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1. A KUTATAS ELOZMENYEI ES CELKITUZESEI

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 tudoményos 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 megvalositasdban 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
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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 végsd kedvezményezettek és hosszu tdvon
az Eurdpai Kozosség sziikségleteire egyarant.

A pénziigyi eszk6zok, mint a fejlesztéspolitika egyre fontosabb végrehajtasi eszkozeit az
Eurdépai Bizottsag kohézids jelentései is rendszeresen vizsgaljak és azok tovabbfejlesztésére
tesznek javaslatot. A 2022 februarjaban kiadott 8. és 2024 marciusaban megjelent 9. kohézios
jelentése a gazdasagfejlesztés vonatkozasaban egyarant kiemeli, hogy a visszatéritendd
tamogatasok keretében a mikro-kis €s kozepes vallalkozasok 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 szemléleti, policymix-ként miik6dé szakpolitikai szemlélet
végrehajtasat komplexebb indikator rendszer mentén és valtozatos perspektivak szerint célszer
értékelni. A visszatéritendd forrasok végrehajtasat biztositd intézmények €s intézményrendszer
értékeléséhez moddszertani szempontbol magasabb szintli tdmogatasra van sziikség - tobbek
kozott ez is megfogalmazdsra keriilt a Miniszterelnokség (2021) megbizasabol késziilt, a 2014-
2020-as ciklus értékelési jelentésében arra hivatkozva, hogy a visszatéritendd forrasokat
kihelyez6 intézményrendszer értékelését és tervezését a hattérintézményeknek is gyakran igen
sziik idokeretek mentén sziikséges elvégezni.

Mindezek mellett pedig a visszatéritendd forrdsok kihelyezésének intézményrendszerét
onmagaban is tobb kihivas €s elvaras éri. A 2014-2020-as id0szak értékelési jelentése alapjan
az ezen pénziigyi eszkozoket kihelyezd intézményrendszer kevésbé volt sikeres a
mikrovallalkozasok forrashoz jutasanak konnyitésében €s e téren sajatos banki 6sztonzoket €s
j modszereket javasolnak kialakitani (MINISZTERELNOKSEG, 2021). Az értékelésben
olyan elvarasok is megjelennek a pénziigyi eszkozok végrehajtasi intézményrendszere felé,
mint példaul a végsd kedvezményezettek oktatasa, informaldsa vagy a technikai segitségnyu;jtas
biztositasa (MINISZTERELNOKSEG, 2021).

A visszatéritendd forrdsok intézményrendszerének értékelése tovabba a fejlesztéspolitika
innovaciodja szempontjabol is kulcskérdés. A nemzetkozi fejlesztésfinanszirozas szakirodalma
(Kiss, 2019) is felhivja a figyelmet az innovativ pénziigyi eszkdzok és mechanizmusok
jelentdsegére, sziikségességére €és azok 1) formainak kialakuldsara. Tovabba az értékelések
szakpolitikai dokumentumai is egyre inkdbb a pénziigyi eszkdozok nem pénziigyi
tamogatasokkal vald kiegészitésére, kombindlasara (a komplexités szintjének novekedésére) és
a fejlesztésekben érintett szereplOk partnerségére vilagitanak ra.

Jelen dolgozat eredményei €és megallapitasai ezen integralt szakpolitikai megkozelités
megvalositdsdhoz céloznak hozzajarulni, 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 kutatds meghatdrozdsa

Kutatési célom, hogy modszertani tAmogatast gyujtsak a visszatéritendd eurdpai uniods forrasok
kozvetitd intézményrendszerének és intézményeinek értékeléséhez és tovabbfejlesztéséhez.
Ennek mentén legfontosabb kutatasi kérdésem, hogy milyen indikatorok, perspektivak és
szubjektiv jellegli, szakértdi véleményeket is integralni képes moddszerek mentén valik
mérhetévé a visszatéritendd eurdpai unids forrdsok kozvetitd intézményrendszere ¢&s
intézményeinek fejlesztéspolitikai teljesitménye?



Kutatasi célkitlizésem ezért egy értékelési modell 1étrehozasa, amely egyszerre képes a
pénziigyi kozvetitd intézmények fejlesztéspolitikai teljesitményének egyedi szintii értékelésére
¢s a visszatéritendd tamogatasokat kihelyez6 intézményrendszer értékelésére egyarant. Fontos
szempont tovabba, hogy a modell valtozatos modszertani elemek 6tvozésével jovOorientalt
szemléletmodot képviseljen, amit a Kaplan ¢és Norton (2000) altal 1étrehozott Balanced
Scorecard mutatészamrendszer nézOpontjaival érvényesitek. Emellett az értékelési modell az
egyszeri végrehajthatosag elvét is a kezdetektdl figyelembe vette.

Mivel kutatdsi témam a visszatéritendo fejlesztési forrasokat kozvetitd pénziigyi intézmények
fejlesztéspolitikaban jatszott szerepe, ezért a pénziigyi jellegii és a kohéziospolitikai latasmoddot
egyszerre  szikséges alkalmaznom. Ezt részben az értékelési modell kulcs
teljesitménymutatoinak (KPI) kivalasztasat megalapozo valtozatos forrasok (félig strukturalt
interjuk, szakirodalom, teriiletfejlesztési alapelvek érvényesiilése) mentén érvényesitettem,
részben pedig az aggregaciok tematikdjanak kialakitasanal alkalmaztam. Az értékelési modell
az intézményeket egyenként ¢és magat a visszatéritendd tamogatasokat kezeld
intézményrendszert is értékeli, a modell csucsat, illetve végsé 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. Kutatasi 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 0ssze:
e Modszertani tamogatast nyujtani:
o Indikatorrendszer és sulyozasi modszertan kialakitéasa.
o Tobb szakteriiletet és szubjektiv szakértdi véleményeket is atfogni képes értékelési
modell 1étrehozéasa, mely teriiletfejlesztési szempontokra is érzékeny.

e Dontéstamogatas a fejlesztéspolitika intézményrendszerében: egy, a teriiletfejlesztési
politika alapelveinek, de elsdsorban a fenntarthatosag és a felzarkdzas elveinek
megfeleld értékelési rendszer 1étrehozésa, mely jovOorientalt modon képes tdmogatni a
visszatéritendd fejlesztési forrasok kozvetitd rendszerének alakulasat.
forrdsokat kihelyezd intézmények €s intézményrendszer értékelési modszertananak
fejlesztésével, a tudomanyos szféra oldalarol timogatva tobbek kdzott az Eurdpai Uniod
2028-2034-es ciklusara val6 tagallami és regiondlis szintli felkésziilési folyamatokat.






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 kozvetitd
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 modszertani 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
kozvetitorendszer lehetséges kulcspontjairol

2. Szakpolitikai dokumentumok gépi szovegelemzése és szakértdéi workshop keretében

valo feldolgozasa (kulcsszavak és frazisok KPI-okhoz illesztése a KPI-ok stlyozasanak

kialakitasahoz)

Rovid strukturalt interjiisorozat a teljesitményértékelési szempontokrol, majd ez alapjan

4. Szakértdi kérddives felméréssel torténd adatgylijtes a KPI-ok tervértéktdl valo eltérési
aranyainak meghatarozasahoz és a megfeleldségi szintek kategorizalasahoz.

(98]

2.1 Interju sorozat a teljesitményértékelés megalapozdsahoz

A visszatéritendd unios tamogatdsok kozvetitési intézményrendszerének értékeléséhez, a
sikeres intézményrendszer ismérvei feltérképezésének a szakirodalom mellett elsOként egy
félig strukturdlt szakértdi interjusorozat adta alapjat. Ennek célja, hogy az értékelési
rendszerben a gyakorlati tapasztalatok a szakteriileten illetések, valtozatos szakmai hatérrel
rendelkezd szakértok perspektivain keresztiil is érvényesiilhessenek. Az interjuk sordn 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 dallnak rendelkezésre (ESPON 2019 p24, p40), azt is kiemeli, hogy a
végrehajtasi rendszer sajatossdgai miatt nehéz a pénziigyi eszkozok kihelyezését egységesen
nyomon kovetni.

Mivel kutatasi témam ezen eszkozok fejlesztéspolitikdban jatszott szerepe és ezen tamogatasi
termékek kozvetitérendszerének jobbitasa, ezért az interjuk révén torténd adatgytjtés
elkeriilhetetlenné valt és ennek kapcsan az is kirajzolddott, hogy a kutatisba bevonandé
szakértok terén egy, a tervezést és a végrehajtas, valamint a kohézids célkitiizések mentén egy
teriileti kiilonbségekre is érzékeny, ’tobbszintli latdsmodot’ sziikséges alkalmaznom. Ez végiil
a visszatéritendd eszkozok €s a hazai teriiletfejlesztési politika tervezéséért €s végrehajtasaért
felelds szakértdk bevonasa, emellett pedig a kozvetitd intézményrendszer (pénziigyi szektor)
helyi érdekeltségli és kdzponti szintjein is tevékenykedd interjualanyok megkeresése folytan
tudott megvaldsulni. Az interju alanyok kivalasztasaban tovabba az is szempontot képviselt,



hogy a teriiletifolyamatokra, valamint a két fenti témateriilet (visszatéritendé tdmogatasok,
teriiletfejlesztés) valamelyike esetében hosszabb 1d6tavra is ralatassal rendelkezzen.

Az elsé kor alapjat végiil egy 44 f6s szakértéi megkeresési akci6 képezte, ami végiil a részvételi
hajlandésag alapjan 20 interji elkészitését tette lehetévé szamomra 2020 juniusa és 2021
februarja kozott (az interjuk pontos datumat az 1. tablazat tartalmazza). Az interjualanyok
minden esetben anonimitast kaptak, az elemzés soran mar csak a kovetkez6 kategoriak szerinti
besorolasukat vettem figyelembe: civil szektor-1, pénziigyi szektor-2, egyéb maganszektor-3,
allami és Onkormanyzati szektor (ideértve az Europai Bizottsag szakértOit egyarant)- 4. Ez
alapjan az interji alanyok sordban 6 6 képviselte a pénziigyi szektort (P), 6 f6 képviselte az
egyéb maganszektor kategoriat (M), ideértve a tanacsadokat, valamint az elemzési és értékelési
tevékenységeket végzd, a kozszféran kiviili szakértket és 8 £6 az allami, illetve 6nkormanyzati
szektort (A), ideértve az Eurdpai Bizottsig szakértéiként tevékenykedé alanyokat. A
megkeresések soraban a civil szektortdl (példaul Vallalkozok és Munkaltatok Orszagos
Szovetsége) nem érkezett visszajelzés, illetve nem mutatkozott hajlandosag a kutatasban valo
részvételre.

1. tablazat: Interjualanyok szektor szerinti besorolisa és az interjuk diatuma 1.
Véls_lszadék i Interjualanyok II}terjli
kodja szama datuma
P1 2020.07.17
P2 2020.07.20
gi Pénziigyi szektor 6 igi?g?;:
P5 2021.02.08
P6 2021.02.04
Ml 2020.06.16
M2 2020.07.17
ﬁi Egyéb maganszektor 6 igigg;iz
M5 2020.06.17
M6 2020.06.30
Al 2020.06.25
A2 2020.11.20
A3 2020.07.23
t:%4 Allami, illetve 6nkormanyzati g 2020.06.16
AS szektort 2020.11.09
A6 2020.11.13
A7 2020.12.07
A8 2020.10.22
Interjualanyok (f6) szama 6sszesen 20

Forras: Sajat kutatds alapjan, sajat szerkesztés

A visszatéritendé tdmogatasokat kihelyezé kozvetité rendszer kivanatos miikodésének és az
eddigi tapasztalatok ¢sszefoglalasanak tanulmanyozasahoz 14 nyiltvégii kérdést fogalmaztam
meg, ugyanakkor minden esetben az interjuk soran biztositottam teret az alanyok sajat
véleményének kifejezésére és sajat, a kutatdsi témahoz kapcsolodo tanulsagos torténeteik
kibontasara. Ez altal az adatok gytijtésében a valaszadokat nem korlatoztam és a beszélgetések,



melyek hosszusaga atlagosan 60 perc volt, a vizsgalt t¢tmamnak atfogd és informativ leirasat
adtak. Az elsd két kérdés az interjialany szerepkorének és a visszatéritendd forrasokkal valod
talalkozasanak megértését célozta, amely elsdsorban részemre, az alany szektor szerinti
kategorizalasahoz jelentett segitséget és kevésbé a visszatéritendd tamogatdsok tartalmi
kérdéseire iranyult.

Az interjuk végso célja, hogy az azokbol nyert informéciok és a szakirodalom altal rogzitettek
alapjan kulcsindikatorokat (key performance indicator, KPI) hatarozzak meg, amelyekkel
jovOorientalt modon valik jellemezhetdvé egy gazdasagfejlesztési ¢és felzarkozasi
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 (1. abra).
(Az interjuk értékelési modszertananak kivalasztdsahoz az inspiraciot 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 szovegeket kézzel
koédoltam, mérlegelve eldzetesen a kézi kddolas (1), a géppel tdmogatott kddolds (2) és a gépi
kodolas (3) elényeit és hatranyait (MOLNAR, 2016).

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 és allitasok feltarasara. A kodkonyv
az azonosan lekodolt szovegrészleteket dsszegytijté gylijtéeszkoz, a megjegyzések rendezését
lehetévé tevé adatprofil-gylijtemény (MOLNAR, 2016). Az itt rogzitett szoveges adatokat
(kulcsszavak, legjelentdsebb  allitdsok) jelentéstartamuk alapjan témakategoridkba
csoportositottam. Esetenként a szovegben tobbszor eldforduld, de kissé eltérd jelentésii
tartalmakat, illetve kulcsszavakat végiil tovabbi altémakba is rendeztem. (A témakat jelold
szavakat témanak, altétméanak vagy témakddnak neveztem.) A szovegelemzés végsd célja a
kulcsfontossagt teljesitménymutatok (Key Performance Indicators, KPI) kivélasztasanak
megalapozasa.

Az interjuleiratok elemzésének elsd 1épésként a kérdéseket kodoltam, amikhez rovid szovegek
1évén egyszerre egy-egy témajelold kulcsszot (témakdodot) 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 Ujra megvizsgaltam €s 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.

Végil a témakodok ¢és a kiemelt idézetek mentén is megvizsgaltam, hogy vannak-e a
beszélgetésekben tovabbi hasonld tartalmak, esetleges tovabbi témak és altémak, és ezek
alapjan is 0y tartalmakat, allitdsokat emeltem be, illetve ez alapjan is atcsoportositottam a
korabbiakban mar kodolt és kiemelt tartalmakat. Ezt kovetden Osszesitve a témakat és a
legjellemzObb allitasokat egy kodkonyvet hoztam létre, majd ellendriztem, hogy a kapott



kédkényv és a feltart vélemények mennyire koherensek, illetve felmeriil-e kozéttik
ellentmondas.

A kérdések témakodolasa

A TOPS leginformativabb interju leiratainak elso
temakodolasa es idézetek kiemelése

Témak, altémak azonositasa és 1dézetek elsé kategorizalasa

A fennmarado interjuk leiratainak elso t¢émakodolasa és
idézetek kiemelése
Temadk, altémak végso azonositasa, véglegesitése

Kiemelt idézetek kategorizalasa

Konzisztencia vizsgalat s a belsé osszefiiggések keresese

1. abra: Iterativ szovegkodolasi folyamat
Forrds: Sajat kutatds alapjan, sajdt szerkesztés

Végill a kérdések kulcsszavai alapjan el6szor témakat azonositottam (31), az interjik
szovegének elemzésével, a szovegek kulcsmondatainak (allitasok) kiemelésével, majd a

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

2.2 Szakpolitikai dokumentumok gépi szovegelemzése

A vizsgéalatban stratégiai jelentéségii fejlesztéspolitikai dokumentumok vizsgalatdhoz (
Orszagos Fejlesztéspolitikai és Teriiletfejlesztési Koncepcio 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 forraskédi, webalapu szévegelemz6 platform, ingyenesen hozzaférhetd,
amelyet a kanadai monteali McGill Egyetem Nyelvek, Irodalmak és Kultirak Tanszékének
docense Stéfan Sinclair és Geoffrey Rockwell kanadai filozéfus és digitalis bdlcsész, a
University of Alberta professzora, valamint a Kule Institute for Advanced Study igazgatéja
fejlesztett ki, hogy tamogassa a tudoményos szovegfeldolgozast és értelmezést a digitdlis
bolcsészet és mas tudomanyteriiletek szdmara. A projekt 2003-ban indult és korabbi
eszk6zokbol (példaul HyperPo, Taporware és TACT szévegelemz6 eszk6zok, programok)
tovabb fejlédve mara széleskorii nemzetkézi felhasznalor kézosséget szolgal ki, feliilete és
dokumentacidja tébb 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) dokumentalja.
Emellett az eszkoz alkalmazasdhoz és hatterének megértéséhez, kiegészitésként a szerzék
létrehoztak a konyv egyes fejezeteinek gyakorlatorientalt online véltozatait, ahol a Voyant
dinamikus paneljei részleteiben 1s kiprobalhatok (http://hermeneuti.ca/ ).

Mindennek koszonhetben az eszkoz a digitalis szovegelemzések és nemzetkozi kutatési
infrastruktira fontos részét képezi és szamos multidiszciplinaris egytittmiikodésnek, kutatasnak
képes keretet adni. Széles kérben hasznalatos példaul az irodalom-, alkalmazott nyelvészet és



nyelvoktatas tertiletén is. Funkcidi, mint példaul a szégyakorisdg-elemzés, a kulcsszavak
kontextusban valé megjelenitése és az interaktiv vizualizaciok (graf, szofelhd) lehetvé teszik
a kiilonb6z6 olvasasi modszerek alkalmazasat, igy hasznosak a nyelvi mintazatok, diskurzusok
elemzésében és a szovegkorpuszok vizsgalataban. Az eszkoz ez altal fontos szerepet jatszik az
adatvezérelt tanulasban (DDL), lehetové téve oktatok és kutatok szaméra a szokincs,
mondatszerkezet ¢és tematikus trendek elemzését kutatds 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 €s 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 kiilonb6z6 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 eléfeldolgozasat, amely magaban foglalja a tisztitast, példaul a nem
kivant részek (fejléc, labléc, metaadatok) kizardsat. Ezutdn a szOveget szavakra bontja
(tokenizalja), és eltavolitja a gyakori, jelentéktelen szavakat (ugynevezett stop szavakat), hogy
az elemzés a legrelevansabb kifejezésekre koncentraljon. E sziirés utan a Voyant megszamolja
a dokumentumban megmaradt szavak gyakorisdgat és a stop szavak eltdvolitasa utan
megmarad6 leggyakoribb szavakat tekinti kulcsszavaknak. Emellett azonositja a jellegzetes
kifejezéseket is, és kiillonbozo statisztikdkat szamit 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 olvashatdsagi indexszel
rendelkezik vagy mennyi az atlagos szavak szdma mondatonként és melyek a korpuszban
leggyakrabban el6forduld szavak. Majd olyan szabvanyos technikékat alkalmaz, mint a
gyakorisdgelemzés, a kulcsszavak kontextusban (Keyword-in-Context, KWIC) valo
megjelenitése (konkordancia nézetekkel), kollokaciok és kifejezések felismerése, valamint tobb
dokumentum esetén a trendek elemzése dokumentumokon vagy idészakokon ativelden.

A Voyant Tools gy talalja meg a kulcsszavakhoz kapcsolodo kifejezéseket és frazisokat, hogy
megmutatja a kulcsszavakat a koriilottiik 1évé szovegben. Ez a nézet, amit konkordancidnak
hivunk, megjeleniti a kulcssz6 el6tti €s utani szavakat, igy konnyen lathato, milyen kifejezések
¢s mondatrészek kapcsolodnak hozzajuk. A kulcsszavakat eldszor a gyakorisaguk alapjan
véalasztja ki az eszkdz, majd a konkordancia segitségével a felhasznalok interaktivan
vizsgalhatjak, hogyan jelennek meg ezek a szavak kiilonb6z6 szovegkornyezetekben. Ezaltal
konnyebb felfedezni a kulcsszavakhoz tartozo fontos és jelentdségteljes kifejezéseket.

Az elemzések eredményeit az eszk6z interaktiv vizualizacios eszk6zon keresztiil is megjeleniti,
mint példaul széfelhdk (Cirrus) a gyakorisagi listdk alapjan, kontextusablakok, amelyek a
kulcsszavakat €s a hozzajuk kapcsolodd kollokacios szavakat, valamint a kozottik 1évo
kapcsolatokat 4brazoljak graf jelleggel vagy ’szeder’ formaban (TermsBerry), ¢és
trendgrafikonok, amelyek az adott sz6 dokumentumban vald eléfordulasanak stirtisodési
pontjaira mutat ra (trendvonallal és csucspontokkal jelolve). Ezek az eszk6zok 6sszekapcsoltak,
igy a felhasznalo egy kifejezés kivalasztasakor a kapcsolodo adatokat dinamikusan frissiilve,
tobbféle vizualizacidban is megtekintheti, eldsegitve a mélyebb értelmezést és feldolgozast.

A sulyértékek stratégiai megalapozottsag mentén térténd 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 KPIl-okkal valo kapcsolodasok azonositdsdhoz egy fokuszcsoportos —szakértoi
miuhelybeszélgetés volt segitségemre.



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

I.  Nemzeti Fejlesztés 2030 — Orszagos Fejlesztési ¢és Terlletfejlesztési Koncepcid
(OFTK), az Orszaggytlés 1/2014. (I. 3.) OGY hatéarozata: e dokumentum célja, hogy
hosszu tavu, 2030-ig szo0lo 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
kidolgozasadhoz, emellett hosszabb iddtavja és megfogalmazasa (2030) megengedi,
hogy a 2021-2027-es iddszakhoz is iranyokat nyujtson. A koncepcié tartalmaz
utalasokat ¢és iizenetek a pénzigyi eszk6zok vonatkozasaban, ezért azok
figyelembevétele az értékelési rendszer kidolgozésa soran stratégiai jelent0ségu.

Az OFTK pénziigyi eszk6zokre vonatkozoi tartalmai példaul:

e Az5.1 Az OFTK megvalositasanak pénziigyi eszkozei cimii fejezetben rogzitésre
keriilt, hogy Magyarorszadgon e koncepcid végrehajtasa elsdsorban eurdpai unios
forrasbol valosul meg és csak kisebb részben hazai fejlesztési forrasokbol.

e Szintén az 5. fejezet tartalmazza, hogy ,,a Koncepci6 végrehajtasanak kulcseleme
a hatékony, atlathatéan miikodd fejlesztéspolitikai intézményrendszer, amelynek
kialakitasa érdekében a jelenlegi intézményrendszer tovabbfejlesztése sziikséges”
¢s a felsorolt néhany pontot, hogy a 2014-2020-as intézményrendszernek milyen
jellemzokkel kell rendelkezni, ahol a pénziigyi és adminisztrativ struktirak
egyszeriisitése és hatékonysaga tobbszor is megjelenik.

e Emellett a 3.2 gazdasdgfejlesztési prioritds fejezetben is megjelenik, mint
fejlesztéspolitikai  feladat a ,, A kisvallalkoz6éi tékejuttatasi programok
visszadllitasa a tO0kéhez és kedvezményes hitelfeltételekhez jutas érdekében. ,,

e Szintén a 3.2 fejezet (p 205) a teriileti prioritdsok sordban kiemeli, hogy ,,Az
allami beruh4zas-6sztonzés soran elonyben kell részesiteni a tarsadalmigazdasagi
szempontbol elmaradott térségeket és a fejletlenebb régidkat, de hangsulyt kell
helyezni a fejlesztési polusokba irdnyuld tOkebefektetések 0sztonzésére €s azok
gazdasagi térszervezd szerepének erdsitésére.”

e A 3.1.4 Tobbkozpontl térszerkezetet biztositd varoshalozat-fejlesztés c.
alfejezetben a szakpolitikai feladatok listdjaban megjelenik, hogy ,Helyi
szabalyozasok, adok, pénziigyi 0sztonzok és beruhazasok alkalmazéasa a varosi
klimavédelem érdekében.”

II.  Gazdasagfejlesztési ¢és Innovaciés Operativ Program (GINOP) 2014-2020: e
dokumentum célja Magyarorszagon, az EU 2014-2020-as fejlesztési ciklusban nyujtott
tdmogatasai 4altal finanszirozva, a gazdasdg élénkitése ¢€s versenyképességének
novelése, kiillondsen a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) fejlesztésén keresztiil,
tovabba a foglalkoztatas bdOvitése és a kutatds-fejlesztés, innovacid Osztonzése. A
dokumentum kiilon prioitastengelyen szerepelteti a pénziigyi eszk6zok alkalmazasat,
mint a stratégia megvalositasanak egyik legjelentdsebb eszkozét.

A dokumentmok elemzés€¢hez a kovetkezd 1épéseket végeztem el a Voyant Tools-ban, majd
excelben:
1. Dokumentum felt6ltése pdf-ben.
2. Stopszavak finomhangoldsa (testreszabéasi beallitdsokban a kotdszavak rogzitése,
példaul ’a’, ’az’, ’illetve’ altal”, ’is’, ’és’, 'meg’, ’vagy’, ’esetében’ stb.).
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TOP50 kulcsszé levalogatasa.

A TOPS50 kulcsszohoz kapcsolddo frazisok attekintése.

A TOP50 kulcsszo kollokacioinak vizsgalata eré-iranyitott halozati graffal, amely egy
olyan beépitett vizualizacié a Voyant Tools-ban, amely a kulcsszavakat és az azokhoz
kozeli el6fordulasu szavakat graf formajaban jeleniti meg.

A frazisokhoz (és ez altal kozvetetten a kulcsszavakhoz) relevancia esetén KPI-ok
hozzarendelése: A relevanciat egy 8 fobdl allo szakértdi fokuszcsoport segitségével
allapitottuk meg (2025. aprilis 17., Infopark ’I’ épiilet). A fokuszcsoportos szakértdi
konszenzus eldnye, hogy révid id6 alatt nagy mennyiségii, tobb szempontbol arnyalt
informacio gylijthetd dssze, és a kiilonbozo szakmai nézdpontok dsszehasonlitdsa révén
mélyebb megértés alakulhat ki a vizsgalt problémardl. 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 és a mithelybeszélgetés elétt megkaptak az
1. mellékletben szerepld tablazatot, valamint a kulcsszavakat (rangsoroléas nélkiil) és a
hozzajuk tartozé frazisokat. A résztvevok a kulcsszavak rangszamat nem ismerték. Az
iranyitott beszélgetés soran magam részérél a moderator szerepét toltdttem be, az
alkalmon a kulcsszavakhoz kapcsolodo frazisokat tekintettiik at és ahol a KPI leirasok
alapjan egy frazis jelentésében, valamint egy (vagy tobb) KPI meghatdrozasdban
jelentésbeli azonossagot fedeztek fel a szakértok, akkor dsszekapcsoltuk a frazist és a
KPI-t.

Elemzett dokumentumonként az érintett KPI-ok sulyanak meghatarozasa oly médon,
hogy a miihelyalkalmat kdvetéen azonositottam, hogy az adott frazisok, amelyekhez
KPI-ok kapcsolddtak milyen rangszamu (1-50) kulcsszéhoz tartoznak, majd KPI-
onként e kulcsszavakhoz tartoz6 rangszdmokat Osszesitettem. Elemzett
dokumentumonként a legfontosabb, els6szamu kulcsszo értéke 1 volt, az 50. kulcsszoé
pedig 0,02 (1/50), egy KPI-t pedig egy dokumentumon beliil sok esetben tobb
kulcsszéval is Ossze lehetett kapcsolni. Példaul az OFTK dokumentuméban a 25-6s
szam KPI megjelent egy 34.,35.,38 és egy 40-es rangszdmu kulcsszo esetében is, igy
a KPI stlya 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-es rangszamu kulcsszohoz
kapcsolodo 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 6sszeadtam, mely a példa
esetében a 25-0s KPI tekintetében 1,14+10,28= 11,42.

Aranyositas: mivel a két stratégiai dokumentum sulyértéke 0,5 lehet maximum, ezért a
legmagasabb Osszesitett sulyértékkel rendelkez6 KPI-t 100%-nak vettem és ehhez
képest kiszamoltam az ennél kevesebb pontszammal rendelkez6 KPI-ok %-os értékét
és végiil ezt a maximalis 0,5=100% léptékre vetitettem.

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

2.2.1 Szakeértoi fokuszcsoport

A relevanciat egy 8 fobol allo szakértdi fokuszesoport segitségével allapitottuk meg (2025.
aprilis 17., Infopark ’I” épiilet). A fokuszcsoportos szakértdi konszenzus eldnye, hogy rovid id6
alatt nagy mennyiségti, tobb szempontbol arnyalt informacié gyijthetd ossze, és a kiilonbozo
szakmai nézdpontok Osszehasonlitdsa révén mélyebb megértés alakulhat ki a vizsgalt
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problémarol. A modszer segit feltarni azokat a rejtett vagy implicit tudasokat, amelyek egyéni
szakért61 véleményekbdl nem mindig deriilnek ki (OBLATH, 2006). A szakérték szakmai hattér
alapjan kézgazdasagi és tarsadalomtudomanyi hattérrel rendelkeztek és a miihelybeszélgetés
el6tt megkaptak az 1. mellékletben szerepld tablazatot, valamint a kulcsszavakat (rangsorolas
nélkiil) és a hozzajuk tartozo frazisokat. A résztvevok a kulcsszavak rangszamat nem 1smerték.
Az iranyitott beszélgetés soran magam részér6l a moderator szerepét toltéttem be, az alkalmon
a kulcsszavakhoz kapcsolddo frazisokat tekintettiik at és ahol a KPI leirdsok alapjan egy frazis
jelentésében, valamint egy (vagy tobb) KPI meghatarozasaban jelentésbeli azonossagot
fedeztek fel a szakért6k, akkor dsszekapcsoltuk a frazist és a KPI-t.

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

A kivalasztott és stratégiai szempontbol is értékelt KPI lista hitelesitéséhez egy ujabb szakért6i
interjisorozat keriilt lefolytatasra 2025 nyaran. Ennek keretében révidebb, az altalam
létrehozott KPI listara fokuszalo, elsésorban véleményezé jellegii beszélgetések keriiltek
lefolytatasra (az interjik pontos datumat a 2. tablazat tartalmazza). Az interju alanyok a
vizsgdlat soran anonimitast kaptak, csupan szektor szerinti besorolasuk keriilt rogzitésre
(pénziigy1 szektor, egyéb maganszektor, allami szektor bontasban). A megkereséseket az elsd
interjisorozathoz hasonldan itt is az alapjan valasztottam ki, hogy a lehetséges interjialanyok
kutatasi hatteriik vagy foglalkozasuk révén megalapozott szakmai tudassal rendelkezzenek a
gazdasagi folyamatokkal és az Eurépai Unié fejlesztéspolitikajaval kapcsolatban egyarant.
Végiil a megkérdezéseket 8 {6 részvételével folytattam le.

2. tablazat: Az interjualanyok szektor szerinti besorolisa és az interjuk datuma 2.

Vilaszadok kodja Szektor Interji diatuma
P1 2025.06.02.
P2 Pénziigyi szektor | 2025.06.26.
P3 2025.07.11.
M1 Egyéb maganszektor | 2025.06.16.
Al 2025.06.12.
{;2 Allami szektor | 2925:06.24.
A3 2025.07.09.
A4 2025.07.10.

Forrds: Sajdt kutatds alapjdn, sajdt szerkesztés

Célja, hogy amennyiben fejlesztéspolitikai vagy a pénziigyi intézmények menedzsmentje
szempontjabol a lista tartalmaz wrrelevans mutatokat vagy barmilyen szempontbol 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 kozvetité intézmények vagy az intézményrendszer értékelése szempontjabol jelentos
szempontokat, igényeket.

Ennek kapcsan azonban fontos megjegyezni, hogy a KPI lista véglegezéséhez kapcsolodo
felméréssorozatot mindig az adott fejlesztési 1dészak sajatossagaihoz sziikséges igazitani az
1d6szerliség szempontjabol, alkalmazkodva a vizsgalni kivant fejlesztési ciklus relevans
1d6szakahoz, hogy a szakért6k 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 szakért6k kivalasztasa
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szakmai szempontok torténjen és mind a maganszektor, ezen beliil kiilon a pénziigyi szektor is,
¢s mind az allami szektor is képviselve legyen.

2.4 Kérdoives lekérdezés a KPI-ok terv-érték eltérések megfeleloségi kategoridinak
kialakitasahoz

Fejlesztéspolitikai kontextusban a pénziigyi kozvetitd intézmények KPI mutatoinak értékelése,
a sokréth kiils6 hatasokbdl fakadoan €s a szervezeti teljesitménymérések pontatlan jellegébdl
adoddan egyarant, szamos bizonytalansagi kihivassal néz szembe. A hagyomanyos binaris
osztalyozasi modellek, amelyek mereven kategorizaljak a teljesitményt szigortian ,,megtelel6”
vagy ,,nem megfeleld” kategoridba, nem képesek megfelelden megragadni a valos szervezeti
kimeneteket jellemz6 arnyalt fokozatokat (ZADEH, 1965). A fuzzy halmazelmélet, ahogyan
azt Zadeh eredetileg megfogalmazta, sokoldali matematikai keretet biztosit ennek a
bizonytalansagnak a reprezentaldsara azaltal, hogy minden megfigyeléshez nulla és egy kozotti
tagsagi fokot rendel, igy jobban tlikrozve a szakértdi megitélést és a nyelvi homalyossagot
(GASPAR et al., 2022; THALMEINER et al., 2025).

Jelen értékelési modellben ezért a KPI-ok tervértéktdl vald eltérési szintjeinek szazalékos
tartomanyainak ¢s megfeleldségi kategoriainak meghatdrozasdhoz egy rovid kérddivet hoztam
létre, ahol a szakértoket arra kértem, hogy KPI-onként hatarozzak meg, hogy a tervezetthez
képest a teljesiilés szadzalékos ardnya mentén mely értékintervallumokat tartjdk nagyon
alulteljesitonek, nem megfelelonek, megfelelének, jonak vagy kivaloénak. (Ennek kapcsan
fontos megjegyezni, ezen megfeleldségi aranyokhoz kapcsolodd felméréssorozatot mindig az
adott fejlesztési iddszak sajatossagaihoz kell igazitani. A jelen kutatds keretében végzett
felmérések ¢és az igy kialakitott megfeleldségi kategoridk szazalékos aranyai csak példaként
szolgalnak, segitve a modell alkalmazésat a valds fejlesztéspolitikai értékelésekben.)

A kérddivet ugyanahhoz a szakérti csoporthoz (8 f4) juttattam el, akiket kordbban rovid
interjuk keretében szoélitottam meg, biztositva, hogy a potencialis valaszadok kutatasi hatteriik
vagy foglalkozasuk révén megalapozott szakmai ismeretekkel rendelkezzenek a gazdasagi
folyamatokrol és az Eurdpai Uni6 fejlesztéspolitikajarol. 2025. szeptember 1-jéig Osszesen
nyolc valasz érkezett. Ezek koziil 3 valaszad6 a pénziigyi szektort (banki szakteriilet), 1 az
egyéb maganszektort (tandcsaddi szakteriilet eurdpai unids finanszirozas szakteriileten), 4
pedig a kozszférat képviselte (irdnyitod hatosag, allami egyetemen kutato).

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

2.4.1 A tagsagi fiiggvény jellemzése

A fuzzy logikai rendszerek kulcseleme a tagsagi fiiggvény, amellyel a KPI-értékek nyelvi
kategoriakra képezhetdk le. Ehhez a leggyakrabban hasznalt haromszog tipusu fliggvényt
alkalmaztam, melyet a fiiggvény egyszeriisége €s konnyli értelmezhetdsége indokolt, mivel
harom paraméterrel, alsé korlattal, csuccsal és fels korlattal leirhatdé. Ez megkonnyiti a
szakértoi alapt értékeléseket és gyors szamitasokat biztosit a modell lefuttatdsadhoz. A trapéz
alakt fliggvény szélesebb, abrazolasdban platd jellegli teljes tagsagot jelentd tartomanyt is
kezelhet, ugyanakkor ez noveli a szdmitasi komplexitdst (GHOLAMY et al., 2018). A Gauss-
féle fiiggvénytipus pedig, jollehet finomabb gradaciot kinal, de csak tobb iteracio révén allithatod
eld, nehezebben értelmezhetd eljarasokat igényel (AGARWAL et al., 2020). A haromszog
fliggvény ugyanakkor atlathatd linedris lefutasa a fejlesztéspolitikai és dontéstamogatési
modellekben kiilondsen elonyds (THALMEINER et al., 2025), ezért kutatisomban ezt
alkalmaztam.
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A teljesitménykategéridk hatarai szakértdi bemenetekbdl keriiltek meghatarozasra. A
kategoridkra vonatkozé hataratmenetek a szakértdi valaszok szamtani atlagoldsa alapjan
késziiltek. A tagsagi értékek 0sszesitéséhez a min-max miiveletet hasznaltam, az Excel beépitett
MIN és MAX fliggvényei segitségével.
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3.AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

1. Stratégiai szemponti 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 adatgytijtés soran bizonyossagot nyert,
hogy az intézményrendszer szerkezetérdl teljesebb kép alakulhat ki, ha a megel6z0 fejlesztési
1d6szakok 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 kohézids hatasok
eléréséhez pedig, mint stratégiai célok, a kedvezményezett térségek kiemelése a rendszer
teljesitményének értékelésében szintén 1j, teriileti perspektivat adott (LHH bontés).

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 kutatasi gyakorlatok kialakitasara
is sziikség van a fejlesztéspolitika teriiletén, amelyek szakteriiletspecifikus szegmensekben is
mikodoé képesek (ahol a szakértdk szama alacsony, rdadasul tobb szakteriiletrdl érkeznek),
ugyanakkor, amelyek a fejlesztéspolitika sikeressége és a forrasok mennyisége (jelen esetben a
visszatéritendd tamogatdsok magas €s novekvd forrasaranya) alapjan stratégiai jelentdséget
képviselnek.
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3. A visszatéritendo forrasok pénziigyi Kkozvetitérendszerének legnagyobb
fejlesztéspolitikai hozzaadott értékei (1) a fenntarthatosagot és tarsadalmi célt szolgalo
beruhazasok megvalodsitasa; (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) sulyozasa soran a harom
legmagasabb sulyértéket ezen mutatok kaptak (25. A fenntarthatéosdgot vagy tarsadalmi célt
szolgald beruhazasok aranya, 27. Partnerségi elkotelezettség; 28. Pénziigyi kozvetitok altal
fogadott oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzési lehetdségek). Mindez ellensulyozé jelleggel
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 kdzvetitok az oktatasi képzési lehetdségek
fogadasan keresztiil, a pénziigyi rendszer fejlodése 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 Osztondzni, olyanokat, amelyek hosszi tavon a
pénziigyi szektor szamara is elényoket hordoznak.

4. A gépi szovegelemzés szakért6i kontroll mellett igéretes fejlédési 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 modszerként volt alkalmazhato. A jovoben a mesterséges
intelligencia alapu természetes nyelvi feldolgozasi (Natural Language Processing)
modszerekkel pedig a fejlesztéspolitikai dokumentumok és fejlesztési stratégiak még inkabb
alkalmassa valnak majd a teljesitményértékelési rendszerek alapjava valni. Ennek jelentdsége
a modszertan kapcsan a célértékek meghatdrozasdban is kiemelt lehet, hiszen a modell
alkalmazasédnak alapja a KPI-ok terv-tény értékének viszonyszamai. A stratégiai
dokumentumok és a korabbi idészakok értékelési dokumentumainak mélyebb feldolgozasaval
¢€s megertésével nagy valoszinliséggel redlisabb célitizések johetnek 1étre.

5. A modell koncepciojanak tovabbfejlesztési javaslatai

Osszességében a modell tovabbfejlesztésének  kovetkezd 1épése annak  valds
teljesitményadatokkal vald feltdltése lehetne, ugyanis ez altal megvalosithatova valna egy
pontosabb fuzzy logikan alapuld kategorizalas. Ezt kovetkezOen példaul tesztelni is lehetne,
hogy mas tipusu tagsagi fliggvények alkalmazaséval hogyan véltozna az index, illetve az
aggregatumok értéke, figyelembe véve a kordbbiakban jelzett ’egyszerli és gyors lefuttatas’
elvét, mely alapigényként jelent a  fejlesztéspolitikai  intézményrendszerben
(MINISZTERELNOKSEG, 2021). Ennek feltétele, hogy a modell egy olyan intézményi
kornyezetbe keriiljon beillesztésre (példaul iranyitd hatdsag vagy forrdsokat holding alapként
kezeld intézmény keretében), amelyek ralatassal rendelkeznek a forrasok kihelyezésének teljes
folyamatéra €s a kozvetitd intézményekre.

E KPI-okra és azok aggregatumaira épiild, fuzzy modszert alkalmazé teljesitményértékelési
modell tovabbfejlesztése emellett szdmos innovativ lehetdséget kinal, kiilondsen a mesterséges
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intelligencia és digitalis technoldgidk integralasaval. A fuzzy hatarértékek és intervallumok
kialakitdsa soran érdekes kisérlet lehetne dokumentumelemzéseket, irott szdvegek
tartalomelemzését is bevonni, amelyeket természetes nyelvi feldolgozas (Neuro Language
Processing) modszereivel lehetne hatékonyan elemezni. Ez a megkozelités nemcsak objektiv,
numerikus adatokra tdmaszkodna, hanem irasos szakértdi véleményeket, szabalyzatokat és
egyeb relevans szoveges forrasokat is figyelembe venne, ezaltal pontosabb és kontextusba
agyazottabb fuzzy hatarértékeket lehetne definialni. Az NLP technolégidk alkalmazasa Iehetoveé
tenné a nagy mennyiségli és komplex szakirodalom vagy beszélgetések és targyaldsok
leiratdnak gyors és strukturalt feldolgozasat, amely 0j dimenzidkat nyithat a fuzzy modell
finomhangolasaban, mivel itt is nyelvi véaltozok és szovegszerl tartalmak jelentéstartalomtol
fliggd szamszerusitése, illetve intervallumositasa tud megtorténni.

A célértéekek meghatidrozasaban és a tervezési folyamatok pontositdsiban a mesterséges
intelligencia és a gépi tanulasi algoritmusok szintén tjdonsagot hozhatnak a jovoben. Példaul
az adatgyljtések egyszerlisodésével és boviilésével azok folyamatosan elemezhetévé és
optimalizalhatéva valnanak a tervezett célértékek megfeleldosége szempontjabol, figyelembe
véve példaul a piaci valtozasokat is vagy belsé vallalati dinamikékat. Emellett digitalis
dashboardok, valds idejli adatvizualizaciok és dinamikus tervezési eszkdzok bevezetésével
lehetdvé valna a stratégiai tervek folyamatos aktualizalasa és adaptalasa is.

Szintén a célértékek meghatdrozasa kapcsan fontos rogziteni, hogy a fejlesztési iddszakok
jelentdsen kiilonbozo kornyezeti tényezoi okan (ideértve példaul a szabalyozasi kornyezet, a
makrogazdasagi kornyezetet vagy a geopolitikai kornyezetet egyarant) ezen tervértékeket
mindig az adott kornyezethez képest, kontextusba agyazottan sziikséges megallapitani. A
modell tovabbfejlesztése esetén a mutatokhoz rendelt célértékek predikcid alapjan torténd
megallapitasa, a kdrnyezeti tényezok sokfélesége és gyakori valtozéasai okan, jelenleg nem
megoldhato, emellett a modell fontos jellemzdje, hogy az a mutatok alakulasahoz kapcsoloddan
ok-okozati 0sszefliggésekre nem mutat ra. Ezért szintén a tovabbfejlesztés egy fontos kérdése,
hogy hogyan lehetne predikcidra is alkalmasséd tenni a modellt, illetve ennek vizsgalatdhoz
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, de érdemes lehet megvizsgalni azt is,
hogy bizonyos SEI értékeket, mint mérfoldkoveket és nevezetes elmozdulasi értékeket
(nagyobb csokkenéseket, ndvekedéseket) érdemes lehet-e eldre meghatarozni. (Példaul egy 3
éves idOszakra vetitve érdemes-e €s, ha igen, minek a fliggvényében lehet meghatdrozni, hogy
a SEI érteke meghatarozott szdzalékponttal novekedjen.)

A KPI mutatok stlyértékének meghatarozasat a jovoben fuzzy AHP (Analytic Hierarchy
Process, azaz analitikus hierarchiaprocedura elmosodott, bizonytalansagkezeld valtozata),
illetve paros 6sszehasonlitas 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 mérfoldkvek és beavatkozasi pontok gondos nyomon
kovetéséhez. Ez azonban jelentdsen megndvelheti 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
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értékelési rendszer hatékonysaga és gazdasdgossaga egyensulyban maradjon. E mérlegelés
ugyanakkor biztositana, hogy a fejlesztett fuzzy logikat is alkalmazo teljesitményértékelési
modell a gyakorlatban is fenntarthat6 és hatékony keretrendszer maradhasson.
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4.AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. A pénziigyi intézmények fejlesztéspolitikai teljesitményét méré Kkulcs
teljesitménymutatdo 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 lehetdvé teszi, hogy tobb fejlesztési idoszakra
is alkalmazhato keretmodszertani tdmogatast nyujtson. A mutatok kivalasztasi modszere
elméleti és gyakorlati tipusti ismereteket is képes integralni, melyet a megalapozé forrasok
sokfélesége biztosit.

A mutatokészlet 33 db indikatort tartalmaz, egyarant vizsgalva a kozvetito intézmények és az
intézményrendszer stratégiai szintli és operativ miikodését. A Pénziigyi kozvetitdk diverzitasa
cimli mutatdo kivételt képez ez alol, ugyanis ez csak az intézményrendszer szintjén
alkalmazhatd. A mutatd visszatéritendd tdmogatdsokat kihelyezd intézmények tipus szerinti
sokféleségét méri, e tényezO a rendszer stabilitdsat tamogatja. A 33 KPI egy komplex, atfogd
rendszert alkot, szamszerGsithetok, relevansak ¢és idohoz kotottek, megkonnyitve az
Osszehasonlitast és a folyamatok nyomon kovetését. A KPI-ok tovabba egyarant szolgaljak a
rovid- €s hosszu tava célok elérését, illetve a rovid tavh operativ miikodés kovetését. A KPI
kollektiva innovativ eleme, hogy a hagyomanyosnak tekinthetd ligyfél- vagy jelen esetben
végsd kedvezményezett orientdlt és hatékonysagi mutatok mellett a teljesitménymérést
komplexebb mddon képes elvégezni a fenntarthatdsagi €és tarsadalmi dimenzidok beemelésével.
Példaul ilyen a fenntarthatdsagi és tarsadalmi dimenzidkat megjelenitd indikatorok kozott
szerepel a fenntarthatosagi és tarsadalmi célokat szolgald befektetések aranya (25.), a stratégiai
partnerségek és egylittmiikddések szama (27.), vagy az etikus mikodést szolgald koltségek
aranya a befektetés megtériiléshez (ROI) képest (7). Szintén 0j perspektivat megjelenitd
indokator példaul a hozzaférés informacidhoz a végso kedvezményezettek szempontjabol (23.),
mely indikator a pénziigyi eszkdzok alkalmazédsaval kapcsolatos informacidk elérhetdségét
méri és amely hozzajarul a tudas terjesztéséhez és a fenntarthato fejlodés tamogatasahoz.

Az altalam altalanosként kidolgozott indikatorkészlet ugyanakkor bizonyos feltételek és elvek
figyelembevétele mellett tovabb is fejleszthetd, illetve modosithatd, sot a stratégiai és
szabalyozasi feltételek megvaltozasaval annak finomhangolasa elengedhetetlen. Ugyanakkor
az informécidforrasok sokféleségének biztositasa (szakértdi interji, tudomanyos szakirodalom,
fejlesztéspolitikai jelentések és teriiletfejlesztési alapelvek), mely a KPI-ok kivéalasztasanak
alapjaul szolgalt, a KPI-ok szamossaganak korlatozdsa ¢€s a mutatok egyéb technikai
feltételeinek (példaul SMART kritériumoknak) valé megfelelése mellett, garanciat jelent egy
kovetkezd generacids, a fenntarthatdosagot €s a felzadrkdzéast tamogatd értékeldrendszer
kialakitdsahoz.

A kutatasban a visszatéritendé Eurdpai Unids fejlesztési forrdsok pénziigyi kozvetitérendszerét
vettem alapul, ugyanakkor az indikatorkészlet mutatdi, néhany tdmogataspolitika specifikus
KPI-tol eltekintve (példaul 18. KPI partnerlimit kihasznéltsdg) jelentés részben egyéb,
maganforrasokat kezeld pénziigyi intézmények esetében is alkalmazhato.

2. Megalkottam a visszatéritendo fejlesztési forrasokat Kkihelyez6 pénziigyi
kozvetitorendszer kulcs teljesitménymutaté készletének sulyozasi modszerét

A KPI sulyok kialakitdsdnak modszerével 0Osszekapcsoltam a stratégiai fejlesztési
dokumentumok tartalmait, szandékolt céljait, azok tervezett megvaloOsitasat a végrehajto
intézményrendszerrel. Ezzel egy éaltalanos stlyozdsi modszert hoztam létre, melyben a
beallitasok fejlesztési helyzettél fiiggden moddosithatoak, 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 alatamasztottak. Amennyiben egy vagy két forrastipus adta egy KPI megalapozésat,
ugy pontszamanak értéke 0,166 vagy 0,332 volt. A stratégiai kapcsolodasokat az Europai Unid
2014-2020-as ciklusabol az Orszagos Fejlesztéspolitikai és 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
¢és 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 alkalmazo, 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 hangstlyozza. A teljesitményértékelésben alkalmazott mutatok
tekintetében egyre inkabb egy vegyes moddszertani megkozelitésre van sziikség, amely
egyszerre képes integralni kvantitativ és kvalitativ adatokat, igy teljesebb képet adva a vizsgalt
folyamatokrol.

Ennek mentén olyan értékelési modellt hoztam 1étre, 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, kiilonods tekintettel a teriileti szemléletre, mellyel komolyabb 06sztonzési, illetve
dontéstamogatasi hatast tud kivaltani a fenntarthatdsag €s a kohézié 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 altal is
célzott fejlesztéspolitikai partnerségek kialakuldsahoz. A stratégiai eredményességi index és az
aggregatumok is visszakovethetd modon intézményi KPI-okbol épiilnek fel, igy a modell
atlathatosaga okan az aggregdlds nem vezet informaciovesztéshez. Mindez a fejlesztési
szereplok részérdl nagy mértékben hozzajarul a pénzintézetek fejlesztéspolitikdban vald
részvételének, 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
jelentkezd szubjektiv, bizonytalan vagy tobbértelmili folyamatok feltarasat és értékelését,
segitve az emberi megitélésbdl fakado eltérések kezelését. Mivel az Eurdpai Uni6 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 kialakitasara
torekszem, hanem a teljesitményértékeléshez kapcsolddd értékitéleteben a homadlyos
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 0 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 szerepldi 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 0sszefoghatdk és hatékonyan kezelhetok.
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5.AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

A modell alkalmazéasa a hazai €s eurdpai unios fejlesztéspolitikaban érintett szamos szerepld
szamara, valamint a magan- és a kozszféra szempontjabol egyarant hasznos lehet. Ideértve a
tervezésért ¢€s végrehajtasért felelds kozponti szakértoket, akik a dontéselokészités
folyamatéban végeznek elemzéseket; valamint a pénziigyi kozvetitd intézményrendszer, azaz a
pénziigyi szektor helyi €s kdzponti szinten egyarant érintett vallalkozasait. E modell tovabba
érdekes lehet azon tandcsadd cégek €s tudomanyos kutatdintézetek szamara is, amelyek az
Eurdpai Unid fejlesztéspolitikajanak alakuldsat, valamint a fejlesztési forrasok kihelyezését
nyomon kovetik és vizsgaljak, illetve értékelik. Emellett pedig a megyei és varosi szinti
fejlesztési stratégidk megalapozdelemzéséhez is hasznos bemeneti adatokat, elemzési
szempontokat és térségspecifikus megallapitasokat hozhat a modell eredménye (elsésorban a
tematikus aggregaciok révén) tehat az Onkormanyzati szereplok dontéstamogatdsaban is
hasznosulhatnak az eredmények.

A modell gyakorlati alkalmazhatosagat noveli, hogy kialakitdsa szamos rugalmassagot biztosit.
Példaul a kulcsfontossagu teljesitménymutatok (KPI) stulyértékeinek meghatarozasa szakértoi
vélemények alapjan is torténhet, tovabba az egyes aggregalt mutatok stlya is modosithato attol
fliggden, hogy a modell szempontjabol rendszerjelentdségili aspektust képviselnek-e (jelenleg a
modell az aggregitumok szintjén nem tartalmaz stlyozast). A modell tovabbfejlesztése,
modositasa, illetve mas modszerek bevonasa kiilondsen indokolt lehet a jovoben abbdl a
szempontbol, hogy a fejlesztéspolitikai dontések gyakran igényelnek gyors, éven beliili
beavatkozasokat. Jelenleg azonban a modell tobbsége olyan KPI-okat hasznal, amelyek éves
gyakorisdgi adatgytiijtésen alapulnak. Ez gyakorlati oldalon jelenleg, jollehet pozitiv a
pénziigyi intézmények szempontjabol, mert a modell alkalmazdsa nem jar egyiitt plusz
informdacioszolgaltatasi kotelezettséggel és tobblet adminisztracids teherrel, ugyanakkor pozitiv
elmozduléasként lenne értékelhetd egy olyan adatgyiijtési és indikatorkivalasztasi megkozelités
iranyaba torténd tovabbfejlesztés, amely noveli a modell idébeli érzékenységét, és lehetdvé
tenné az aggregalt mutatok, valamint a cstiicsindex gyakoribb kozzétételét.

Fontos tovabba kiemelni, hogy a kutatas valos fejlesztéspolitikai igényekre reagal, amelyek
nem csupan az Eurdpai Bizottsdg kohézids jelentéseiben jelennek meg, hanem amelyekre a
visszatéritendd tdmogatasok kihelyezését értékeld kozponti elemzések is rendszeresen
ramutatnak. Példaul ilyen megjelend vélemény, hogy a visszatéritendd forrasokat kezeld
intézményrendszer €rtekelését és tervezését gyakran szlik idokeretek kozott kell végrehajtani,
ezért megalapozottabb, egy eldzetesen kidolgozott moddszertani tamogatas kialakitasa
elengedhetetlen (MINISZTERELNOKSEG, 2021). Emellett Magyarorszag vonatkozasaban a
2014-2020-as eurdpai unids tdmogatasi ciklusban mikédd pénziigyi eszkozok szerepének
értékelése olyan ajanléast is megfogalmazott, hogy a forrdsokhoz vald hozzaférés javitasa
érdekében a kozvetitd intézmények és az intézményrendszer megalapozottabb vizsgalata
szlikséges. Az ezen iddszakra vonatkozo értékelési jelentés szerint a pénziigyi eszkozoket
kihelyez6 intézményrendszer kevésbé volt sikeres a mikrovallalkozasok forrashoz jutasanak
elOsegitésében, ezért sajatos banki 0Osztonzok ¢€s ) modszerek kialakitdsat javasoljak
(MINISZTERELNOKSEG, 2021). Utobbi javaslatra pedig jelen értékelési modell jol reagil,
alkalmazasaval, példaul a KPI-ok BSC alapjan csoportositott és intézményfajtak, pénziigyi
eszk6zok szerinti, valamint teriileti tematikaival, illetve tematikus elemzési szempontjaival, a
dontéshozok nagyobb ralatast nyerhetnek e forrasok aramlasénak, esetleges megragadasanak,
lehivasanak és felhasznéaldsdnak legfontosabb intézményi, tdmogatasi termékre (pénziigyi
eszkozre) és foldrajzi teriiletre vonatkozo, kitlintetett pontjaira.

Emellett a pénziigyi eszkozok végrehajtd intézményrendszeréhez kapcsolddéan olyan
elvarasok is megfogalmazodtak az értékelési dokumentumok javaslattevé munkarészében, mint
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a végso kedvezményezettek oktatdsa, informalasa, illetve technikai segitségnyujtas biztositasa
(MINISZTERELNOKSEG, 2021), melyet szintén érvényesit a modell, a tanulds és fejlodés
cimli BSC perspektiva altal csoportositott mutatok altal.
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MELLEKLETEK

1. MELLEKLET: A VISSZATERITENDO FEJLESZTESI FORRASOKAT KOZVETITO INTEZMENYEK ES ANNAK INTEZMENYRENDSZERI VIZSGALATAHOZ ALKALMAZOTT KULCS
TELJESITMENYMUTATOK (KEY PERFORMANCE INDICATOR, KPI)

Megj: A mutato alapjat képe=é forras c. oszlopban lévé roviditések: Interju (I); Interjii+Szakirodalom (I, Sz); Interjii+Ieriiletfejlesztési alapelv (I, 1), Interjii+Szakirodalom+Teriiletfejlesztési alapelv (I, Sz, T);
Szakirodalom (Sz); Szakirodalom +Teriiletfejlesztési alapelv (Sz, T); Teriiletfejlesztési alapelv (T).

A
mutato
alapjat Név Meghatarozasa Szamitasa Meértékegység
képezd
forras
1|1 Reziliancia a végso Egy (vagy tobb) valsag atvészelése, mely lehet kiilsd (példaul vilaggazdasagi vagy energia jellegii A tamogatasi forras altal és/vagy a tamogatasi darab/ho
kedvezményezettek szempontjabol valsag), vagy belso (példaul vallalati transzformaciohoz, generaciovaltashoz, szervezeti atalakulashoz | iddszak alatt talélt valsagok vagy megoldott
kapcsolodo) kritikus helyzet megoldasa. valtozasmenedzsment feladatok darabszama
A mutato hozzajarul a vallalkozasok talélési aranyanak ndveléséhez, mely adat a 3 éves tulélési rata osztva a tamogatasi idoszak honapokban meért
vonatkozasaban 2021-ben 69%, 5 éves léptékben pedig 51% volt (Nemzetgazdasagi Minisztérium, szamaval. Valsagok szama/ tamogatasi id6szak
2024). Az interjikon elhangzottak pedig tobb esetben alatamasztottak, hogy a visszatéritendo honapokban mert hossza.
tamogatasok sok esetben akkor valnak kiemelt jelent6ségiive, amikor a kiilsé kdrnyezet a vallalkozasok
szempontjabol, barmilyen okbol kiindulva forrashianyossa és/vagy tilzottan kockazatossa valik.
2 |1 Szenior alkalmazottak aranya a A t6bb éves pénzpiaci tapasztalattal rendelkez6 (alapkezel6knél példaul szenior befektetési szakember), | A kdzvetitd intézmény szakértoi csapataban a %
pénziigyi kozvetito intézmények szenior alkalmazottak aranya a pénziigyi kozvetit6 intézmeények részérol szenior szakértok szama elosztva a szakértoi
részérél csapat teljes nagysagaval*100
3 |1 Ugyintézés gyorsasaga A pénziigyi kozvetito intézmeényben a személyes vagy online tigyfélfogadasok alkalmaval mérheto Atlagos tigykezelési idé: egy adott feladat vagy | Perc
atlagos tigykezelési id6 (AHT), ami egy adott feladat vagy folyamat végrehajtasahoz sziikséges atlagos | folyamat végrehajtasahoz sziikséges atlagos id6
id6. Az alacsonyabb AHT gyorsabb feldolgozast jelez a pénziigyi kozvetitok online vagy személyes
igyfelfogadasan évenként vizsgalva. (Az
alacsonyabb AHT gyorsabb feldolgozast jelez.)
4 |1 Elnyereést koveto tigyfélszolgalat A pénziigyi kozvetitohoz tartozo végso kedvezmenyezett ligyfélelégedettsége Bizonyos interakciokkal vagy a szolgaltatassal | Skala 1-
mindsége 1. Ugyfélelégedettség megkérdezésen alapulo tigyfélelégedettségi pontszam rendszer alapjan. kapcsolatban az tigyfelek felmérése, melyben tol 5-ig
felkérik az tigyfeleket, hogy ertékeljek a sajat
elégedettségiiket egy 1-t61 5-ig terjed6 skalan.
Eves szinten, kampany jelleggel vizsgdlva.
5 |1 Elnyerést kovetd tigyfélszolgalat Els6 kapcsolatfelvételi megoldas (First Contact Resolution- FCR): azon tigyfelek aranya, akik Az tligyfélszolgalatokat megkeresd és elsd %
mindsége 2. Megoldasfokusz problémaja mar az elsé kapcsolatfelvétel alkalméval megoldodik. alkalommal megoldast talalo tigyfelek szama
elosztva az dsszes ligyfélszolgalatot felkereso
tigyfelek szamaval*100. Eves szinten vizsgilva.
6 |I Panaszok szama a pénziigyi Panaszos tigymenetek feltarasa a megkotott szerzodések aranyaban. A mutato esetében az értékiteéletek | Panaszrata: panaszbejelentések szama elosztva a | %
kozvetitointézmenyekhez forditott iranyba mitkddnek, a magasabb szazalékos teljesités negativ, mig az alul teljesités pozitiv szerz6déskotések szamaval*100. Evente
megitélést hordoz, ezért szamitasuk additiv inverzzel torténik. vizsgélva.
A modellben az arany additiv inverzét sziikséges
venni és -1-gyel megszorozni.
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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 kifejezédni mégis
fontosak.

Az etikus miiveletek koltségei lehetnek:
ESG-integracichoz,  ESG-sziliréssel,  atvilagitdssal és  jelentésekkel  kapcsolatos
koltségek.
— Zold tanusitvanyok: Az épiiletekre vagy mas kornyezetvédelmi szabvanyokra vonatkozo
tanusitvanyok (példaul LEED) megszerzésének koltségei.
— Etikai auditok: A fiiggetlen auditok koltségei az etikai gyakorlatok ellenorzésére a hitelezés, a
befektetés vagy az tigyfélkapcsolatok tertiletén.
— Tisztességes munkavégzeési gyakorlatok kialakitdsahoz, illetve gyakorlasahoz sziikséges
koltségek példaul specialis juttatasok és lehetGségek.
— Kozosségek tamogatasa, kozosségfejlesztési projekiekkel 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 | Netto 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.




13 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. intézmeények részérél. A kommunikaciot
kozotti kommunikacio idéigénye kezdeményez6 intézmények adatszolgaltatasa

alapjan.

A meérés modjaban elso lépéskent (1) rogziteni
szilkséges a kommunikacio elkiildésének
idbélyegét, majd (2) majd az elsd beérkezett
valasz idobélyeget sziikséges feljegyezni, meég
akkor 1s, ha az nem teljes valasz, majd (3) a
kiilonbség kiszamitasa kovetkezik.

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

aranya, akik a visszatéritendo tamogatasok altal mar hozzaférnek a pénziigyi szolgaltatasokhoz. akik a tamogatas altal korabban nem hasznalt
pénziigyi eszkdzt fogadnak elosztva az
intézmeny altal timogatott Gsszes
kedvezményezett szamaval *100

15 |L Sz Menedzsment dijak és koltségek a A kozvetito intézmenyek részére az allam/holdingalap részérdl éves szinten kifizetett menedzsmentdij | Adott kdzvetit6 intézmény részére az EUR/HU F
pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU | vagy alapkezel6i dij 6sszege. allam/holdingalap részérdl éves szinten kifizetett
részerol A mutato alkalmazasat a pénziigyi eszkozok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak. menedzsmentdij vagy alapkezeldi dij osszege. A

Peldaul: Europai Bizottsag, 2015; Europai Bizottsag, 2016. (p.43) holding alap kezel6jének adatszolgaltatasa
alapjan.

16 |1 Sz Menedzsment dijak és koltségek a Menedzsment dijak és koltsegek a pénziigyi kézvetitok felé az allam/EU részérdl az adott (operativ) A holding alap kezelojenek adatszolgaltatasa %0
pénziigyi kozvetitok fele az allam/EU | fejlesztési program penziigyi eszkozok keretében kifizetett 6sszegeinek aranyaban, % alapjan a kozvetitoé intézmeényeknek kifizetett
részerdl 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 eszkozok prioritas

tengelyén szerepld) allokalt tamogatasok
nagysagaval*1000

17 |L Sz Menedzsment dijak és koltségek a Menedzsment dijak és koltségek a pénziigyi kozvetit6k felé az allam/EU reszér6l a végso A kozvetité intézmeény altal a végso %
pénziigyi kozvetitok felé az allam/EU | kedvezmeényezettek szamara kifizetett 6sszegek aranyaban, szerzodott 0sszegre vetitve, % A mutato kedvezményezetteknek kifizetett 6sszeg
részerdl a végso kedvezmeényezettek | alkalmazasat a pénziigyi eszk6zok felhasznalashoz kapcsolodo értékelések is tartalmazzak. Osszesen (ha tobb pénziigyi eszkoz keretében
szamara kifizetett Osszegek aranyaban | Példaul: Europai Bizottsag, 2015; Europai Bizottsag, 2016. (p.43) helyez ki forrast, akkor pénziigyi eszkozonkent)

elosztva a kozvetité szamara az allam /EU
részerdl kifizetett 6sszeggel (a holding alap
kezeldjének adatszolgaltatasa alapjan)*100

18 | 1,8z Pénziigyi kozvetitd intézmeények A pénziigyi programonként meghirdetett, illetve rendelkezésre bocsatott limitek kihasznaltsagi aranya | Tamogatast kihelyez6 intézmeény vagy kozvetitd | %
aktivitasa 1.: partnerlimit az egyes kozvetit6 int€ézmények részérdl, %. Mivel az értékitéletek itt forditott irinyba mtikddnek, a intézménycsoportok (példaul adott pénziigyi
kihasznaltsag magasabb szazalékos teljesités negativ, mig az alulteljesités pozitiv megitélést hordoz, ezért szamitasuk | eszkozoket kihelyez6 intézmények) altal a végso

additiv inverzzel torténik. Ennek oka, hogy a feliilteljesités, ha nem elég a pénziigyi kdzvetitd kedvezményezettekkel leszerz6dott dsszegek
intézmeny iranyitohatosaggal vagy holding alappal valé megallapodasban rogzitett pénziigyi kerete, az | dsszesen elosztva a résziikre megallapitott

a rendszer szempontjabol bonyodalmat okoz, a tilteljesités ezeért nem feltétlen pozitiv dolog. partnerlimit dsszegével*100. Ezt kovetoen 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 intézmények aktivitasa 2.: | A pénziigyi kozvetito intézmények tigyletszdma évente. A pénziigyi kozvetitd intézmeények db/év
Ugyletszam A mutato alapjat a szakirodalom képezi, példaul Nyikos, Gy. 2017. adatszolgaltatasa alapjan

20 |I, Sz A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai | A pénziigyi kozvetitok alkalmazottai altal szerzett tanusitvanyok aranya a fenntarthatésagot szolgalo Legalabb egy tanusitvanyt vagy oklevelet %

altal szerzett tandsitvanyok aranya a
pénziigyi innovaciok és etikus
miiveletek terén

pénziigyi innovaciok terén, példaul a szocialis finanszirozas, a hatas befektetés (impact investing) vagy
az etikus hitelezés teriiletén.

szerzett alkalmazottak szama elosztva az
intézmeny szakmai alkalmazottainak teljes
szamaval* 100. Eves szinten vizsgalva.
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21 |1 Sz Szerzodéskotések szama a pénziigyi | A végso kedvezményezettek korében népszerii pénziigyi kdzvetitok és pénziigyi eszkozok feltarasat Adott, az intézmeny altal kozvetitett pénziigyi | %-%-%
kozvetitok részerdl és azok célozza azonositani a mutato. eszkoz kereteben kotott szerzodesek szama
megoszlasa pénziigyi termékenként elosztva az 0sszes pénziigyi eszkozhoz
kapcsolodo szerzédések szamaval*100. Eves
szinten vizsgalva.
22 |1,Sz Indulo és korai fazisu vallalkozasokba | A szakirodalom mind a tudomanyos értekezések (peldaul Lovas-Raba, 2013, Papp, 2012, Karsai J. A vallalkozasok életciklusaban az indulo ¢s a %
valo beruhazasok ardnya 2015a, Karsai, J. 2015b) , mind a visszatéritendd unios forrasokat vizsgalo értékelést célzo szakpolitikai | korai vagy magveté fejlodési szakaszainak
dokumentumok részérdl kiemelik, hogy az indulo és kezdeti fazisban 1évo vallalkozasok tamogatasa a | finanszirozasi nehézségeinek athidalasaként
pénziigyi piacokon gyakran nem elégséges €s ezekben a helyzetekben a visszatéritendd tamogatasok nyujtott timogatasok (szerzédések szama)
kihelyezése komoly segitséget tud nyujtani a fejlesztéspolitikai céloknak megfeleld irdnyok szerint Osszevetve az dsszes vallalkozassal kotott
miik6do vallalkozasok fejlodésben (példaul tamogatjak az alacsonyabb szén-dioxid kibocsajtasu szerzédések szamaval. Eves szinten vizsgélva.
gazdasagra valo attérést vagy hatranyos helyzetli szemelyeket foglalkoztatnak stb.). Magyarorszagon a
Nemzetgazdasagi Minisztérium 2024-ben publikalt KKV Strategidja szerint a korai szakaszu kockazati
tékefinanszirozas tekintetében Magyarorszag V4-es dsszehasonlitasban élenjar, a fejlett tokepiaccal
rendelkez0 orszagok teljesitményét azonban nem éri el. A mutaté pedig ennek teljesitéset is elosegitheti.
23 |LX Informaciok hozzaférése a végso A végsd kedvezményezettek szempontjabol a pénziigyi eszk6zok alkalmazasahoz kapcsolodo A pénziigyi eszkozokhoz kapesolodo db/év
kedvezményezettek szempontjabol informaciok hozzéaféresi lehetoségeinek szama a végsé kedvezmeényezettek szempontjabol. A mutato honlapokon val6 kézzétételek szama,
alapjat a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a részvételiség adja, a mutato a képessé tétel jegyében kapcsolodo kozossegi média bejegyzések szama,
hozzajarul a potencialis végso kedvezmenyezettek korében a visszatéritendo forrasokhoz kapcsolodo radio es plakatkampanyok szama a holding alap
ismeretek terjesztéséhez. és a pénziigyi kdzvetitok marketing
tevekenységérdl szolgaltatott adatok alapjan
évenkent vizsgalva.
24 |LT Informaciok tobbcsatornas A végso kedvezmeényezettek szempontjabol a pénziigyi eszkézok alkalmazasahoz kapcsolodo A pénziigyi eszkozokhoz kapcsolodo informacio | db/év
hozzéaférése (informacio kozlési informaciok hozzaférésének tobbcsatornas jellege (informaciokozlési csatornak szama, sokfélesége) a | kozzétételek csatornainak szama példaul
csatornak szama, sokfélesége) a végso | végso kedvezmeényezettek 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 csatorndkon,
jegyében hozzajarul a potencialis végso kedvezményezettek korében a visszatéritendd forrasokhoz televizio vagy plakat, illetve radié kampanyok
kapcsolodo ismeretek terjesztéséhez. keretében évenként 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 megujuld energiara, oktatisra, kozosség fejlesztési célokra | tényezdkre sziirt uj befektetések szazalékos
kihelyezett pénzeszk6zok aranya. A mutato a teriiletfejlesztés alapelveinek soraban a aranya az intézmeény ESG Jelentése alapjan.
fenntarthatosaghoz kapcsolodik. Eves szinten vizsgalva.
26w Pénziigyi kozvetitd intézmények A potencialis végso kedvezményezettek célcsoportjanak mozgositasahoz sziikséges forrasmennyiség Marketing tevékenységekre forditott koltségek | HUF/
iigyfélszerzesi koltség/marketing azonositasa az egyes pénziigyi kozvetitd intézmények szintjén és a visszatéritendd forrasokat kihelyezé | elosztva a szerzédéskotések szamaval. Eves Szerzodés
koltsege atlagosan teljes intézményrendszer szintjén, figyelembe véve annak teriileti kiilonbsegeit egyarant. A szinten vizsgalva. db

marketingkoltségek viszonyitasi szintje a végso kedvezmeényezettekkel kotott szerzodeések szama
intézményenként.

Mivel az értékitéletek itt forditott iranyba miikddnek, 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 célertékneél az nem feltétlen pozitiv jelentést hordoz (ett6l fiiggetlentil lehet, hogy sziikséges,
de &sszességében e ponton nem feltétlen pozitiv, ha a modell azt sugallana, hogy érdemes lenne
torekedni egy magasabb tligyfélszerzési/marketing koltségre). Annak oka, hogy az alulteljesités nem
feltétlen negativ a 2007-2013-as 1d6szakrol szolo 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 dsztonzésére, marketing koltsegek
elszamolasara mar nem jutott forras, €s a vallalkozasok e kedvezményes pénziigyi eszk6zokrol a
gazdasagi, szamviteli tigyeiket intéz6 szakértékon (konyvel6k, bank referensek stb.) keresztiil igy is
értesiiltek és gyorsan lehivak e forrasokat, pedig nem kéltottek sokat marketingre (szemben példdul az

Ezt kovetden az 6sszeg additiv inverzét
sziikséges venni és -1-gyel megszorozni.
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MFB pontos rendszerrel, ahol egy idészakban szamos plakat és mediareklam jelent meg errdl).
A mutato a teriiletfejlesztési alapelvek sorabol a részvétel és a partnerség megvalosulasat koveti
nyomon, illetve ezek megvalosulasat is szolgalja.

27 |&X 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 szolgaltatasi szerz6dés) vagy
soraban a partnerség megvalosulasat hivatott nyomon kovetni. aktivitas szintjén, a gyakorlatban torténo
(példaul a pénziigyi kozvetito alkalmazottainak
egy alapitvany keretében torténd eseti vagy
kisléptékii munkavégzése), kdzés munkaval
érintett kiils6 kapcsolodasok szama Gsszesen.
Eves szinten vizsgélva.
28 |LT,Sz Pénziigyi kozvetitok altal fogadott Pénziigyi kozvetitok részérdl fogadott oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzési lehetoségek szama a A pénziigyi kozvetitok részére barmilyen db/év
oktatasi/tovabbképzési/ismeretszerzési | 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 kézvetitok alkalmazottai altal szerzett tantsitvanyok aranya a pénziigyi valamint szakmai szervezetek vagy oktatasi
innovaciok és etikus miiveletek terén cimi KPI mutatéval. 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 elérhetdé 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 dolgozé
szakertoket stb.)
A mutatot a kozvetit6 intézmények
adatszolgaltatasa alapjan az esemeények
darabszamat jelenti naptari évre vetitve.
29 | Sz Megvalositott projektek aranya a Sikeresen teljesiilt s szabalyos projektek szama a pénziigyi kdzvetitok részér6l atlagosan évente. A A pénziigyi kozvetit6 intézmények db/év
pénziigyi kozvetitok 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
eszkdz” 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 (Eurdpai Bizottsag/iranyitohatosag, holdingalap) elbirt adatszolgaltatast Az adatszolgaltatast bekérd 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 kotelezettséggel 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 intézmeny, (vallalkozasfejlesztési) alapitvany, egyéb pénziigyi vallalkozas. A mutatod 1. A tamogatasi id6szakban a visszatéritend6 | nélkiili szam,
alapjat azon allitas képezi, hogy a fejlesztéspolitikaban a pénziigyi strukturak és a fejlesziési célok tAmogatasokat kihelyezd intézménytipusok | minél
Osszekapcsolasaban kulcsfontossagu a nemzeti s nemzetkdzi pénziigyi rendszerek szerkezete. A szamanak meghatarozasa. alacsonyabb az
pénziigyi eszkdzok és intézmények strukturalasa és kombinacidja ugyanis meélyen befolyasolja, hogy 2. Az egyes intézménytipusokba tartozo | érteke, annal
milyen tipust gazdasagi tevékenységeket részesitenek elonyben, és hogy megtorténhet-e a gazdasagi intézmeények  szamdnak  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 résztvev0 Osszes pénziigyi | érdekében,
intézmeény (N) szamanak meghatarozasa. hogy a

4. Az  egyes intézmeénytipusok  relativ | magasabb érték
gyakorisaganak meghatirozasa, mely | nagyobb
megmutatja, hogy egy adott intézmeénytipus | diverzitast
az Osszes intézményhez viszonyitva mekkora | jelentsen 1-D
aranyt képez. ertekkel kell

5. Diverzitasi index (D) képezése, mely kifejezi, | szamolni.
hogy két wveletlenszerien kivalasztott
intézmény ugyanabba az intézménytipusba
tartozik.

32 |8zT Szabalytalansagok aranya A visszatéritend6 forrasok kihelyezéséhez kapcsolodo szabalytalansagok, jogsértések akar a A szabélyoknak valo nem megfelelo esetek (az | %
végsOkedvezmenyezett részérdl, akar a pénziigyi kozvetitd intézmény oldalarol a végrehajtott ilyen szempontbol problémas kihelyezések)
termékkihelyezések szimanak 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 visszateritendo 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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