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Miért (nem) sikerul?

A déli nyitas értékelése magyar vallalkozasok
afrikai tapasztalatai alapjan

BUDA GERGELY*

A tanulmany célja a magyar vallalatok afrikai piaci sikerei vagy sikertelensége té-
nyezoinek feltarasa, kiilonés tekintettel a kiilgazdasagi stratégiai célok és a vallalati
tapasztalatok kozotti eltérésre. A kutatas 2025 marciusa és juniusa kozott késziilt.
28 magyar vallalkozas képviseldivel, egy afrikai tapasztalatokkal rendelkezd export-
szakertovel és ot Afrikaban tevékenykedd szakdiplomataval készitett interjura épiilt.
Vallalati nézépontbol vizsgalta a piaci belépés motivdcioit, stratégidit és tapasztala-
tait. Az afrikai megjelenést elsosorban az eurdpai piacok telitettsége, a névekedési
és diverzifikacios igény, valamint a déli nyitas kiilpolitikdja 6sztonozte. A stratégiai
szintii varakozasok nem minden esetben talalkoznak a piaci realitasokkal. A siker
négy tényezore vezethetd vissza: a piacismeretre és felkésziiltségre, az adaptdcios
képességre, a bizalomépitésre és a hosszu tavu elkotelezodésre. A magyar vallalatok
tobbsége direkt exporttal vagy helyi disztributorokon keresztiil lépett be az afrikai
piacra, ezzel elkeriilte a jelentés beruhdzdsi és intézményi kockazatokat. A legf6bb
akadalyok nem a technoldgia, a human erdforrdsok, a finanszirozds, a kulturalis
kiilonbségek, az infrastruktiura és a politikai kockazatok teriiletén jelentkeztek.
Ezzel osszhangban a vallalati szintii siker nem kizdarolag erdforraskérdés, hanem
nagymeértékben fiigg az intézményi kérnyezet kiszamithatosagatol és a tamogatasi
eszkozok koordinadltsagatol. Az egyes beavatkozasi teriiletek — pénziigyi, intézmé-

" Buda Gergely tudomanyos segédmunkatars, ELTE-KRTK, Vilaggazdasagi Intézet.
E-mail: buda.gergely@krtk.elte.hu, ORCID: 0000-0002-4185-4892

A szerz6 ezuton fejezi ki koszonetét a KSH Kiilkereskedelemstatisztikai FGosztaly munkatarsai-
nak az adatszolgaltatasért, valamint a kutatasban részt vevo valaszadoknak az egyiittmikodésért és az
értékes informaciok megosztasaért.

A kézirat 2025. november 4-¢én érkezett a Kiilgazdasag szerkesztdségébe.
https://doi.org/10.47630/KULG.2026.70.3-4.72

72



Miért (nem) sikeriil? A déli nyitas értékelése magyar vallalkozasok afrikai ...

nyi, kulturalis és diplomdciai — kozotti szinergiak kiaknazasa ezért kulcsfontossagu,
mivel ezek egyiittesen képesek csokkenteni a piacra lépés és a miikodés kockazata-
it. A jovobeni szakpolitikai megkozelitéseknek nem elszigetelt programokra, hanem
integralt, hosszu tavon is fenntarthato okoszisztémak kialakitasara célszerii 6ssz-
pontositaniuk. Jovébeni kutatdsi irany a szektorspecifikus vizsgalatok elmélyitése,
a longitudinalis elemzések, a kozép- és kelet-europai orszagok ésszehasonlitdsa,
valamint a politikai és diplomdciai hattér vallalati szintii hatasmechanizmusainak

részletesebb feltarasa.

Journal of Economic Literature (JEL) kodok: F13, F23, .26, O19, O55.
Kulcsszavak: Afrika, magyar vallalatok, piacra Iépés, kiilkereskedelem, tizleti kul-
tara, tAmogatasi rendszerek, kis- és kdzépvallalatok.

Abstract

Why is it (not) working? An evaluation of the Southern Opening based on

the African experiences of Hungarian businesses
GERGELY BUDA

This paper examines the factors that determine the success or failure of Hungarian firms
entering African markets, with particular attention to the gap between foreign economic poli-
cy objectives and firm-level experiences under the government’s Southern Opening strategy.
The study is based on qualitative research conducted between March and June 2025, including
interviews with 28 Hungarian companies, expert with extensive African experience, and five
economic diplomats serving in Africa. The paper explores market entry motivations, strategies,
and operational experiences from a firm-level perspective.

The findings indicate that market entry was primarily driven by the saturation of European
markets, the need for growth and diversification, and the strategic orientation of Hungarian foreign
economic policy. However, the results also reveal a mismatch between strategic expectations
and on-the-ground realities. Success is found to depend on four key factors: market knowledge
and preparedness, adaptive capacity, trust-building, and long-term commitment. Most firms
entered African markets through direct exports or local distributors, avoiding high investment
and institutional risks. The main barriers were not technological but rather human, financial,
and institutional in nature, including limitations in human resources, access to finance, cultural
differences, infrastructure constraints, and political risks.

The report further highlights that firm-level success is not solely a function of internal
resources but is strongly influenced by the predictability of the institutional environment and
the coordination of support mechanisms. Synergies across financial, institutional, cultural,
and diplomatic interventions are essential to reduce market entry and operational risks. These
findings suggest that future policy approaches should move beyond fragmented initiatives toward
integrated, long-term support ecosystems. The paper also identifies directions for future research,
including sector-specific analyses, longitudinal studies, comparative research across Central and
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Eastern European countries, and a deeper examination of the firm-level impacts of political and
diplomatic frameworks.

JEL codes: F13, F23, L26, O19, O55.
Keywords: Africa; Hungarian firms; market entry; international trade; business culture; support
systems; SMEs.

Bevezetés

E tanulmany célja a magyar vallalatok Eurdpan kiviili — kiilondsen az afrikai
— piacokon valé megjelenési lehet6ségeinek és korlatainak a feltérképezése. Azt
elemzi, hogy milyen tényez6k hatarozzak meg a magyar cégek afrikai piaci sikerét
vagy kudarcat, és milyen tdmogatési, intézményi €s vallalati feltételek sziiksége-
sek a fenntarthat6 és versenyképes jelenléthez. Sikernek tekinthetd, ha egy magyar
vallalat tartos iizleti jelenlétet tud kialakitani az afrikai piacon, példaul stabil part-
nerkapcsolatok, folyamatos exporttevékenység, illetve helyi beruhdzas formajaban.
Kudarcnak mindsiil ezzel szemben, ha a piacra 1épési kisérlet nem vezet fenntarthato
tizleti egytittmiikddéshez, illetve a vallalat rovid idén beliil felhagy az adott piacon
folytatott tevékenységével.

A tanulmany aktualitdsat az adja, hogy a hazai szakpolitikai diskurzus, a ki-
tizott célok és a vallalati gyakorlat, illetve eredmények kozott jelentOs eltérés fi-
gyelheté meg, amelyet a kutatas Magyarorszagon elsoként kisérel meg empirikusan,
vallalati néz3pontbol feltarni. Ujszertisége abban is rejlik, hogy atfogo, kvalitativ ké-
pet nyujt a magyar vallalatok Afrikaban szerzett gyakorlati tapasztalatairol. Ennek
keretében nem csupan a makrogazdasagi és diplomdciai kontextust vizsgalja, hanem
a tényleges piaci miikddést, a vallalati dontéshozatalt, valamint a helyi kapcsolat-
rendszerek €s intézményi feltételek hatasat is.

A kutatas 2025 marciusa és juniusa kozott zajlott le, és 28 magyar vallalat kép-
visel6jével, egy afrikai tapasztalatokkal rendelkez6 exportszakértével, valamint 6t,
Afrikaban szolgélatot teljesité szakdiplomataval készitett interjun alapult. Célja a
vallalati tapasztalatok és igények 0sszegyujtése, rendszerezése, valamint az ezekbol
levonhat6 kovetkeztetések €s szakpolitikai ajanlasok megfogalmazasa volt.

A vizsgalat nem korlatozodott a jelenlegi helyzet leirasara, hanem olyan tu-
dasbazis létrehozésara torekedett, amely irdnymutatast nyujthat a jovébeli valla-
lati stratégiak, kiilgazdasagi szakpolitikai dontések €s tovabbi kutatasok szamara.
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A redlgazdasagi szereplok bevonasa mellett a szakdiplomatak részvétele is jelentds
hozzaadott értéket képvisel, mivel hozzajarul a téma komplexitasanak feltarasahoz,
valamint a szakpolitikai, vallalati és kutatoi diskurzus erdsitéséhez. Ennek megfele-
18en a tanulméany nagy szamban tartalmaz interjurészleteket és szo szerinti idézete-
ket, biztositva a feltart tapasztalatok hiteles és sokoldali bemutatasat.

Osszességében a tanulmany hézagpotlo jellege abban rejlik, hogy a magyar—af-
rikai gazdasagi kapcsolatok vizsgalatat a vallalati tapasztalatok szintjére helyezi, és
empirikusan azonositja azokat a gyakorlati akadalyokat és lehetségeket, amelyek
meghatarozzak a stratégiai célok megvaldsitasat.

A tanulmany az alabbi modon épiil fel. Az elso fejezet 6sszegzi a témaval fog-
lalkoz6 hazai és nemzetkozi szakirodalom f6bb megallapitasait. Ezt kovetéen a ma-
gyar—afrikai gazdasagi adatok keriilnek ismertetésre. A harmadik fejezet bemutatja
a modszertant és a valaszado vallalatok méretbeli és ipardgi sajatossagait. A negye-
dik fejezet a kutatasi eredményeket tartalmazza a valaszadok afrikai piacra 1épés
irdnti motivacioi, jellemzd belépési stratégiai, illetve a piacra Iépés soran tapasztalt
kihivasai alapjan. Ezt kdveti a diszkusszio, az eredmények alapjan az afrikai piacra
lépés sikerét meghatarozo tényezok attekintése. A hatodik rész a valaszadok altal
meghatarozott tovabbi tdmogatasi igényeket tekinti at. A tanulmanyt az Osszefogla-
las és kovetkeztetések fejezet zarja le, amelyhez a hivatkozasok és a Melléklet kap-
csolodik.

1. Irodalom-dsszefoglalo

A témardol mind hazai, mind regionalis szinten kevés publikacio lelhetd fel. Kii-
16ndsen a vallalati tapasztalatokra koncentraldé empirikus vizsgélatokbodl van hidny.
Bar a szakirodalom rendszeresen hangsulyozza az afrikai piacokban rejld lehetdsé-
geket (Ejalu, 2007; Suha, 2007 és 2011; Lakner, 2012; Tarroésy & Morenth, 2012 és
2013; Tarrésy & Marsai, 2024), eddig nem késziilt olyan elemzés, amely kifejezetten
a magyar redlgazdasagi szereplok afrikai tapasztalatait, siker- és kudarctényezdit
tarta volna fel. A fejlédd orszagokkal fennalld gazdasagi kapcsolatokban a finanszi-
rozasi feltételek is kulcsszerepet jatszanak. A szakirodalom szerint a szubszaharai
Afrikaban tartés megtakaritas-beruhdzasi rés és fejlesztésfinanszirozasi hiany fi-
gyelheté meg, amely a kiils6 finanszirozasi forrasoktol vald erds fiiggdséget ered-
ményez (Kiss, 2022, 2023, 2024). Ez a finanszirozasi kdrnyezet a kisebb tdkeerejl
vallalatok, kiilondsen a kkv-k szdmara tovabbi belépési korlat.
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A kontinenssel foglalkoz6 nemzetkozi szakirodalom a hazaihoz hasonlé minta-
zatot mutat. A Kozép- és Kelet-Eurdpabdl kiinduld, Afrikara vonatkozé gazdasagi és
iizleti elemzések szama még viszonylag korlatozott, de névekvo érdeklddés mutatko-
zik a kontinens irant. A legtobb — e tanulmanyhoz hasonl6 — publikacio Lengyelor-
szagban sziiletett (Rynarzewski et al., 2016; Rostowska, 2013; Polus, 2016). Ezek az
irasok a lengyel vallalatok afrikai lehetéségeit és korlatait tekintették at. Kiemelték a
kontinens gazdasagi potencialjat — az infrastruktura terén, az energetikai, az infor-
macios és kommunikacios technologiai, valamint az agrarszektorban —, ugyanakkor
hangsulyozték az intézményi és strukturalis akadalyokat (korrupcio, biirokracia és
politikai instabilitas). Wasowska et al. (2024) a lengyel cégek afrikai piacra 1€pését
elemezve bemutatta, hogy sikereik kulcsa az alkalmazkodoképesség, a személyes
kapcsolatok és a nem gyarmatosité narrativa. Mas tanulmanyok (Marinov, 2017,
Rudincovd, 2019; Chmiel, 2018) regionalis szinten vizsgaltdk a visegradi négyek
(Csehorszag, Lengyelorszag, Magyarorszag és Szlovakia), illetve Bulgaria ¢s Roma-
nia kapcsolatait Afrikaval. Ezek jellemzden alacsony intenzitasuak, ad hoc jellegii-
ek, és hianyzik mogiiliik a stratégiai koordinacio. Kozép- és Kelet-Europaban kevés
atfogd Osszehasonlitd kutatds sziiletett arrol, miként lehetnek sikeresek a véllalatok
Afrikdban. A meglévd irodalom inkabb esettanulméanyokra, gazdasagdiplomaciai
hianyossagokra és a vallalati alkalmazkodas mikéntjére koncentral.

2. A magyar—afrikai gazdasagi adatok

Az elmult masfél évtizedben a magyar kiilgazdasagi stratégia egyik kézponti
eleme az exportpiacok diverzifikalasa és egyben az Europai Uniotol vald tulzott
kiilkereskedelmi fiiggdség mérséklése volt. Ennek jegyében sziiletett meg eldbb a
globalis, majd a keleti és a déli nyitas politikaja. Az utobbi a Kozel-Kelet, a Bal-
kan-félsziget és Afrika iranyaba kivanta erdsiteni a gazdasagi és diplomaciai kap-
csolatokat. A déli nyitas politikdjat a magyar kormany 2015-ben hirdette meg a ke-
reskedelmi kapcsolatok bévitése, a befektetési lehetdségek fejlesztése és a politikai
egyiittmiikodés elmélyitése céljabol. A stratégia alapgondolata, hogy Magyarorszag
hosszl tavii ndvekedésének fenntartasahoz 1j, dinamikusan fejlédé piacokon valo
megjelenés sziikséges. A kormanyzati megkozelités szerint Afrika ebben a vonatko-
zasban igéretes célteriilet: gyorsan ndvekvd gazdasagai, fiatal népessége és boviild
kozéposztalya 11j export- és befektetési lehetdségeket kinal. A kiiliigyminiszter 2015-
ben hangsulyozta, hogy ,,Magyarorszag idoben 1épett abban a globalis versenyben,
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amely az Afrikaval kialakitott gazdasagi egyiittmikodés vezetd pozicidjaért zajlik”
(Magyarorszag Kormanya, 2015). E kiilpolitikai irany megvaldsitasa soran a kor-
many szamos diplomaciai és gazdasagi kezdeményezést inditott — lizleti forumokat,
delegaciokat, infrastrukturalis és oktatasi projekteket tamogatva —, amelyek célja a
magyar cégek piacra jutasanak eldsegitése volt (Tarrdsy & Morenth, 2013).

1. abra

Magyar termékexport és -import Afrikaba 2008 és 2024 kozott
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Forras: Sajat szamitasok a KSH adatai alapjan.

2. dbra
Afrika részesedése Magyarorszag termékexportjabol és -importjabol 2008 és
2024 kozott
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Az eddigi statisztikai adatok azonban nem mutatnak egyértelmi novekedést
a magyar—afrikai kiilkereskedelmi kapcsolatokban, ami a kutatas egyik kiinduld
problémajat jelenti. Ezzel szemben mar 2017-ben sor keriilt tobb, korabban kulcssze-
repiinek tekintett keresked6hdz bezarasara (Baksa, 2017). A kiilkereskedelmi adatok
még markansabb ellentmondast jeleznek: Magyarorszag Afrikaba irdnyul6 termék-
exportja 2012 és 2020 kozott egyértelmil csokkend tendenciat mutatott, amelyet ko-
vetden ugyan mérsékelt ndvekedés indult meg, azonban 2024-re sem érte el a 2011.
évi szintet (1. dbra). Ezzel 6sszhangban Afrika részesedése a teljes magyar export-
ban folyamatosan csokkent: 2024-ben (0,66 szazalék) a 2012-es érték (1,55 szazalék)
felét sem érte el (2. abray).

3. abra

Magyarorszag afrikai viszonylata szolgaltatasexportja és -importja
2008 és 2024 kozott

(milliard forint)
60,00

50,00 /
40,00 /
30,00

20,00 /\

10,00 — 3 ;‘,

—

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
e EXpOTt e [mport

Forras: Sajat szamitasok a KSH adatai alapjan.

A szolgaltatasexport terén mar kedvezébb a kép, mivel 2017 és 2024 kozott
tobb mint a dupléjara nétt az Afrikaba iranyuld magyar szolgaltataskivitel (3. dbra).
Ugyanebben az idészakban szintén novekedtek a kozvetlen tokebefektetések, bar az
afrikaiak altal Magyarorszagon végrehajtott befektetések aranya messze meghaladja
a magyar adatokat (4. dabra).!

! Az MNB adatbazisaban szamos esetben nem nyilvanos az adott évre és/vagy orszagra vonatko-
70 Osszeg, helyette a ,,c”, azaz confidential (bizalmas) jelzés szerepel. Igy nem alkothato teljes kép az
Afrikéba iranyulé magyar miikod6toke-kivitelrdl.
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Magyarorszag Afrikéaval folytatott kereskedelmének foldrajzi szerkezete nagy
foku koncentraltsagot mutat. Mind az export, mind az import terén a Dél-afrikai
Koztarsasag, valamint az észak-afrikai orszagok a legfontosabb partnerek. Az elsé
tiz partnerorszagra jut tovabba a teljes aru- ¢és szolgaltataskereskedelem tulnyomo
része: az aruexport 91 szdzaléka, az aruimport 94 szazaléka, a szolgaltatasexport
83 szazaléka, a szolgaltatasimport 92 szazaléka.

4. abra

A Magyarorszag és Afrika kozotti kozvetlentéke-befektetések allomanya
2008 és 2023 kozott
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3. Modszertan és mintavétel

A jelen tanulmanyt megalapoz6 kutatés arra kereste a valaszt, hogy magyar val-
lalkozasok mitdl lesznek sikeresek vagy sikertelenek az afrikai piacra 1épés terén.
Ehhez egyrészt 6ssze kellett gytijteni azokat a magyar vallalkozasokat és szakérto-
ket, amelyek, illetve akik rendelkeznek afrikai tapasztalatokkal és nyitottak a ku-
tatasban vald részvételre. Masrészt megfeleld kérddivet kellett dsszedllitani, amely
lefedi a téméhoz tartozé és esetlegesen kapcsolddo aspektusokat. Osszesen 28 vallal-
kozassal, egy afrikai tapasztalatokkal rendelkezd exportszakértével és 6t Afrikaban
tevékenyked6 vagy korabban ott dolgozd kiilgazdasagi szakdiplomataval® késziilt
interju. A vallalatokra vonatkoz6 kérdéssor 15, a szakdiplomatakra vonatkozo hét
tételbdl allt. Alabb a valaszadok az interjuk idérendjének megfelelden sorszaimozva
jelennek meg kétféle modon: vagy a mondat rendes részeként ,,1. valaszado, 2. va-
laszad¢” formaban, vagy pedig az adott informaciot, allitast kovetden referenciaként
zardjelben, mint V1, V2 és igy tovabb.

A potencialis valaszado cégek Gsszegylijtése internetes keresésen, a szerzo ko-
rabbi tapasztalatain és az egyes valaszadok ajanlasan (hoélabdamddszer) alapult. Az
internetes keresés korabbi Afrika-tematikus rendezvények nyilvanos résztvevoi
és eldadoi listai (Budapest Afrika Forum, Afrikaexpd Budapest, Magyar—Afrika
Hét), a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara (MKIK) Afrika-tagozatanak taglistaja
és relevans ujsageikkek alapjan térképezte fel a témat. fgy osszességében 94 val-
lalatbol allo kezdeti lista allt 0ssze. A honlapok és elérhetdségek vizsgalata utan
kideriilt, hogy szamos cég, megkozelitéleg 20 szazalék, mar nem létezik, inaktiv
vagy irrelevans. A mintdban maradt cégekkel a kapcsolatfelvétel e-mailen és telefo-
non tortént, ha sziikséges volt, tobbszori utankovetéssel, emlékeztetok kiildésével,
visszahivasokkal. A szakdiplomatakkal személyes ismeretség, nyilvanosan elérhetd
e-mail-cim alapjan, illetve a Kiilgazdasagi és Kiiliigyminisztérium (KKM) Afrika
szakosztalyanak segitségével tortént a kapcsolatfelvétel.

A mintavétel soran alkalmazott holabdamoédszer és az intézményi, illetve in-
ternetes vallalati listdkra épiilé megkeresés elsOsorban a lathato, haldézatokban jelen
1€v6 és jelenleg is mikddd vallalatok elérését tette lehetévé, ami potencialis talélési
torzitashoz vezethet. Ennek megfeleléen az eredmények nem a teljes magyar valla-

2 A szakdiplomatak kivalasztasa, elérhet6sége olyan szempontbdl kimondottan szerencsésnek
bizonyult, hogy mind nyelvi-kulturalis értelemben (angol, francia, portugal nyelvteriiletek), mind re-
gionalis vetiiletben majdnem teljes mértékben sikeriilt lefedni az afrikai kontinenst (Eszak-, Nyugat-,
Kozép- és Dél-Afrika).

80



Miért (nem) sikeriil? A déli nyitas értékelése magyar vallalkozasok afrikai ...

lati populéciéra, hanem elsdsorban az afrikai piacra belépni probald és errdl talan a
részleges siker vagy tovabbi motivaltsag miatt nyilatkozni kivané vallalatok tapasz-
talataira vonatkoznak. A teljesen kudarcot vallott, illetve a piacrol mar kivonult cé-
gek tanulsagai a kutatasban csak kis részben szarmaznak ezektol a vallalkozasoktol,
javarészt inkabb kozvetetten, mas vallalatok és szakdiplomatak beszamoldi révén
jelennek meg.

Az interjuk kisebb része személyesen vagy telefonon, nagyobb része online zaj-
lott le (Microsoft Teams). Az interji megkezdése elott a valaszadok tajékoztatast
kaptak a kutatas céljarol, a valaszadas onkéntességérdl és a valaszadasért cserébe
hogy 6ket személy szerint vagy az altaluk képviselt vallalkozasokat a kutatas alapjan
megjelent tanulmany megnevezheti-e, illetve az interji hangrogzitését engedélye-
zik-e. A valaszadok listdjat és tevékenységi korét a melléklet tartalmazza. A kérdé-
sekre adott valaszok mar az interju kozben vagy esetenként annak visszahallgatasa-
val keriiltek lejegyzésre. Ezutan az interjifelvételeket a szerzo torolte. A jegyzetek
Osszegzése, tematikus csoportositasa és elemzése részben mesterséges intelligencia
(ChatGPT) segitségével tortént, amit a szerz6 a jegyzetekkel Osszevetve sziikség
esetén javitott, kiegészitett, illetve modositott.

1. tablazat

A vallalati valaszaddi minta fébb jellemzoi

, Valaszadok | Miikodési id Létszim Arbevetel

Iparag . . . . (millio forint,
szama (év, min.—max.) | (f6, min.—max.) .
min.—max.)

Mezdgazdasag, élelmi-
szeripar 10 17-83 5-500 65-48 750
Informatika 5 10-30 6—60 225-3000
Egészségipar 3 20-33 30-350 1200-8200
Vizgazdalkodas 2 20-170 60-200 1500-15 600
Energiaipar 2 25-26 30-325 2000-5000
Biztonsagi nyomdai
termékek 1 100 455 20 000
Fémfeldolgozas, gazipar 1 36 400 8000
Kutatas-fejlesztés 1 35 300 2750
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, Valaszadok | Miikodési id Létszim Arbevetel
Iparag , i . L, (milli6 forint,
szama (év, min.—max.) | (f6, min.—max.) .
min.—max.)
Repiilogépgyartas,
fejlesztés 1 10 80 325
Uzleti tandcsadas 1 17 4 60

Forras: A mintan alapul6 6sszeallitas.

A valaszado vallalatok iparagi megoszlasa heterogén, ugyanakkor néhany do-
minans szektor kiemelhetd. A legnagyobb csoportot a mezdgazdasag és élelmiszer-
ipar alkotja (10 vallalat), ahol jelentds kiilonbségek figyelhetok meg a miikodési id6
(17-83 év), a létszam (5-500 f6) és az arbevétel (65—48 750 milli6 forint) terén. Az
informatikai szektor (5 vallalat) homogénebb, jellemzden kisebb és kozepes méretii
cégek tulsulyaval. Az egészségipar (3 vallalat), a vizgazdalkodas és az energiaipar
(2-2 vallalat) kozepes méretii cégeket foglal magaba. Az egyes, egyetlen valaszado-
val képviselt ipardgak mérete eltérd. Az 1. tablazat 6sszegzi a valaszado6i minta fébb
jellemzoit.

4. Kutatasi eredmények

Ez a fejezet a magyar vallalatok afrikai piacra 1épésének tapasztalatait mutatja
be, a dontéshozatali motivacioktol kezdve a konkrét stratégiakon és kihivasokon at
egészen a siker feltételeiig. Az elso alfejezet (Motivaciok) azt vizsgalja, mi 6szton-
zi a magyar cégeket az afrikai piacra vald belépésben. A Belépési stratégiak cimi
rész bemutatja, hogy a vallalatok tobbnyire 6vatos, alacsony kockazatu piacra 1épési
modokat — példaul exportot, helyi disztributorokat vagy allami kozvetitést — valasz-
tanak.

4.1. Motivaciok

A valaszad6 magyar vallalatok afrikai piacra l1épésének motivacioi sokrétiiek,
és jol tiikkrozik a gazdasagi racionalitds, a geopolitikai nyitas, valamint a vallalati
és egyéni ambiciok egyiittes hatasat. Az interjuk alapjan a dontéseket elsdsorban
piaci telitettség, gazdasagi diverzifikacio, technologiai relevancia, kockazatvallalasi
hajlanddsag és személyes elkotelezettség formalta.
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Tobb valaszadd is kiemelte, hogy az eurdpai és a fejlett piacok telitddése volt
az egyik legfontosabb 0sztonzé tényezd. A 3. valaszadd példaul tigy fogalmazott,
hogy az ,,EU-s piacok telitettsége miatt kellett 0j iranyokat keresni, és Afrikaban
gyengébb volt a verseny egy fiatal, kevés referenciaval rendelkezo cég” szamara.
A 28. valaszado is arra mutatott rd, hogy ,,az eurdpai piac mar nagyon telitett”, mig
a 33. valaszado szerint ,,a tobbi piacon telitddés van — az eurdpain és az amerikain
sokkal nehezebb boldogulni. A jové Afrikaban van.” Ez a piaci kényszer tehat a
legtobb esetben stratégiai nyitasként jelent meg, az 0j terlileten a magyar cégek 1j
novekedési lehetdséget és kevésbé versengd kornyezetet kerestek.

A foldrajzi és gazdasagi diverzifikacio is kdzponti motivacio volt. Tobben hang-
sulyoztak, hogy a vallalatuk nem csupan révid tavu exportcélokat kdvetett, hanem
hosszabb tavon is torekedett a kockazatok megosztasara. A 7. valaszado ,,foldraj-
zilag diverzebb jelenlétet” kivant kiépiteni, miutan korabbi kozel-keleti projektjei
(Torokorszag, Jordania) utan ,,Marokkd és Egyiptom erds arbevétel-novekedést tett
lehet6ve”, és ezt a lendiiletet kivantak fenntartani az afrikai kontinensen is.

Ezzel parhuzamosan tobb cég tudatosan reagalt a magyar kiilpolitikai iranyval-
tasra, kiillondsen a déli nyitas stratégiajara. A 2. valaszadd szerint a vizipari szektor
kiemelt szerepet kapott ebben a politikaban. Vallalata ,,a déli nyitas jegyében a viz-
iparban szerzett tapasztalatokra” épitve kezdte meg afrikai terjeszkedését. A KKM
kozvetett tdmogatasa is elémozditotta a piacra lépést, miként azt a 10. valaszado
jelezte: ,,Hova tudunk kapcsolatot épiteni? A Kiiliigyminisztérium sokat segitett.”
Ez arra utal, hogy az allami diplomacia és gazdasagfejlesztési politika 6sztonzo kor-
nyezetet teremtett a cégek szdmara, kiilondsen a mezdgazdasagban, a vizgazdalko-
dasban és a technologiai agazatokban.

A motivaciok kdzott hangsulyos szerepet kapott a technologiaexport és a szak-
mai relevancia. Tobb valaszad6 kiemelte, hogy a magyar mérndki tudas és technolo-
giai innovacio6 ,,versenyképes aron” jelenitheté meg Afrikaban, ahol ,,nagy kereslet”
mutatkozik a modern megoldasok irant. (V8) A 6. valaszado ezt kiegészitve arrol
beszélt, hogy cégiik ,,nem telitett piacon kiilonleges technologiafejlesztést™ tudott
megvaldsitani a helyi termények feldolgozasara. Ezzel 6sszhangban nyilatkozott a
7. véalaszado is: ,,Afrika jelentds potencialt jelent kiilondsen azokban az orszagok-
ban, ahol nincs helyi fejlett vetémagipar, ezért a zoldségnemesitésben felvevé pia-
cok, nem kibocsatok.” Mas esetekben a termékek helyi adaptalhatosaga és adekvat-
saga volt a kulcstényezd. A 10. valaszado szerint ,,a termék nagyon adekvat a helyi
piacra, legnagyobb hozzaadott értéket tud adni”.
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A gazdasagi racionalitas mellett az érzelmi és személyes tényezok is szerepet
jatszottak. Az 1. valaszado a ,,szocialista multban kialakitott kapcsolatok vissza-
épitését” emlitette motivacioként, mig a 24. valaszado ,.tulajdonosi elkotelez6dést
¢s személyes érdeklddést” nevezett meg f6 mozgatorugoként, még akkor is, ha a
projekt ,,nem komoly mennyiségben, de sok faradsaggal” jart. A személyes elkdotele-
z8dés mellett a kalandvagy és szakmai kihivas keresése is megjelent: a 3. valaszadd
szerint a vallalat , kalandvagybdl és kockazatvallalasi hajlandosagbol” 1épett be a
kontinensre, ahol a kevés versenytars ,,nagyobb mozgasteret” biztositott szdmukra.

Egyes vallalatok esetében az iizleti kdrnyezet vonzereje képezte a legfontosabb
motivaciot. A 7. valaszado példaul Kenyat ,,j6 piacnak” nevezte, ahol a ,,fizet6képes
kereslet”, a ,,tobbszori vetés s aratas lehet6sége”, valamint az ,,0lcsobb élémunka”
kedvezo feltételeket teremtett. A 22. valaszadd egyszeriien ,,lizleti potencialt” em-
litett, mig a 32. valaszado szerint az afrikai piacok ,,alacsony fejlettségi szintjik”
miatt ,,nagyobb esélyt adnak a hazai innovéciés eredmények értékesitésére”, mert
»gyengébb a verseny, de a nagyhatalmi jelenlét miatt nem kdnnyt érvényesiilni”.

A motivaciok mogott gyakran identitas- és presztizstényezok is meghuzodtak.
A 17. valaszad6 szerint: ,,Az EU-ban labtorldnek néznek. Még az arabok is tobb
tiszteletet adnak.” Ez a kijelentés arra utal, hogy a magyar cégek egy része mélta-
nyosabb iizleti kornyezetet érzékel Afrikaban, ahol kisebb orszagként nagyobb meg-
becstilést tapasztalnak. Tovabbi gyakorlati szempont a logisztikai és id6zonaelony:
tobb valaszadd kiemelte, hogy Afrika kiilkereskedelmi szempontbol csaladbarat,
nincs nagy idéeltolodas, ami megkdnnyiti a napi kommunikaciét az eurdpai koz-
pontokkal.

4.2. Belépési stratégiak

A legtobb magyar vallalat az afrikai piacra direkt exporttal vagy helyi disztribu-
torokon keresztiil 1épett be. Ez a stratégia lehetévé teszi a kockazatmentesebb jelen-
létet, mivel a cégek igy elkeriilik a jelentds tékebefektetést és a jogi-adminisztrativ
terheket. Tobb valaszado is hangsulyozta, hogy ,,magyarként kint lenni és kozvetle-
niil eladni nehéz” (V4), ezért a helyi viszonteladok és igynokok bevonasa elenged-
hetetlen. Ezek a disztributorok gyakran mar mas eurdpai cégekkel is kapcsolatban
allnak, és a magyar exportérok képzéssel és miiszaki tamogatassal segitik 6ket (V4).

A disztributorok megtaldldsa tobbnyire szakmai rendezvényeken, vallalatkdzi
(B2B) talalkozokon, kiallitdsokon vagy a kiilgazdasagi attasék (KGA) segitségével
torténik. A cégek tapasztalatai és a valaszadok szubjektiv becslése szerint a legtobb
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partnerkapcsolat 2-3 év alatt épiil ki, és akar 3-4 milli6 forintos partnerkeresési és
bizalomépitési befektetést igényel (utazasok, lizletfelek fogadasa, vasarokon valo
részvétel), mire az elsé iizlet ténylegesen elindul, de volt olyan valaszad¢ is, aki
10 millio forintra becsiilte azt az 6sszeget, amelyet a tényleges lizletkotésig elégettek.
A kapcsolatok kialakitdsaban a digitalis jelenlét is novekvd szerepet jatszik. Egy
vallalat példaul YouTube-csatorndjat hasznalja aktiv kapcsolatépitésre, amelyen ke-
resztiil tobb érdekl6do afrikai partner is megkereste 6t (V23).

Szamos sikeres piacra 1épés mogott allami vagy diplomaciai kozvetités allt. Az
afrikai magyar nagykovetségek, a KGA-k és a HEPA (Hungarian Export Promotion
Agency — Magyar Exportfejlesztési Ugyndkség) rendezvényei kulcsszerepet jatszot-
tak az els6 kapcsolatfelvételekben. Egy valaszadd példaul elmondta, hogy ,kiiliigy-
minisztériumi ajanlasra kezdtiink iizletelni Kenyaban”, ahol késébb egy dél-afrikai
partner segitségével sikeriilt tovabb bdviteni a jelenlétet (V5).

Mas vallalatok afrikai piacra 1épését jelentds mértékben segitette el a kor-
manykozi megallapodasokhoz vagy kotott segélyhitelekhez torténd kapcesoldodas. Az
egyik interjualany példaul a kenyai piacra torténd belépést emlitette: ,,A kenyai in-
duldsban sokat segitett egy kormanykdzi megallapodas, kotott segélyhitel, amelynek
eredményeként 2023-ban tendert nyertiink.” (V18) Ruandaban a vallalatok a kenyai
nagykovetségen keresztiil €s a ruandai KGA segitségével tudtak részt venni projek-
tekben (V10, V18). Egyiptomban a projektek indulasat kormanyzati felkérés tette
lehetéve (VS). Ezek az esetek jol érzékeltetik, hogy az allami €s nemzetkozi hattér,
valamint a hivatalos csatorndkon torténd tdmogatas kulcsfontossagt lehet a magyar
cégek afrikai piacra Iépése soran.

Az ilyen tipusu projektek jellemzden felsd szintii targyalasokat, helyszini pre-
zentaciokat és konzorcialis egyiittmiikddéseket foglalnak magukban. A KGA-k se-
gitséget nyujtanak piaci informaciok begyijtésében, tényellendrzésben és a helyi
igények feltérképezésében. Ahogy ezt a 6. valaszado is kiemelte: ,,A KGA-n keresz-
tiili fact-checking Nigéridban jo tapasztalat volt.”

Tobb vallalat kisérletezett vegyesvallalat (joint-venture — JV) 1étrehozéasaval, de
ezek a probalkozasok ritkdn hoztak tartds eredményt. A legsikeresebb példak kozé
tartozik egy ghanai partnerrel vald egyiittmtikodés, ahol ,,a ghanai cég tulajdonosa-
nak er6s hitelképessége volt, igy az EXIM-en keresztiil tudtak vevohitel-finansziro-
zast intézni.” (V2)

Mas orszdgokban — példdul Nigéridban vagy Kenydban — a vegyesvallalatok
jogi, pénziigyi vagy bizalmi okokbol elakadtak. Egy valaszado igy fogalmazta meg
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a tanulsagot: ,,Azt szoktam javasolni, hogy kezdjék direkt exporttal, a masodik 1épés
legyen a joint-venture. A partner helyi ismerete a legfontosabb.” (V33)

A leanyvallalat-alapitas sem igazan jellemz6. Ahogy a 4. valaszado fogalma-
zott, ,,a leanyvallalat nem jott be”. Ennek oka a magas miikddési koltség, a bizony-
talan jogi kornyezet, valamint a fizetési garanciak hianya volt. Ugyanakkor bizo-
nyos agazatokban — példaul az agrariumban és az egészségiparban — egyes cégek
licencmegallapodasokat és operacios szerzédéseket alkalmaznak, ahol a helyi part-
ner a végtermék egy részét helyben allitja el (,,premix — Coca-Cola-modell”, V28).

5. Diszkusszid: kihivasok, sikertényezok és tamogatasi igények

Ez a rész a kutatas legfontosabb eredményeit értékeli. A vallalati és diplomaciai
tapasztalatok alapjan az afrikai piacra valo belépés 6t, egymassal szorosan dsszefiig-
g0 teriileten ragadhaté meg: human eréforras és menedzsment; kultira, kommuni-
kacio és bizalomépités; finanszirozas, versenyképesség, kockazatvallalas; intézmé-
nyi kérnyezet és biztonsag; illetve logisztika, technologia és infrastruktura. Ezek
egyiittesen hatarozzak meg a cégek sikerét vagy sikertelenségét, és egyben kirajzol-
jék a sziikséges tamogataspolitikai beavatkozasok teriileteit is. Ezeket a tényezdket
a 2. tablazat foglalja 6ssze.

2. tablazat

Kihivasok, sikertényezék és tamogatasi igények az afrikai piacra lépéshez

Témakor Kihivasok Sikerfeltételek Tamogatasi igények

Kevés munkavallalo
vallalja a hosszu afrikai
kikiildetést
Technologiai tudas
Human eréforras és | atadasa nehézkes, helyi
menedzsment tudés hianya

Bizalom- és kompeten-
ciaszakadék
Képviseletek hianya,
rovid ott-tartdzkodasok

Hosszu tavu személyes
jelenlét

Vezetdi elkotelezdés és
rendszeres kiutazasok
Helyi kapacitasépités

HR- és szakmai kép-
zések
Tapasztalatmegosztas a
mar kint 1év6 cégektdl
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Témakor

Kihivasok

Sikerfeltételek

Tamogatasi igények

Kultura, kommuni-
kacio és bizalom-
épités

Hosszu sales-ciklusok
Kulturalis tavolsag,
eltér6 kommunikacios
stilus

Bizalmatlansag, félre-
értések
Francia/portugal nyelv-
tudés hianya

Nehezen érthet6 akcen-
tusok

Kommunikacios félre-
értések

Kulturalis érzékenység
Helyi norméakhoz valé
adaptacio
Kapcsolatépitésre for-
ditott id6 és személyes
jelenlét

Nyelvi felkésziiltség
Kozvetitd partnerek

Kulturalis felkészitd
programok

Vallasi, tarsadalmi, tar-
gyalasi normak oktatasa
Nyelvi képzések (EN/
FR/PT)

Finanszirozas,
versenyképesség,
kockazatvallalas

Szabad téke hianya
Alacsony kockazatval-
lalas

Arfolyam- és deviza-
kockazat

Gyenge fizetési fegye-
lem

Rugalmas pénziigyi
modellek

Ar-érték arany erésitése
Stratégiai hosszl tavi
gondolkodas

Exportfinanszirozas
fejlesztése (EXIM)
Kotott segélyhitelek,
fejlesztési forrasok
Nemzetkozi fejlesztési
programokhoz, intézmé-
nyekhez csatlakozas

Intézményi kornye-
zet és biztonsag

Informalis dontéshozatal
Korrupcio6 és atlathatat-
lansag

Bizonytalan politikai
hattér

Tulzott biirokracia
Politikai instabilitas
Utazasi hajlandosag
csokken a biztonsagi
félelmek miatt

Megbizhat6 helyi
partner

Hosszt tava kapesolati
halo kiépitése

Lokalis kockazatkezelé-
si ismeretek

Fokozatos piacra [épés

Diplomaciai kapcsolatok
erdsitése

Kormanyzati jelenlét
novelése helyszinen
Allami diplomaciai és
biztonsagi hattér tamo-
gatdsa

Logisztika, techno-
logia, infrastruktura

Lassu és bizonytalan
logisztikai folyamatok
Infrastrukturalis hia-
nyossagok

Technoldgiai kompatibi-
litasi gondok
Szervizelési nehézségek

Gyors szerviz- és potal-
katrész-ellatas
Adaptalt technologiai
megoldasok és termék-
tesztelés

,Magyar mintakonté-
ner” vagy kozos logisz-
tikai platform
Klaszteres kiviteli
rendszerek

Termékek helyi tesztelé-

pénziigyi tamogatasa

Forras: A szerzé munkaja.

5.1. Human erdforrds és menedzsment

A vallalatok tobbsége szerint az egyik legnagyobb akadalyt a megfelel6 szak-

emberek toborzésa, illetve azok hosszabb tavu afrikai kikiildése alkotja. Az egyik

valaszado szerint ,,nehezen taldlnak arra embert, hogy Afrikaban tartésan kint él-
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jen”. (V1) Ez nem csupan a nyelvi és a szakmai, hanem a pszicholdgiai és a kultura-
lis alkalmazkodas nehézségét is tiikrozi. A human korlatok a technologiatranszfert
is akadalyozzak. Egy masik vallalat tapasztalata szerint: ,,A mi technologiank kint
(Ghandban) ismeretlen volt eddig. Ezért nagyon nehéz volt a kezeldszemélyzet be-
tanitdsa. Tobb hazai kiilsé szakértdt is be kellett vonnunk. Az {izemeltetést ma is
magyar kolléga iranyitja odakint.” (V2) Ez jol mutatja, hogy az atadott technologia
fenntarthaté miikodtetéséhez a helyi tudasépités elengedhetetlen, am ennek feltételei
gyakran hianyoznak. Tébb valaszadd szamolt be arrdl is, hogy a menedzsment és
a helyi munkaer6 kozotti bizalmi, kompetencia- és kommunikacios szakadék sza-
mottevé szervezeti nehézségeket okoz. A 2. valaszadoé példaul azt emelte ki, hogy
nemcsak a kapcsolatépitésben, hanem mar a tényleges kdzos munka soran is az elsé
egy-masfél év ,,csak azzal telt, hogy 0sszeszokjon a csapat: szakmailag, kulturalisan,
emberileg”. Egy masik interjualany szerint: ,,Ha képzettebb vagy okosabb embert
foglalkoztat az ember, az veszélyes is lehet iizletileg. Ha meg nem, akkor annak
mindent a szajaba kell ragni. Nehéz 6ket kézben tartani.” (V24) A korlatozott embe-
ri jelenlét tovabbi kdvetkezménye a személyes képviseletek hianya. ,,Magyar céges
jelenlétnek nincs mindig képviselete, HR-kapacitdsa, mert ennek til nagy a kolt-
ségvonzata.” (V30) A hidnyos helyi menedzsmentkapacitas tehat nemcsak operativ,
hanem stratégiai akadaly is. Ezt egy masik interjlialany tomoren igy 6sszegzi: ,,Nem
vagyunk kint elég hosszu ideig.” (V18) A human tényezdk hianya tehat az afrikai
piacokon vald sikeres jelenlét egyik legkritikusabb korlatja.

A siker kulcsa ezért a valaszadok szerint a hosszu tavu személyes jelenlét, a
rendszeres kiutazas és a helyi kapacitasépités. A cégek ehhez HR- és szakmai képzé-
seket, valamint strukturalt tapasztalatmegosztasi forumokat tartanak sziikségesnek.
A valaszadok kozott erds konszenzus volt abban, hogy a piaci ismeretek, a képzés
¢és a tudasatadas hianya komoly akadaly. Tobben javasoltak, hogy j6jjon létre atfogd
oktatasi ¢s tajékoztatasi program a HEPA, az EXIM ¢s a KKM egyiittmiikodésével,
amely segiti a cégeket a piacra Iépés elokészitésében, az adozasi és jogi szabalyok
megértésében, valamint a piackutatas megvaldsitasaban (V3, V10, V16, V32).

5.2. Kultura, kommunikdcio és bizalomépités

A kulturalis eltérésekbdl fakado bizalmatlansag és kommunikacids nehézségek
szinte minden interjuban visszakoszontek. Tobb véalaszado is hangsulyozta, hogy az
iizleti folyamatok iddigénye, a targyaldsi dinamika és a dontéshozatal tempoja 1é-
nyegesen eltér az eurdpai gyakorlattol. Ahogy egy valaszado megfogalmazta: ,,Joval
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hosszabb a sales-ciklus, mint itthon. Afrikaban 1-1,5 év legalabb. Az tehat jelentds
kihivas, hogy hogyan tartsam fenn a vevd motivaciojat.” (V4) A bizalom kiépitése és
a kulturalis tavolsag lekiizdése azonban hosszu folyamat, amelyhez nem elég a for-
malis szerzddéses viszony. Egy valaszado érzékletesen fogalmazott: ,,Fehér ember
fehérrel tud egytitt dolgozni. Ezt egy kontinenssel arrébb csak évek munkéjaval lehet
elérni.” (V9) E tapasztalat a kulturalis kozvetités és a tarsadalmi beagyazodas fon-
tossagat emeli ki, amelyet nem lehet gyorsan potolni. A kulturalis kiilonbségekhez
gyakran biztonsagi és pszichologiai félelmek is tarsulnak. A 17. valaszado példaul
igy fogalmazott: ,,Kedvesek voltak, de azt éreztem, hogy pénzt lattak bennem... Més
a mentalitdsuk, masképp tizletelnek. De nem biztos, hogy rossz, ahogy 6k allnak
hozza.” Ezeken feliil tobb valaszadd szerint a nyelvi sokféleség nemcsak a targyala-
sokat, hanem a mindennapi munkat is megneheziti. ,,A francia nyelv nagy kihivas”
(VI7) — jegyezte meg egyikiik, mig masok az afrikai angol akcentus okozta megér-
tési nehézségekre utaltak (V26). A portugal nyelvteriileteken a helyzet tovabb bo-
nyolodik: ,,A portugal nyelvi korlat, helyben gyér az angol.” (V32) A kommunikacio
azonban nem csupan nyelvi, hanem kulturalis probléma is: a magyar cégek gyakran
direkt eurdpai stilusban targyalnak, amely az afrikai kontextusban udvariatlansag-
nak vagy tiirelmetlenségnek hathat. Ahogy a 19. valaszad¢ kifejezte: ,,Amig a Bal-
kanon a direkt kommunikdacio jellemz6, addig Afrikaban a rétegzett kommunikdcio®
a célravezetd.” (V19) Ez a kulturalis finomhangoltsag az iizleti kapcsolatok hosszabb
kifutasi idejét €s a személyes bizalom szerepét hangsulyozza.

A siker feltételeként a cégek a kulturdlis érzékenységet, a helyi norméakhoz valo
tudatos adaptaciot, a kapcsolatépitésre forditott idot és a nyelvi felkésziiltséget nevez-
ték meg. A piacismeret fontossagat szinte minden interjialany hangstlyozta. A va-
laszok szerint a magyar cégek gyakran alabecsiilik a helyi kdrnyezet komplexitasat,
¢és emiatt mar a kezdeti fazisban hibas dontéseket hoznak. ,,A legtdbben azt hiszik,
hogy Afrikdban minden olcsé és egyszerii — pedig ez pont forditva van.” (V16) A pi-
acismeret azonban nem pusztan az arak, szabalyozasok vagy fogyasztdi szokasok
megértését jelenti, hanem a tarsadalmi normak, az tizleti kultira és a dontéshozatali
mechanizmusok alapos feltérképezését is. Egy masik valaszado6 szerint ,,a piacra 1é-
pés elott érdemes legalabb fél évet raszanni a terepfelmérésre, kapcsolatépitésre és
partnerellendrzésre”. (V27) Emellett a vezet6i elkotelezettség és a személyes jelenlét
a legtobb esetben dontd tényezonek bizonyult. Az interjualanyok szerint a tiirelmes,
hosszu tavra épitd szemlélet elengedhetetlen: ,,Ha az elsé évben nem latod a pénzt, az

3 Layered communicaton.
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nem azt jelenti, hogy rosszul csindlod — csak azt, hogy Afrikdban vagy.” (V14) Ez a
mentalitasbeli alkalmazkodas a kontinens {izleti kdrnyezetében a siker egyik legfon-
tosabb feltétele. E tapasztalatok arra utalnak, hogy a helyi jelenlét és a személyes kap-
csolatok az afrikai piacokon sokkal nagyobb stllyal birnak, mint mas régiokban. Az
afrikai iizleti gyakorlat joval informalisabb és személyesebb, mint az eurdpai: a part-
nerek szamara a kapcsolat emberi mindsége gyakran fontosabb, mint a szerzddés jogi
részletei, és a vezet6i szintli részvétel a bizalomépités legfontosabb eszkoze. ,,A veze-
t6i szandék a dontd. Hogy hajlandé-e a magyar cégvezetd repiilére iilni és kimenni,
akar tobbszor is.” (V19) Emellett ,,nagyra értékelik, ha nem nagy mellénnyel adjuk
elé magunkat, hanem mutatjuk, hogy nekiink kell alkalmazkodni”. (V18) A kultu-
ralis félreértések azonban szamottevé kockazatot hordoznak. ,,Meg tudnak sértédni
magyar izletemberek olyan arcatlannak tiind arajanlatokon, amelyek csak a helyi
bazarkulturabol jonnek.” (V29) Erdekes médon azonban a magyar cégek megitélé-
se nem minden esetben hatranyos. Egy valaszado szerint: ,,Fehér az arcunk, az mar
jO — a kinaiakat mar nem szeretik.” (V22) A semleges, nem gyarmattartd torténelmi
hattér tehat egyes piacokon eldny is lehet. Ennek hangsulyozasa szintén hozzajarulhat
a sikerhez, ahogy ezt lengyel cégek tapasztalatai is igazoljak (Wasowska et al., 2024).
A fels6vezetdi személyes bizalomépités ezen aspektusai kimondottan fontosak ebben
a régioban. ,,Azsidban az egyéni felelésségvallalas nem jellemz6, nehezebben donte-
nek, mert a teljes céges vezetést 6ssze kell hivni. Ezzel szemben Afrikaban a vezetd
mer donteni, ezért egy megallapodas erésebb, mint Azsidban.” (V10)

A vallalatok jelentds igényt jeleztek kulturalis tréningekre, valamint vallasi, tar-
sadalmi és targyalasi normakat bemutato felkészitésre. ,,Példaul a halallal kapcso-
latos témak. Mit illik és mit nem? Hogyan mutassuk ki a tiszteletiinket?” (V4) Ma-
sok a helyi szokasok és viselkedési mintak megértését emelték ki: ,,Megesik, hogy
meghivja az egész csaladjat az lizleti vacsorara, ¢és te fizetheted a cechet. Azt hiszed,
hogy pofatlan, pedig ez csak helyi szokés.” (V9) E példak jol mutatjak, hogy a kultu-
ralis felkészités nem csupan udvariassagi kérdés, hanem az iizleti siker alapfeltétele
is. Tobben javasoltak, hogy a mar kint dolgozé magyar szakemberek tapasztalatait
gylijtsék Ossze és rendszerezzék* (V9), és a vallalkozasoknak kinalt képzési prog-
ramok részét képezze az lizleti kultura és targyalasi stilus megismertetése is (V10,
V17). Emellett tobb valaszado is fontosnak tartotta a nyelvi képzések tdmogatasat,
kiiléndsen az angol, a francia és a portugal nyelv ismeretét, amely az afrikai lizleti
kornyezetben elengedhetetlen (V32).

4 Részben ez a jelen tanulmany célja is.
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5.3. Finanszirozds, versenyképesség, kockdazatvallalas

A pénziigyi hattér hianya az afrikai piacra Iépés egyik leglényegesebb korlatja.
A valaszadok tobbsége a ,,szabad toke hianyat” és az ,,alacsony kockazatvallalasi
hajlanddsagot” nevezte meg elsddleges akadalyként (V1). Ez azt jelzi, hogy a ma-
gyar vallalatok finanszirozasi strukturaja nem alkalmas hosszu tavi, magas koc-
kazatu piacok kiszolgalasara. A devizakitettség ¢és az arfolyam-ingadozas szintén
sulyos probléma. ,,Az arfolyamkockazat jelentds kihivas. A vevoéi oldalon kellene
tudni ezt kezelni, de ez (Afrika) nem egy szofisztikalt piac. Ezért a magyar eladoénak
kell megoldast talalni.” (V23) Ez azért is fontos tényezd, mert Afrika mas piacokkal
szemben kevésbé tokeerds, ,,a fizetOképesség épphogy a finanszirozhatosag hataran
mozog”. (V2) Hasonléan fogalmazott egy masik valaszadd: mas piacokkal szemben
Afrikéban ,.teljesen mindegy, hogy mi a termék, el6szor az arrol kell beszélni. Van-e
rd pénz, vagy sem.” (V4) Ehhez kapcsolodoan ,,nehezebb bejutni Afrikaba, mint
példaul Délkelet-Azsiaba, valosziniileg a fizetSképesség miatt”, tovabba , Fekete-Af-
rikdban nagyon komoly az azsiai konkurencia, a politikai-gazdasagi fliggdség Kina-
tol. Ez begylirtizik minden iparagba.” (V15) ,,Az afrikai piacoknal a legkényesebb a
pénziigyi garancia kérdése.” (V15)

A fizetési fegyelem hidnya tovabbi bizonytalansagot okoz: ,,Leszallitjak a termé-
ket, és a partner nem fizet.” (V30) Az ilyen tapasztalatok a magyar vallalatok kérében
gyakran tartds bizalmatlansaghoz és a piacrdl vald kivonulashoz vezetnek. Példaul a
6. valaszado megjegyezte, hogy tobb magyar vallalkozas IP-cim alapjan eleve letiltja
az afrikai érdeklodoket. Emellett az afrikai partnerek sok esetben eléfinanszirozast
vagy halasztott fizetést igényelnek, amelynek a tokeszegény kis- és kozépvallalatok
nehezen tudnak eleget tenni. ,,Ha nincs pénzed elindulni, akkor felejtsd el.” (V33)
Az éllami finanszirozasi eszkdzok, mint az EXIM vagy a HEPA programjai, ugyan
fontos segitséget nytjtanak, de a valaszadok szerint ezek sokszor tul lassan reagal-
nak a piaci igényekre: ,,Az allami tamogatas jo, de tul biirokratikus és lassu. Mire
reagal, addigra a piac mar elment.” (V15)

Sikeres miikodéshez a valaszadok szerint rugalmasabb pénziigyi modellek, jobb
ar-érték pozicionalas és ezek biztositasaval hosszl tavia, kockazatvallald stratégiai
szemlélet sziikséges. A termék-versenyképesség a siker egyik alapfeltétele, azon-
ban a magyar vallalatok szamdra az afrikai piacokon nem az arverseny, hanem az
ar-érték arany és a megbizhatosag az elony legfébb forrasa. ,,A sikeriink részben
termékspecifikus, mert egy globalis értelemben oligopol piacon mozgunk... Es eb-
ben mi jok vagyunk.” (V1) A kutatés tobb interjialanya szerint a hosszu tavi piaci
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siker kulcsa az, hogy a vallalatok ne csupan versenyképes arat, hanem valodi hozza-
adott értéket is kinaljanak. ,,A {6 kérdés az, hogy mi az a plusz, amitdl sajatossa va-
lik a terméked.” (V28) A kitartas és a kockazatvallalas mértéke a hosszl tavu siker
szempontjabol dontd. Tobb interjhalany kiemelte, hogy az afrikai piacokon a gyors
eredmény elvarasa szinte mindig kudarchoz vezet. ,,Afrikdban az id6 fogalma mas:
ami nalunk fél év, az ott két év.” (V13) Azok a vallalatok maradnak fenn nagyobb
eséllyel, amelyek képesek hosszabb tdvon gondolkodni, fokozatosan épitkezni és a
kezdeti veszteségeket stratégiai befektetésként kezelni. ,,Sok embernek ez (az afrikai
piaci koriilmények) nem komfortos: ezért verhetd a konkurencia kockazatvallalas-
sal, kalandvaggyal.” (V22) Az afrikai piacnak sok cég neki se all... messze van.”
(V28) Ez jelzi a foldrajzi és pszichologiai tavolsagot, de egyuttal a verseny alacso-
nyabb szintjét is. A valaszadok egy része szerint Afrikaban ezért konnyebb ,,specia-
lizalodni, egyediil lenni vagy first-comernek® lenni egy tizletagban.” (V24) Bar ,,az
afrikai piacon val6 szerepvallalas a legnehezebb” (V25), a bizonyos szektorokban és
niche-teriileteken tapasztalhatd gyengébb verseny elény lehet a hosszi tavra tervezo
vallalatok, azon belil a kkv-k szamara.

A tdmogatasi igények kozott kiemelten jelent meg az exportfinanszirozasi struk-
tira modositasa, a kotott segélyhitelek hatékonyabb hasznalata, valamint a nemzet-
kozi fejlesztési pénzintézetekhez valo csatlakozas. Mindez stabilabb finanszirozasi
hatteret teremthetne. Tobben javasoltak, hogy a magyar exporthitel-konstrukciokat
a nemzetkozi versenytarsak gyakorlatdhoz kellene igazitani, jellemzden 2-3 szaza-
Iékos kamatlab mellett (V1). A finanszirozasi forrasok bovitését €s az EXIM szere-
pének megerdsitését tobben hangsulyoztak. Egy valaszadé példaul kiemelte: ,,Az
EXIM szerepe fontos a faktoralas terén, azaz nem kell a vevének egybdl kifizet-
ni minket, hanem az EXIM-nek kell majd fizetnie egy éven beliil.” (V23) Masok
szerint a kisvallalatok jelenleg nehezen férnek hozza az EXIM-forrasokhoz (V9).
A konstrukeiok ,,nem afrikai piacra szabottak™. (V31) A valaszadok szerint a magyar
kormanyzatnak kovetnie kellene a nyugati orszagok gyakorlatat, ahol a cégek ,,fej-
lesztési tamogatasokkal mennek egyiitt Afrikaba” és ,kotott segélyhitelek™ révén
tudjak elémozditani exportjukat (V15). Tobben jelezték, hogy Magyarorszag jelen-
leg nem tagja regiondlis nemzetkozi fejlesztési bankoknak (African Development
Bank, Asian Development Bank). A hozzajuk csatlakozas ,,minden szektornak nagy
segitség lenne”. (V26)

> Magyarul: els6, els6ként érkezo.
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5.4. Intézményi kornyezet és biztonsag

Az afrikai piacokon tapasztalhato korrupcio és az intézményi atlathatatlansag
a piacra lépés és a tartos iizleti jelenlét gatja. Tobb interjualany hangstlyozta, hogy
a formalis eljarasok mogott gyakran informalis dontési mechanizmusok huzédnak
meg: ,,Hidba beszéltem relevans vezetdvel, kollégaval, azt éreztem, mintha meg sem
hallgatnanak rendesen. Végiil azok a cégek kaptak a megbizast, amelyek magas szin-
ten kapcsolodtak a dontéshozdkhoz.” (V12) A politikai bizonytalansag és a hatalmi
valtasok kiszamithatatlansaga tovabbi kockazati tényez0. ,,Teljesen mas a megko-
zelités, publickal nem érdemes nagyon egyiittm{ikodni, mert bizonytalan, meddig
lesznek hatalmon.” (V18) A dontéshozatali atlathatatlansagot egy masik valaszado
igy irta le: ,,A kapcsolatok nem tisztdk, és nem atlathatok a viszonyok az iizlet,
a blirokracia és a kormanyzat dsszefonddasaban.” (V24) A tulzott biirokracia és a
szabalyozasi nehézségek szintén gyakran visszatérd panaszok. ,,A tulbiirokracia és
tulszabalyozas koltséges és iddigényes. A termékregisztracié nem transzparens.”
(V31) Egy masik interjualany 0sszegzése szerint ,,ugy tlinik, mintha nem akarnak,
hogy ezek a (kiilfoldi — a szerzd) cégek idejojjenek.” (V33) Mindez arra utal, hogy a
formalis intézményi kornyezet sok esetben inkabb akadalyozza, mintsem tamogatja
a kiilfoldi, kiilonosen kis- és kozépvallalkozasok belépését. A politikai instabilitas
¢s a személyes biztonsag szintén meghataroz6 kockazati tényezd. Tobb projekt meg-
hitisulasa is a politikai kdrnyezet valtozékonysagara vezethetd vissza: ,,Egy projekt
meghitsult a politikai instabilitas miatt.” (V8) A személyes biztonsag pedig sok
esetben a dontéshozok utazasi hajlandosagat is korlatozza: ,,Nem mertem elmenni a
biztonsagi tényezok miatt.” (V17)

E teriileten a siker feltétele a lokalis kockazatkezelési ismeret, a megbizhato he-
lyi partner, az évek alatt felépitett személyes kapcsolati halo ¢és a fokozatos piacra
1épés. A helyi partnerek szerepe kiilondsen hangsulyos az afrikai iizleti kornyezet-
ben. A legtobb magyar vallalat nem rendelkezik kozvetlen piaci jelenléttel, ezért a
helyi kozvetitok, disztributorok és tanacsadok képezik az elsédleges kapcsolodasi
pontot a piac felé. ,,Kell valaki helyben, aki érti a rendszert, ismeri az embereket és el
tudja magyarazni, hogy mi miért torténik.” (V6) A partnerkapcsolatok ugyanakkor
kettds természetiiek: ha a bizalom és a kommunikacio hianyzik, a kapcsolat gyorsan
kitiresedhet: ,,Ha nem talalkozol veliik rendszeresen, egyszeriien elfelejtenek.” (V9)
Tobben kiemelték a politikai kapcsolatok jelentdségét is: ,,Politikai kapcsolatok kel-
lenek permanensen — ez megkeriilhetetlen.” (V11)
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A cégek erdsebb diplomadciai jelenlétet és biztonsagpolitikai hattértamogatast
tartanak sziikségesnek. Tobb valaszado szerint az afrikai piacra lépéshez elengedhe-
tetlen az allami szint{ politikai hatszél és a diplomaciai jelenlét. A magyar cégeknek
,,be kell épiilniiik a helyi politikaba — allam, NGO, EU”. (V11) ,,Vissza kellene talalni
a nagy nemzetkdzi segélyszervezetekhez.” (V18) A piaci jelenlét és a politikai kap-
csolatépités Osszefiigg egymassal: ,,Egy-egy adott orszagba Magyarorszagnak be
kellene dolgoznia magat. Egy kozepes vagy kis cég ezt nem tudja dsszehozni egye-
diil.” (V24) Ezeken tulmenden tobben szorgalmaztak a kormanyzati garanciaprogra-
mokat, szovetségi elkotelezddést, vagy a nemzetkozi allat- és novény-egészségiigyi
egyezményekbe vald allami belépést, mert politikai tamogatas nélkiil a cégek nehe-
zen tudnak tartés kapcsolatokat kiépiteni (V20, V28, V31). Egy valaszado azt is ki-
emelte, hogy ,,nem artana, ha egy picit jobb szinben tiinnénk fel a vilagpolitikaban”,
mivel az afrikai partnerek sokszor bizalmatlanok Magyarorszaggal szemben (V18).
Masok tapasztalata szerint ,,Magyarorszag nem szamit jo ajanlolevélnek” (V22), ami
tovabb nyomatékositja a nemzeti imazs és a diplomaciai kapcsolatok fejlesztésének
sziikségességét. ,,Ha azt nézném, hogy Magyarorszagrél mi jelenik meg a nemzet-
kozi sajtoban, én se fektetnék be itthon. De nemcsak a CNN-t kell nézni.” (V23)

5.5. Logisztika, technologia és infrastruktura

A fizikai szallitas, a technologiai kompatibilitas és az infrastrukturalis hianyos-
sagok szintén jelentds akadalyok a magyar cégek szamara. ,,A logisztika jelentds
kihivas: a gépeket eljuttatni nehézkes.” (V32) Egy masik valaszado6 a fent mar tar-
gyalt korrupcio €s a logisztikai nehézségek kapcsolatat igy érzékeltette: ,,Sok eset-
ben tapasztaltam, hogy érdemes lenne az olajozésa a rendszernek, maskiilonben a
hagyomanyos menetrend meg tud hosszabbodni.” (V7) A helyi infrastruktara saja-
tos hasznalatat a 20. valaszad6 példéja illusztralja: ,,A helyiek masra hasznaljak az
infrastrukturat, eszkozoket (példaul az aggregatorrdl toltik a mobiltelefont).” Ez a
megfigyelés jol mutatja, hogy a technologiai rendszerek sokszor nem a tervezett mo-
don miikddnek, és a helyi felhasznaldsi szokdsokhoz val6 adaptacié elengedhetetlen.

A sikeres cégek jellemzden gyors szervizhatteret és a helyi kornyezethez igazitott
technoldgiai megoldasokat kinalnak: ,,Meg kell gyézni a vevét, hogy a folyamatos
tamogatassal kifizetddobb a mi szolgaltatasunk. Ha kell, 24 6ran beliil potalkatrészt
kiildiink.” (V23) Az ilyen tipusu szolgaltatdsalapu iizleti modell segithet a bizalom
erdsitésében, de csak megfeleld logisztikai hattérrel valdsithaté meg. Ezzel kapcso-
latban a 23. valaszado arra is felhivta a figyelmet, hogy ,,az afrikai vevé nem annyira
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szofisztikalt, mint egy eurdpai vagy tavol-keleti, ezért nagyobb a mi feleldsségiink
is, hogy olyan technolégiat javasoljunk, amely tényleg j6 nekik”. Ez a viszony egy-
fajta ,,mentorszerepet” feltételez, amely ritkan jellemz6 a nyugati piacokra.

A fentieknek megfelelden a timogatasi igények kozott kiemelendd a technologiai
alkalmazkodas eldsegitése, a ko6zos logisztikai platformok, klaszteres exportmegol-
dasok és akar egy ,,magyar mintakonténer” bevezetése. Mivel az afrikai piac sajatos
kornyezeti és technologiai feltételeket teremt, a magyar vallalatoknak helyspecifikus
fejlesztésekhez és tesztelési projektekhez kellene tamogatést kapniuk. Egy élelmi-
szer-feldolgozo technologiaval foglalkozo valaszadé szerint ,,példaul kaktuszfiigére
vagy kesudiodra itthon nem lehet a gépet kifejleszteni — ezért piacspecifikus techno-
logia kifejlesztésében tamogatasra lenne sziikség”. (V6) Mésok a helyi infrastruktu-
ralis adottsagokra valo reagalast hangsulyoztak, példaul a dizeliizemi berendezések
fejlesztését instabil elektromos héalozat esetén. A helyi tesztelés, demonstracid és
regisztracid szintén kulcsfontossagti (VA11), miként a ,,folyamatos fizikai jelenlét”
finanszirozasa is, amely ,,a siker kulcsa” lehet (V25). A valaszokban tovabba gyak-
ran megjelent az egylittmikodés €s a kollektiv exportstratégia fontossaga. A ma-
gyar cégek szamadra kiilondsen elényds lenne az exportklaszteresedés, amely kozos
mikodést, kozos konferencia- és kiallitasi jelenlétet, valamint a kiilpiacra 1épés és
a projekt-elokészités tamogatasat tenné lehetévé (V2, VS5). Tobben javasoltak, hogy
a magyar allam orszagfokusz klasztereket hozzon létre, példaul 10-15 vallalat
egylittmikodésével egy-egy kivalasztott afrikai orszagban. ,,Ki kellene valasztani
2-3 orszagot, ¢és arra koncentralni, az adott orszdgra koncentrald klasztereket 1ét-
rehozni.” (V24) Ezt a gondolatot erdsiti az az elképzelés is, hogy ,,az afrikai piac
elképesztden nagy. Kis krafttal akkora projektet tudnank elhozni, amibdl mindenki-
nek jutna béven.” (V10) A klaszteresedéshez kapcsoloddan tobb valaszadd konkrét
operativ javaslatokat is tett, példaul a ,,magyar mintakonténer” koncepcidjat, amely
lehetéséget adna arra, hogy a magyar termékek kozos gytijtészallitmanyban jelen-
jenek meg a célpiacokon, referenciat és bemutatkozasi lehetéséget teremtve (V28).
Ehhez hasonldan sokan szorgalmaztak a kiutazasok, kiallitasi részvétel és kozos
standok anyagi tdamogatasat is (V21, V30, V31, V33).
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6. Osszefoglalas és kovetkeztetések

Jelen tanulmany célja azoknak a tényezéknek az empirikus feltarasa volt, ame-
lyek befolyasoljdk a magyar vallalatok afrikai piacokon valé megjelenésének sikerét
vagy kudarcat. Ehhez kapcsolddott a tartos és versenyképes jelenléthez sziikséges
vallalati, intézményi és szakpolitikai feltételek azonositasa. A kutatas kdzvetleniil
reagalt arra az ellentmondasra, amely a magyar kiilgazdasagi stratégidban kiemelt
szerepet elfoglalt déli nyitas politikaja €s a magyar—afrikai gazdasagi kapcsolatok
mérsékelt, sok esetben stagnalé eredményei kozott fesziil.

A 2025 marciusa és juniusa kozott végzett kvalitativ vizsgalat 28 magyar val-
lalat képviseldjével, egy afrikai tapasztalattal rendelkezé exportszakértdvel, vala-
mint 6t Afrikdban szolgélatot teljesitd szakdiplomataval készitett interjira épiilt. Az
elemzés a makroszintli stratégidk és statisztikai adatok mogé tekintve a vallalati
dontéshozatal, a mindennapi piaci miikkodés €s a helyi koérnyezethez valéd alkalmaz-
kodas szintjén tarta fel az afrikai jelenlétet meghatarozé tényezoket.

Az eredmények megerdsitik, hogy a magyar vallalatok afrikai piacra 1épését
els@sorban az eurdpai piacok telitettsége, a novekedési és diverzifikacios kényszer,
valamint a déli nyitas politikdja 6sztonozte. Ezt kiegészitette a technologiaexport
lehetdsége, a relative gyengébb verseny, valamint a vallalatvezetok személyes moti-
vacios rendszere €s kapcsolati tOkéje. A piacra 1€pés jellemzden alacsony kockazatt
formakban — kdzvetlen export, helyi disztributorokon keresztiil torténd értékesités —
valdosult meg, ezekben az allami intézmények, a kiilgazdasagi attasék és a kormany-
kozi kapcsolatok sok esetben kulcsszerepet jatszottak.

A tanulmany egyik legfontosabb megallapitasa, hogy a magyar vallalatok afri-
kai sikerét elsésorban nem technologiai vagy termékoldali tényezok hatdrozzak meg,
hanem human, intézményi és kulturalis dimenziok. A megfeleld piacismeret hianya,
a képzett helyi munkaerd és menedzsment megtalalasanak nehézségei, a kulturalis
kiilonbségekbdl fakadd bizalmi és kommunikacios problémak, valamint a személyes
jelenlét hianya képezi a legnagyobb akadalyokat. Ezeket nyomatékositja a sok finan-
szirozasi korlat, a fizetési bizonytalansag, a korrupcio, az atlathatatlan biirokracia, a
gyenge infrastruktura és a politikai instabilitds. Mindez egyiitt nagyobb kockazatt
kornyezetet teremt, mint amilyen az eurdpai vagy mas fejlédé piacokon jellemzo.

Ugyanakkor az afrikai piacok nem kizarélag korlatokat tartalmaznak, hanem
hosszl tdvon egyedi lehetdségeket is kinalnak. A jelentds id6- és munkaraforditassal
kiépitett személyes {lizleti kapcsolatok, a gyorsabb — bar kevésbé formalizalt — veze-
t6i dontéshozatal, valamint az egyes szektorokban és technologiai teriileteken jelent-
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kezd gyengébb verseny egylittese megfeleld felkésziiltség és alkalmazkodas mellett
versenyelony alapja lehet a magyar vallalatok szdmara. A siker négy kulcstényezo
koré rendezhetd: piacismeret és felkésziiltség, rugalmassag és adaptacios képesség,
tudatos bizalomépités €s hosszl tavu elkotelezodés. Ezzel szemben a gyors megté-
riilés elvarasa és az alkalmi jelenlét jellemzden kudarchoz vezet.

A valaszok alapjan a magyar vallalatok afrikai piacokon valdé megjelenését és
hosszl tavu sikerét tobb, egymassal dsszefiiggd teriileten sziikséges célzott beavat-
kozasokkal tamogatni. A , komplex, integralt timogatési rendszer” nem csupan al-
taldnos elv, hanem konkrét intézményi eszkozokkel operativva tehetd. A pénziigyi
¢és exportfinanszirozasi hattér erdsitése kulcsfontossagt: az EXIM szerepének meg-
erbsitése, Afrika-specifikus hitelkonstrukciok kialakitdsa, valamint a nemzetkdzi
fejlesztési bankokhoz, példaul az African Development Bankhoz valod csatlakozas
kozvetleniil a ,,szabad toke hidnya” problémdjanak megoldasat segiti. Mindez azért
is kiilondsen fontos, mert a szakirodalom szerint a szubszaharai Afrikaban tartos
finanszirozasi rés van, amely a kiils6 tokeforrasok szerepét felértékeli a gazdasagi
egyittmiikodésekben.

A klaszteresedés és a kozos kiilpiaci fellépés szintén 1ényeges eleme a tdmoga-
tasi rendszernek. Az orszagfokuszu klaszterek kialakitdsa, a k6zos standok, min-
takonténerek alkalmazéasa és a kiallitasi részvétel finanszirozasa eldsegiti a part-
nerkeresést, a projektek elokészitését és a piacra jutas akadalyainak lekiizdését.
Ebben a mar létezé hazai klaszterek (Magyar Viziigyi Klaszter), érdekképvisele-
ti szervezetek, kamarak (MKIK, BKIK) szerepe kulcsfontossagu, és a veliik valo
aktiv, célorientalt egylittmikddés jelentds hasznokkal jarhat. A kulturalis és iizleti
felkészités, valamint a nyelvi képzés (angol, francia, portugal) szintén elengedhetet-
len, mert a helyi szokasok, vallasi és tarsadalmi normak ismerete nélkiilozhetetlen
a bizalomépitéshez és a helyi feltételekhez torténd integralddashoz. A gyarmattartoi
multtal nem rendelkezd orszagok esetében jelentkezo versenyeldny a hitelesen és ko-
vetkezetesen képviselt, egyenrangu partnerségen és szolgaltatoi szemléleten alapulod
egylttmiikodési attitiid. Ennek jegyében érdemes atfogd képzési programokat mi-
kodtetni a HEPA, az EXIM ¢és a KKM egyiittmiikodésével, valamint rendszerezni
a mar Afrikaban dolgozé magyar szakemberek tapasztalatait, a kiilképviseletek be-
vonasaval. Ugyanezek az allami szervezetek tamogatast nyujthatnak piacspecifikus
technologiak fejlesztésére, helyi tesztelésére, bemutatasara, valamint a folyamatos
fizikai jelenlét finanszirozéasara is. Végiil a politikai és diplomaciai hattértamogatas
erdsitése (példaul kormanyzati garanciaprogramok, szovetségi elkotelezodés, nem-
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zetkozi egyezményekhez vald hozzaférés) a vallalati halozatépités és a hosszu tava
piaci jelenlét kulcsfontossagt intézményi feltételei.

A vizsgalt vallalatok és célpiacok heterogenitasa jelentés mind szektoralis, mind
regiondlis szempontbdl. Ennek megfeleléen a tanulmanyban azonositott mintdza-
tok, példaul a bizalomépités vagy a vezetdi dontéshozatal szerepe elsOsorban altala-
nos tendencidkat jeleznek, amelyek konkrét megjelenése a szektor, az tizleti modell
(B2B vagy B2G),° illetve az adott regionalis-nyelvi kornyezet fiiggvényében eltér-
het. A kutatas eredményeit ezért inkabb orientald jellegti, kvalitativ tapasztalatként
értelmezziik, amelyek részletesebb szektoralis és regiondlis bontasban tovabbi, cél-
szerlien nagyobb mintara alapul6 vizsgalatot igényelnek.

Ennek megfelelden a tanulmanybdl tobb jovébeni kutatasi irany is adodik. Indo-
kolt a szektorspecifikus elemzések elmélyitése, kiilonosen az agrarium, az energeti-
ka és az informdacios és kommunikdacids technologidk terén, valamint longitudinalis
vizsgalatok inditdsa a hosszu tavl piaci jelenlét tényezdinek feltarasara. Célszeri
tovabba 6sszehasonlitd kutatasokat végezni a kozép- €s kelet-europai orszagok val-
lalatai afrikai tapasztalatainak feltérképezésérdl, kiilonos tekintettel az allami és in-
tézményi tamogatdsok hatékonysdgara. A politikai és diplomaciai hattér, valamint
a kulturalis adaptacié és a helyi partnerkapcsolatok szerepének tovabbi elemzése
szintén hozzajarulhat a sikermechanizmusok mélyebb megértéséhez. Az olyan té-
nyez6k, mint a bizalom vagy az alkalmazkodoképesség dnmagukban altalanos ér-
vényl sikerkritériumok a nemzetkozi iizleti kapcsolatokban. Kvalitativ jellegébdl
kovetkezden ez a tanulmany ezek jelentoségét tarta fel, mig a mogottiik allo konkrét
dontési pontok és folyamatok — példaul a partnerkapcsolatok megszakadasahoz ve-
zetd kritikus helyzetek vagy az eltérd piacra 1épési modellek kiilonbozo kockazati
mintazatai — részletesebb, esetalapu folyamatkovetési (process tracing) vizsgalatot
igényelnek.

Osszességében a tanulmany f6 kdvetkeztetése az, hogy a magyar vallalatok af-
rikai piacra Iépése onmagaban nem tekinthetd sem irrealisnak, sem eleve kudarcra
itéltnek, azonban csak tudatos felkésziilés, hosszl tavu elkotelezodés és integralt
szakpolitikai tdmogatas mellett lehet sikeres. A tanulmany ujdonsdga abban 4ll,
hogy a stratégiai célok és makroszintli narrativak mogott a vallalati tapasztalatok
szintjén mutatja meg azokat a gyakorlati akadalyokat és lehetéségeket, amelyek vég-
s0 soron meghatarozzak a magyar—afrikai gazdasagi kapcsolatok alakulasat.

¢ B2B: business-to-business, azaz vallalatok kozotti, B2G: business-to-government, azaz az iizle-
ti szféra ¢és a kormanyzat kozotti kapcsolat.
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