T);
Szakirodalom (Sz); Szakirodalom +Teriiletfejlesztési alapelv (Sz, T); Teriiletfejlesztési alapelv (T).

kozvetitéintézményekhez

forditott iranyba miikédnek, a magasabb szazalékos teljesités negativ, mig az alul teljesités pozitiv
megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel tortenik.

szerzodéskotések szamaval*100. Evente
vizsgalva.

A modellben az arany additiv inverzét sziikséges
venni s -1-gyel megszorozni.

A
mutato
alapjat Név Meghatarozisa Szamitasa Meértékegység
képezo
forras
1 Reziliancia a végso Egy (vagy tobb) valsag atvészelése, mely lehet kiilso (példaul vilaggazdasagi vagy energia jellegli A tamogatasi forras altal és/vagy a tamogatasi darab/ho
kedvezményezettek szempontjabol valsag), vagy belso (példaul vallalati transzformaciohoz, generaciovaltashoz, szervezeti atalakulashoz | id6szak alatt malélt valsagok vagy megoldott
kapcsolodo) kritikus helyzet megoldasa. véaltozasmenedzsment feladatok darabszama
A mutato hozzajarul a vallalkozasok thlélési aranyanak noveléséhez, mely adat a 3 éves tulélési rata osztva a tamogatasi id6szak honapokban mért
vonatkozasaban 2021-ben 69%, 5 éves léptékben pedig 51% volt (Nemzetgazdasagi Minisztérium, szamaval. Valsagok szama/ timogatasi idoszak
2024). Az interjikon elhangzottak pedig tobb esetben alatamasztottak, hogy a visszatéritendo hénapokban mért hossza.
tamogatasok sok esetben akkor valnak kiemelt jelentoségiivé, amikor a kiilsé kornyezet a vallalkozasok
szempontjabol, barmilyen okbol kiindulva forrashianyossa és/vagy tulzottan kockazatossa valik.
2 Szenior alkalmazottak aranya a A tObb éves pénzpiaci tapasztalattal rendelkez6 (alapkezel6knél példaul szenior befektetési szakember), | A kdzvetito intézmény szakértdi csapatdban a %
pénziigyi kozvetito intézmények szenior alkalmazottak aranya a pénziigyi kozvetito intézmeények részérol szenior szakértok szama elosztva a szakeértoi
részérol csapat teljes nagysagaval*100
3 Ugyintézés gyorsasaga A pénziigyi kdzvetito intézmeényben a személyes vagy online tigyfélfogadasok alkalmaval mérheto Atlagos tigykezelési id6: egy adott feladat vagy |Perc
atlagos tigykezelési idé (AHT), ami egy adott feladat vagy folyamat végrehajtasahoz sziikséges atlagos | folyamat végrehajtasahoz sziikséges atlagos id6
1d6. Az alacsonyabb AHT gyorsabb feldolgozast jelez a pénziigyi kozvetitok online vagy személyes
tigyfélfogadasan évenként vizsgalva. (Az
alacsonyabb AHT gyorsabb feldolgozast jelez.)
4 Elnyerest koveto tigyfélszolgalat A pénziigyi kozvetit6hoz tartozo vegso kedvezmenyezett tigyfélelegedettsége Bizonyos interakciokkal vagy a szolgaltatassal | Skala 1-tol 5-ig
mindsége 1. Ugyfélelégedettség megkérdezesen alapulo tigyfélelégedettségi pontszam rendszer alapjan. kapcsolatban az tigyfelek felmerése, melyben
felkérik az tigyfeleket, hogy értékeljék a sajat
eléegedettségiiket egy 1-t6l 5-ig terjedd skalan.
Eves szinten, kampény jelleggel vizsgalva.
5 Elnyerést kovetd tigyfélszolgalat Els6 kapcsolatfelvételi megoldas (First Contact Resolution- FCR): azon iigyfelek aranya, akik Az igyfélszolgalatokat megkeresd és elsd %
mindsége 2. Megoldasfokusz problémaja mar az elsé kapcsolatfelveétel alkalmaval megoldodik. alkalommal megoldast talalo tigyfelek szama
elosztva az dsszes ligyfélszolgalatot felkereso
tigyfelek szamaval*100. Eves szinten vizsgilva.
6 Panaszok szama a pénziigyi Panaszos ligymenetek feltarasa a megkotott szerzodések aranyaban. A mutato esetében az értékitéletek | Panaszrata: panaszbejelentések szama elosztva a | %
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7 Az etikus miiveletek koltségei Az etikus miiveletek koltségei a befektetésaranyos nyereség (ROI) aranyaban, Az etikus miiveletek 6sszkoltsége elosztva az %
%: A tarsadalmilag felelés gyakorlatok, példaul a zold tanisitvanyok vagy etikai auditok betartdsa miatt | 6sszes bevétel * 100. Eves szinten vizsgalva.
felmeriil6 tobbletkoltségek a pénziigyi kozvetitdk részeérdl. Ezen koltségek befektetésaranyos
nyereseghez valo viszonyitasa a befektetések hatékonysdgara is ramutat, ugyanakkor fontos, hogy
vannak olyan nem szamszertisithet6 elényok, mint példaul a jobb hirnév, a csdkkent kockazatok vagy a
munkavallalok nagyobb elkotelezettsége, amelyek a ROI mutatoban nem tudnak kifejez6dni mégis
fontosak.

Az etikus miiveletek koltségei lehetnek:
ESG-integraciohoz, ESG-sziiréssel, atvilagitassal és jelentésekkel kapcsolatos
koltségek.
— Z0old tanusitvanyok: Az épiiletekre vagy mas kornyezetvédelmi szabvanyokra vonatkozo
tanusitvanyok (példaul LEED) megszerzésének koltségei.
— Etikai auditok: A fiiggetlen auditok koltségei az etikai gyakorlatok ellendrzesére a hitelezes, a
befektetés vagy az tigyfélkapcsolatok tertiletén.
— Tisztességes munkavégzési gyakorlatok kialakitasahoz, illetve gyakorlasahoz sziikseges
koltségek példaul specialis juttatasok és lehetGségek.
— Kozosségek tamogatasa, kozosségfejlesztési projektekkel vagy jotékonysagi tevékenységekkel
kapcsolatos koliségek.
8 Addicionalis szolgaltatas ajanlasa a A végso kedvezmeényezettek részére a pénziigyi kozvetitok részérol egyéb, a vallalkozasok Azon tudasszerzési, ismeretterjesztési és db/év
veégso kedvezményezett felé gazdalkodasat es fejlodeéset segito szolgaltatas igénybevételenek lehetosege (példaul pénziigyi- és fejlodest kinalo lehetségek szama, amelyek a
adotanacsadas, oktatas, mentoring, inkubacio stb.) pénziigyi kozvetitok felol érkeznek a végso
kedvezményezettek felé. Eves szinten vizsgalva.

9 Visszatéro tigyfelek ardnya Visszatero tigyfelek ardnya az egyes pénziigyi kozvetitd intézményekhez, ahol a visszatérés jelentheti | Egy adott évben a visszatér iigyfelek szdima %
egy ligyfél részérdl 0j szamla megnyitasat, uj hitel felvetelét, 0 befektetését egy 1) pénziigyi termékbe | elosztva az idészak kezdetén mért teljes
vagy éven tuli tétlenség utan ujra pénziigyi tevékenyseg folytatasat egy szamlan. igyfélszammal * 100

10 Eszkoz aranyos nyereség (ROA) a A pénziigyi kozvetitok gazdasagi fenntarthatosagat vizsgalva ramutat, hogy mennyire életképes, illetve | Nettod bevétel értéke elosztva az atlagosan az HUF

pénziigyi kozvetité intézmények menyire méltanyos modon folytatja pénziigyi szempontbol miikodését.(A il alacsony vagy till magas | osszes eszkoz értékével. Eves szinten vizsgalva.
részérol értékek arra utalnak, hogy az intézmény miikddése nem feltétlen van 6sszhangban a visszatéritendo
fejleszteési forrasok céljanak szellemiségével.)
11 Tokearanyos nyereség (ROE) a A pénziigyi kozvetitok gazdasagi fenntarthatosagat vizsgalva ramutat, hogy mennyire életképes, illetve | Netto jovedelem erteke elosztva az atlagos HUF
pénziigyi kozvetité intézmények menyire méltanyos modon folytatja pénziigyi szempontbol miikodését.(A il alacsony vagy til magas | részvényesi toke értékével. Eves szinten
részérol értékek arra utalnak, hogy az intézmény miikddése nem feltétlen van 6sszhangban a visszatéritendd vizsgalva
fejlesztési forrasok céljanak szellemiségével.)
12 Szabalyozasi kockazat A pénziigyi kozvetitok részérol e tamogatasi termékek kihelyezése koltségekkel jar (példaul A pénziigyi kozvetitok tdmogataskozvetitési db

inform4ciostechnologiai rendszerfejlesztés, humanerdforras fejlesztés, marketing koltségek), melyek
megtériilését veszélybe sodorhatja, ha a kihelyezéshez kapcsolodo szabalyozasok a tamogatasi idoszak
alatt jelentGsen megvaltoznak, ezért ezen kockazat mérése €s a lehetdségek szerinti minél alacsonyabb
szinten valo tartasa, illetve helyes kezelése fontos szempont a tamogatasokat kihelyez6 kozvetitd
intézmeények stabilitidsdban. A timogatasi termékek pénziigyi kdzvetitesének sikerességét pedig ennek
perspektivajaban is fontos értékelni.

A KPI-ok tobbségetol eltérve itt forditottan alakul a mutato, mert ez a pénziigyi kézvetitok
tamogataskozvetitési tevékenysegét befolyasolo szabalyozasok valtozasainak szamat jelenti az adott
tamogatasi idoszakban és, ha ez a célérték alatt valosul meg, az valdjaban pozitiv és ha a célérték feletti
az eltérés, akkor az jelenti a problémat.

tevékenységét befolyasolo szabalyozasok
valtozasainak szama a tamogatasi idészakban.
Ezt kdvetben az dsszeg additiv inverzét
szilkséges venni és -1-gyel megszorozni.
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13 |1 Kozvetito intézmények €s az Oket Bejelentések atlagos kezelési ideje példaul az iranyitohatosag, vagy a holdingalap részérdl mind a Az elsé valaszadas ideje (atlagosan) az Ora, perc
iranyito szervezetek, hatosagok pénziigyi kozvetitd intézmények részeérol, atlagosan. intézmények részérél. A kommunikaciot
kozotti kommunikacio idéigénye A mutato esetében az értékitéletek forditott iranyba milk6dnek, a magasabb szazalékos teljesités kezdemeényez6 intézmények adatszolgaltatasa

negativ, mig az alul teljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel térténik. alapjan.
A meérés modjaban elso lépéskent (1) rogziteni
szilkséges a kommunikacio elkiildésének
id6bélyegét, majd (2) majd az els6 beérkezett
valasz idobélyeget sziikséges feljegyezni, meg
akkor 1s, ha az nem teljes valasz, majd (3) a
kiilonbség kiszamitasa kovetkezik.
A modellben az arany additiv inverzét sziikséges
venni és -1-gyel megszorozni.

14 |1, Sz Pénziigyi integracios rata A korabban banki szolgaltatdsokkal nem rendelkez6 maganszemélyek vagy vallalkozasok szazalékos | Integralt szemelyek vagy vallalkozasok szama, | %

aranya, akik a visszatéritendo tamogatasok altal mar hozzaférnek a pénziigyi szolgaltatasokhoz. akik a tamogatas altal korabban nem hasznalt
pénziigyi eszkozt fogadnak elosztva az
intézmeény altal tamogatott 6sszes
kedvezményezett szamaval *100

15 |L Sz Menedzsment dijak és koltségek a A kozvetito intézmények részére az allam/holdingalap részérdl éves szinten kifizetett menedzsmentdij | Adott kdzvetité intézmény részére az EUR/HU F
pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU | vagy alapkezeldi dij dsszege. allam/holdingalap részérdl éves szinten kifizetett
részeérol A mutato alkalmazasat a pénziigyi eszkozok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak. menedzsmentdij vagy alapkezeldi dij dsszege. A

Példaul: Eurdpai Bizotisag, 2015; Eurdpai Bizottsag, 2016. (p.43) holding alap kezel6jének adatszolgaltatasa

A mutato esetében az értékitéletek forditott iranyba miikddnek, a magasabb szazalékos teljesités alapjan.

negativ, mig az alul teljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel tértenik. A modellben az arany additiv inverzét sziikséges
venni és -1-gyel megszorozni.

16 |1, Sz Menedzsment dijak és koltsegek a Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kdzvetitok felé az allam/EU részérdl az adott (operativ) A holding alap kezel6jenek adatszolgaltatasa %0
pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU | fejlesztési program pénziigyi eszkozok keretében kifizetett 6sszegeinek aranyaban, % alapjan a kozvetitoé intézményeknek kifizetett
részérdl az adott (operativ) fejlesztési | A mutato alkalmazasat a pénziigyi eszkozok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak. Osszeg elosztva a pénziigyieszkozokre (pl. az
program aranyaban Példaul: Europai Bizottsag, 2015; Eurdpai Bizottsag, 2016. (p.43) operativ program pénziigyi eszkdzok prioritas

A mutato esetében az értekitéletek forditott iranyba miikddnek, a magasabb szazalékos teljesités tengelyén szerepld) allokalt timogatasok
negativ, mig az alul teljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel térténik nagysagaval*1000.
A modellben az arany additiv inverzét sziikséges
venni és -1-gyel megszorozni.

17 |L Sz Menedzsment dijak és koltségek a Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kdzvetitok felé az allam/EU részérdl a végso A kozvetito intézmény altal a végso %
pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU | kedvezmeényezettek szamara kifizetett 6sszegek aranyaban, szerzodott 6sszegre vetitve, % A mutato kedvezményezetteknek kifizetett 6sszeg
részerdl a végso kedvezményezettek | alkalmazasat a pénziigyi eszkozok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak. osszesen (ha tobb pénziigyi eszkoz keretében
szamara kifizetett 6sszegek aranyaban | Példaul: Europai Bizottsag, 2015; Europai Bizottsag, 2016. (p.43) helyez ki forrast, akkor pénziigyi eszk6zonként)

A mutato esetében az értékitéletek forditott irdnyba miikodnek, a magasabb szazalékos teljesités elosziva a kozvetité szamara az allam /EU
negativ, mig az alul teljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel térténik részerol kifizetett 6sszeggel (a holding alap
kezeldjének adatszolgaltatasa alapjan)*100.
A modellben az arany additiv inverzét sziikséges
venni és -1-gyel megszorozni.

18 |1, Sz Pénziigyi kozvetito intézmeények A pénziigyi programonkeént meghirdetett, illetve rendelkezésre bocsatott limitek kihasznaltsagi aranya | Tamogatast kihelyezo intézmény vagy kozvetitd | %
aktivitasa 1.: partnerlimit az egyes kozvetito intézmenyek részérol, %. Mivel az értekitéletek itt forditott iranyba mitkédnek, a intézmeénycsoportok (példaul adott pénziigyi
kihasznaltsag magasabb szazalékos teljesités negativ, mig az alulteljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk | eszkozoket kihelyez0 intézmények) altal a végso

additiv inverzzel torténik. Ennek oka, hogy a feliilteljesités, ha nem elég a pénziigyi kdzvetitd kedvezményezettekkel leszerzodott sszegek
intézmeény iranyitohatosaggal vagy holding alappal valo megallapodasban rogzitett pénziigyi kerete, az | dsszesen elosztva a résziikre megallapitott

a rendszer szempontjabol bonyodalmat okoz, a thlteljesités ezért nem feltétlen pozitiv dolog. partnerlimit dsszegével*100. Ezt kdvetden az
A mutato alapjat a szakirodalom képezi, ahol a 'partnerkorlat’ kifejezés is hasznalatos. Megjelenik Osszeg additiv inverzét sziikséges venni és -1-
példaul Nyikos, Gy. 2017 cikkében. gyel megszorozni.

19 |L Sz Pénziigyi intézmeények aktivitasa 2.: | A pénziigyi kozvetito intézmények tigyletszama évente. A pénziigyi kozvetito intézmeények db/ev

Ugyletszam

A mutato alapjat a szakirodalom képezi, példaul Nyikos, Gy. 2017.

adatszolgaltatasa alapjan
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20 | LSz A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai | A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai altal szerzett tanusitvanyok ardnya a fenntarthatésagot szolgalo Legalabb egy tanusitvanyt vagy oklevelet %
altal szerzeft tanuisitvanyok aranyaa | pénziigyl innovaciok terén, példaul a szocialis finanszirozas, a hatas befektetés (impact investing) vagy |szerzett alkalmazottak szama elosztva az
pénziigyi innovaciok és etikus az etikus hitelezés teriiletén. intézmény szakmai alkalmazottainak teljes
miiveletek terén szdméval*100. Eves szinten vizsgilva.
21 |18z Szerzodeéskotések szama a pénziigyi | A végso kedvezményezettek korében népszerii pénziigyi kdzvetitok és pénziigyi eszkozok feltarasat Adott, az intézmény altal kozvetitett pénziigylr | %-%-%
kozvetitok részérdl és azok célozza azonositani a mutato. eszkoz keretében kotott szerzodések szama
megoszlasa pénziigyi termékenként elosztva az dsszes pénziigyi eszk6zhoz
kapcsol6dé szerzédések szamaval*100. Eves
szinten vizsgalva.
22 |1, Sz Indul6 és korai fazisu vallalkozasokba | A szakirodalom mind a tudomanyos értekezések (példaul Lovas-Raba, 2013, Papp, 2012, Karsai J. A villalkozasok életciklusaban az indul6 és a %
val6 beruhazasok aranya 2015a, Karsai, J. 2015b) , mind a visszatéritendo unios forrasokat vizsgalo értékelést célzo szakpolitikai | korai vagy magveté fejlodési szakaszainak
dokumentumok részérdl kiemelik, hogy az indulo és kezdeti fazisban levo vallalkozasok tamogatasa a | finanszirozasi nehézségeinek athidalasakent
pénziigyi piacokon gyakran nem elégséges és ezekben a helyzetekben a visszatéritendd tamogatasok nyujtott timogatasok (szerzédések szama)
kihelyezése komoly segitséget tud nyujtani a fejlesztéspolitikai céloknak megfeleld iranyok szerint Osszevetve az dsszes vallalkozassal kotott
miikddo vallalkozasok fejlédésben (példaul tamogatjak az alacsonyabb szén-dioxid kibocsajtasu szerzédések szaméval. Eves szinten vizsgalva.
gazdasagra valo attérést vagy hatranyos helyzetii személyeket foglalkoztatnak stb.). Magyarorszagon a
Nemzetgazdasagi Minisztérium 2024-ben publikalt KKV Strategidja szerint a korai szakaszu kockazati
t6kefinanszirozas tekintetében Magyarorszag V4-es dsszehasonlitasban élenjar, a fejlett tokepiaccal
rendelkezd orszagok teljesitményét azonban nem éri el. A mutaté pedig ennek teljesitéset is elosegitheti.
23 |LT Informaciok hozzaférése a végso A végso kedvezmenyezettek szempontjabol a pénziigyi eszkozok alkalmazasahoz kapcsolodo A pénziigyi eszkozokhoz kapcsolodo db/ev
kedvezményezettek szempontjabol informaciok hozzaférési lehetGségeinek szama a végsd kedvezményezettek szempontjabol. A mutato honlapokon valo kézzétételek szama,
alapjat a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a részvételiség adja, a mutato6 a képesse tétel jegyében kapcsolodo kozosseégi média bejegyzések szama,
hozzajarul a potencialis végso kedvezményezettek korében a visszatéritendd forrasokhoz kapcsolodo radio és plakatkampanyok szama a holding alap
ismeretek terjesztéséhez. és a pénziigy1 kozvetitok marketing
tevékenységerol szolgaltatott adatok alapjan
évenkeént vizsgalva.
24 |\LT Informacidk tobbcsatornas A végso kedvezményezettek szempontjabol a pénziigyi eszkozok alkalmazasahoz kapcsolodo A pénziigyi eszkozokhoz kapcsolodo informacio | db/év
hozzaférése (informacio kozlési informaciok hozzaférésének tobbcsatornas jellege (informaciokozlési csatornak szama, sokfélesége) a | kozzetételek csatornainak szama peldaul
csatornak szama, sokfélesége) a végso | végso kedvezményezettek szempontjabol. weboldalakon, internetes platformokon, video
kedvezményezettek szempontjabol A mutato alapjat a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a részvételiség adja, a mutato a képessé tétel megoszto oldalakon, podcast csatornakon,
jegyeében hozzajarul a potencialis végs6 kedvezményezettek korében a visszatéritendo forrasokhoz televizio vagy plakat, illetve radi6 kampanyok
kapcsolodo ismeretek terjesztéséhez. keretében évenkeént vizsgalva.
25 LT A fenntarthatosagot vagy tarsadalmi | A fenntarthatosagot vagy tarsadalmi célt szolgalo beruhazasok aranya (%): barmilyen pozitiv tarsadalmi | Az ESG (kornyezeti, tarsadalmi és iranyitasi) %
célt szolgalo beruhazasok aranya vagy kornyezeti hatasu projektekre, példaul megujulé energidra, oktatasra, kozosseg fejlesztési célokra | tényezokre sziirt uj befektetések szazalékos
kihelyezett pénzeszkdzok aranya. A mutato a teriiletfejlesztés alapelveinek soraban a aranya az intézmény ESG Jelentése alapjan.
fenntarthatosaghoz kapcsolodik. Eves szinten vizsgalva.
26 |LT Pénziigyi kozvetitd intézmeények A potencialis végsoé kedvezmeényezettek célcsoportjanak mozgositasahoz sziikséges forrasmennyiség Marketing tevékenységekre forditott koltségek | HUF/
iigyfélszerzési koltség/marketing azonositasa az egyes pénziigyi kozvetitd intézmények szintjén és a visszatéritendd forrasokat kihelyezé | elosztva a szerzédéskotések szimaval. Eves Szerzodés
koltsége atlagosan teljes intézményrendszer szintjén, figyelembe véve annak teriileti kiilonbségeit egyarant. A szinten vizsgalva. db

marketingkoltségek viszonyitasi szintje a végso kedvezmenyezettekkel kotott szerzodések szama
intézmeényenként.

Mivel az értékitéletek itt forditott iranyba milkodnek, a magasabb szazalékos teljesités negativ, mig az
alulteljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel torténik. Ennek oka, hogy ha
a pénziigyi kozvetitok példaul ilteljesitenek a mutatoban és tobbet forditanak marketingkoltségre a
tervezett célértéknél az nem feltétlen pozitiv jelentést hordoz (ettdl fiiggetleniil lehet, hogy sziikséges,
de Gsszességében e ponton nem feltétlen pozitiv, ha a modell azt sugallana, hogy érdemes lenne
torekedni egy magasabb iigyfélszerzési/marketing kdltségre). Annak oka, hogy az alulteljesités nem

Ezt kovetden az Osszeg additiv inverzet
szilkséges venni és -1-gyel megszorozni.
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feltétlen negativ a 2007-2013-as id6szakrol sz6lo egyik jelentés (KMPG, 2013) megallapitasa all, mely
kiemelte, hogy a mikrohitelek annak ellenére voltak sikeresek, hogy az operativ programok technikai
segitségnyujtasanak keretébol e termékek kihelyezésének Gsztonzésére, marketing koltségek
elszamolasara mar nem jutott forras, és a vallalkozasok e kedvezményes pénziigyi eszkdzokrol a
gazdasagi, szamviteli iigyeiket intéz6 szakertokon (konyvelok, bank referensek stb.) keresztiil igy is
értesiiltek és gyorsan lehivak e forrasokat, pedig nem koltottek sokat marketingre (szemben példaul az
MEFB pontos rendszerrel, ahol egy iddszakban szamos plakat és médiareklam jelent meg errdl).

A mutato a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a részvétel és a partnerség megvalosulasat koveti
nyomon, illetve ezek megvaldsulasat is szolgalja.

27 LT Partnerségi elkotelezettség A tarsadalmi, kozosségi szervezetekkel vagy egyéb érdekelt felekkel, intézményekkel az innovécié és a | Irasban (példéul egyiittmiikddési megallapodas | db/év
tanulas eldmozditasa érdekében kotott stratégiai partnerségek szama.A mutato a teriiletfejlesztési elvek | vagy kapcsolt szolgaltatéasi szerzddés) vagy
soraban a partnerség megvalosulasat hivatott nyomon kévetni. aktivitas szintjén, a gyakorlatban torténd
(példaul a pénziigyi kozvetito alkalmazottainak
egy alapitvany keretében torténd eseti vagy
kisléptékii munkavégzése), kozos munkaval
érintett kiils6 kapcsolodasok szama Gsszesen.
Eves szinten vizsgélva.
28 |LT,Sz Pénziigyi kozvetitok altal fogadott Pénziigyi kozvetitok részérdl fogadott oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzesi lehetoségek szama a A peénziigyi kozvetitok részére barmilyen db/év
oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzeési | végso kedvezményezett pénziigyi tudatossaganak novelése céljabol, valamint az intézmények pénziigyi | csatornan beérkezo, magas szintii
lehetdségek integracios képességének novelése céljabol. akkreditacioval rendelkez6 (példaul a Magyar
A mutatd egyben motivaciot is jelent a kdzvetit6 intézmények részére, hogy iratkozzanak fel a szakmai | Nemzeti Bank, a gazdasagfejlesztésért és a
oktatast biztosité intézmeények informacios csatornaira. Tovabbi elemzések céljabol a mutato aranyba | teriiletfejlesztésért felelés Minisztériumok,
allithato a 20. A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai altal szerzett tanusitvanyok aranya a pénziigyi valamint szakmai szervezetek vagy oktatasi
innovaciok és etikus miiveletek terén cimi KPI mutatoval. intézmeények, Példaul Bankszévetség, Magyar
A mutato a teriiletfejlesztési elvek sorabol a partnerség, a hatékonysag és a részvétel alapelveit hivatott | Kézgazdasagi Tarsasag, Budapest Institute of
nyomon kovetni, illetve ezek megvalosulasat szolgalja. Banking) altal kiildott magyarorszagi oktatasok
szama éves szinten az interneten elérheté modon
hirdetve az eseményt és célcsoportként nevesitve
a pénziigyi kozvetitésben résztvevo szakértoket
(példaul az események 'Kinek ajanljuk?'
részében megnevezve a banki
termékmenedzsereket, alapkezelésben érdekelt
szakértoket, kockazatkezelési teriileten dolgozo
szakértoket stb.)
A mutatot a kozvetito intézmények
adatszolgaltatasa alapjan az esemenyek
darabszamat jelenti naptari évre vetitve.
29 | Sz Megvalositott projektek aranya a Sikeresen teljesiilt és szabalyos projektek szama a pénziigyi kdzvetitok részérol atlagosan évente. A A pénziigyi kozvetit6 intézmények db/év
pénziigyi kozvetitdk részérol mutato alapjat a szakirodalom képezi, példaul Nyikos, Gy. 2017. adatszolgaltatasa alapjan.
atlagosan A megvalositott projekt ugyanakkor az értékelési szakirodalom altal ,,terv szerint teljesiild pénziigyi
eszkoz” vagy egyszeriien ,.befejezett projekt” néven is megjelenik. A befejezett projekt meghatarozasa a
Miniszterelnokség 2021- ben megjelent Pénziigyi eszkozok értékelése cimii dokumentuma alapjan:
.Befejezettnek tekintiink egy projektet, ha a ,, Projekt tényleges dokumentalt befejezése”, ,, Projekt
befejezés datuma " vagy ,,Keretlemondas datuma " ko=iil valamelyiket kitéltotték.” )
30 | Sz Adatszolgaltatas teljesithetésége / A kozponti szinten (Europai Bizottsag/iranyitohatosag, holdingalap) eloirt adatszolgaltatast Az adatszolgaltatast bekéro intézmény adatai %

Sikeres adatszolgaltatas

hianytalanul és terv szerint, sikeresen teljesit0 pénziigyi kozvetitok aranya.

alapjan a hianytalan és hataridot betarto
adatszolgaltato intézmények szama elosztva az
Osszes adatszolgaltatasi kitelezettséggel érintett
pénziigyi kozvetitd intézménnyel* 100. Eves
szinten vizsgalva.
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31 | Sz Pénziigyi kozvetitok diverzitasa A visszatéritendo tamogatasokat kihelyez6 intézménytipusok szama, példaul alapkezeld, kereskedelmi | A diverzitasi index szamitasanak lépései: Dimenzio
bank, garancia intézmény, (vallalkozasfejlesztési) alapitvany, egyéb pénziigyi vallalkozas.A mutato 1. A tamogatési idészakban a visszatéritendd nelkiili szam,
alapjat azon allitas képezi, hogy a fejlesztéspolitikaban a pénziigyi strukturak és a fejlesziési célok tamogatasokat kihelyez6 intézménytipusok | minél
Osszekapcsolasaban kulcsfontossagu a nemzeti s nemzetkdzi pénziigyi rendszerek szerkezete. A szamanak meghatarozasa. alacsonyabb az
pénziigyi eszkozok és intézmények strukturalasa és kombinacidja ugyanis mélyen befolyasolja, hogy 2. Az egyes intézménytipusokba tartozo ertéke, annal
milyen tipust gazdasagi tevékenységeket részesitenek elonyben, és hogy megtorténhet-e a gazdasagi intézmeények szamanak megallapitasa. magasabb a
novekedés (Asli Demirgiic-Kunt, Ross Levine, 2001: Spence, 2021). (Példaul i tipusu intézménybe n; darabszamu | diverzitas, ezért

intézmeny keriil.) annak

3. A kozvetitésben résztvevo Gsszes penziigyi | érdekében,
intézmeény (N) szamanak meghatarozasa. hogy a

4. Az egyes intézmeénytipusok relativ magasabb érték
gyakorisdganak meghatarozasa, mely jelentse a
megmutatja, hogy egy adott intézmeénytipus | pozitiv
az Osszes intézményhez viszonyitva mekkora | ertekiteletet,
aranyt képez. vagyis a

5. Diverzitasi index (D) képezése, mely nagyobb
kifejezi, hogy két véletlenszertien kivalasztott | diverzitast, 1-D
intézmeény ugyanabba az intézménytipusba | értekkel kell
tartozik. szamolni.

32 |85z, T Szabalytalansagok aranya A visszatéritend6 forrasok kihelyezéséhez kapcsolodo szabalytalansagok, jogsértések akar a A szabélyoknak valo nem megfelelo esetek (az | %
végsOkedvezmeényezett részérdl, akar a pénziigyi kozvetitd intézmény oldalarol a végrehajtott ilyen szempontbol problémas kihelyezések)
termékkihelyezések szamanak aranyaban. A teriiletfejlesztési elvek sorabol az atlathatosaghoz szama elosztva az dsszes kihelyezett tamogatasi
kapcsolodik, a mutato ennek megvalosulasat szolgalja. termékkel*100. Ezt kdvetden az dsszeg additiv
Mivel az értékitéletek itt forditott iranyba milkddnek, a magasabb szazalékos teljesités negativ, mig az | inverzét sziikséges venni és -1-gyel
alulteljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel térténik. megszorozni.

33 | T A visszajelzések felhasznalasa A pénziigyi kozvetito intézmények esetében a végso kedvezmeényezett tigyfelektdl (tamogatasi termeket | A megvalositott visszajelzés szazalékos db/év

fogadott tigyfelek) és az alkalmazottaktol a visszatéritendo forrasokhoz kapcsolodo visszajelzések
felhasznalasi aranya, amelyet a folyamatok javitasaba vagy a dontéshozatalba épitettek be.
A mutato a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a partnerséghez és az atlathatosaghoz kapcsolodik.

aranyahoz a végrehajtott visszajelzések szamat
elosztjuk az 6sszes beérkezett visszajelzés
szamaval a meghatarozasban jeldltek szerint
*100. Eves szinten vizsgalva
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3. MELLEKLET: AZ OFTK, A GINOP ES A GINOP PENZUGYI ESZKOZOK CIMU

DOKUMENTUMRESZ KULCSSZAVAI (TOP50)

GINOP OFTK
| Eléfordulasok . gale
Rang Kulcsszo : I Kulcsszo ok szama
szama (darab)
(darab)
1 penziigyi 362 gazdasagi 940
2 vallalkozasok 333 teriileti 639
3 erfa 303 fejlesztése 632
4 fejlett 262 tarsadalmi 619
5 kevésbé 254 helyi 597
6 rendszer 246 fejlesztési 462
7 kkv 239 kulturalis 439
8 beruhazasi 233 hazai 375
9 régio 229 térségek 366
10 program 207 magyar 357
11 informatikai 204 orszag 332
12 eszkozok 203 gazdasag 320
13 palyazati 190 erositése 292
14 unios 189 térségi 288
15 piaci 185 tamogatasa 282
16 intézkedesek 172 fontos 274
17 fair 172 termeészeti 271
18 tervezett 168 fenntarthato 260
19 évente 165 javitasa 257
20 fejlesztése 160 Magyarorszag 256
21 ikt 150 magas 255
22 fejlesztések 150 nemzetkozi 252
23 tarsadalmi 149 kialakitasa 251
24 munkaero 149 kozlekedesi 250
25 intézkedés 149 0rszagos 227
26 stratéegia 145 kornyezeti 226
27 0j 140 alacsony 224
28 szolgaltatasok 140 munkaero 223
29 tamogatasa 139 videki 218
30 alap 138 szolgaltatasok 213
31 esza 136 rendszer 212
32 foglalkoztatasi 133 novelése 212
33 allami 130 térség 204
34 operativ 126 programok 203
35 hazai 124 kozosségi 203
36 gazdasagi 122 megye 200
37 programok 121 fejlesztések 200
38 felelds 120 0j 198
39 fejleszteési 120 szocialis 196
40 kozbeszerzeési 117 kapcsolatok 194
41 energia 117 biztositasa 189




GINOP OFTK
e Elofordulas
Rang Kulcsszo Elem o Kulcsszo ok szama
szama (darab)
(darab)
szakmai 114 fjtesalc pokiti 186

42 kai
43 alkalmazasa 110 teriiletek 183
44 megfeleld 107 feladatok 178
45 alacsony 107 hataron ¥

prioritastengel 106 Kiemelt 173
46 y
47 projektek 105 piaci 171
48 mutato 104 kornyezet 169
49 megujulo 103 megfeleld 167
50 celertek 103 kiilondsen 167
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