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1. BEVEZETES
1.1. Problémafelvetés, a téma aktualitasa

Magyarorszag 2004-ben csatlakozott az Eur6pai Unidhoz, mellyel mind orszagos, mind
regiondlis szinten 0 fejlesztési lehetdségek nyiltak. Az iranyitott, kiils6 toketranszfer révén, az
egyes kiemelt tAmogatasi teriiletek széles korti fejlesztése valt lehetové, ugyanakkor a forrasok
felhasznalasanak eredményessége és hatékonysaga mind a mai napig sok vitat gerjeszt.

A statisztikékat figyelembe véve elmondhato, hogy Eurdpa lakossaganak tobb mint 70
szazaléka varosi teriileteken ¢l, ez a szam Magyarorszag esetén sem mutat jelentds eltérést (69,4%-
KSH). A févaros lakossaga megkozelitdleg 1,7 millio f6, a févarosi agglomeracid népessége 2,5
millié6 f6, az Gn. budapesti nagyvarosi régié lakossagszama 3 millio6 f6. A lakossag életét
alapvetden befolyasoljak a fovaros altal meghatarozott fejlesztési iranyok, a févaros nemzetkdzi
téren betoltott szerepe, kiillonds tekintettel az Europai unids kornyezetre.

Az Europai Unid, a regiondlis fejlesztéspolitika eszkdzeivel, szdmos célteriilet timogatasat
biztositja annak érdekében, hogy a teriileti egyenldtlenségeket kezelje, azok kiegyenlitésére
torekedjen. Ezzel parhuzamosan jelenik meg az a fejlesztéspolitikai iranyvonal, mely szerint a
tertileti felzarkozas alapja nem az erdsen elmaradott térségek kiemelt fejlesztése, hanem épp
ellenkezbleg, a mar fejlett varosrégiok, gazdasagi centrumok megerdsitése. ENYEDI (20104, 401,
404.p.) szerint a fejlett régiok expanzidjaval, illetve agglomeraciojukra gyakorolt externalis
hatasaikkal érhet6 el a kivant gazdasagi fejlédést. A pusztdn gazdasagi racionalitas talajan
maradva, még a teriiletfejlesztés esetében is nyilvanvalonak tiinik az a ,,profitorientalt” szemlélet,
melynek alapjan olyan régiok, s6t varostérségek fejlesztését kellene segiteniink, melyek mar eddig
is bizonyitottak, ahol a megtériilés ideje belathato, a haszon, ide értve a tarsadalmi hasznot is - pl.
anagy érintett lakossagszamra valo tekintettel — is kiemelked6en magas. Egyetértve Enyedivel, az
orokzold ,hatékonysag és/vagy tarsadalmi szolidaritds” dilemma feloldhatatlannak tiinik
(ENYEDI, 2010b, 399.p). Az Eurépai unids csatlakozast kovetd 2004-2013 kozotti idészakot
értekelve, tovabbi problémaként az is megallapithatd, hogy a pénziigyi forrdsok lehivasa,
kiilonosen 2010-ig, nehézkes és biirokratikus volt (CONSTANTINOVITS, 2011; 2013), igy a
fejlodés mértéke nem feltétleniil tett eleget a csatlakozast megel6z6 varakozasoknak. A Kozép-
magyarorszagi Régio, mind nagyobb eldnyre tett szert a tobbi régioval szemben (UGROSDY,
2015).

Az Eurdpai Unioban a fejlett régiok, igy Magyarorszag esetében a Kozép-magyarorszagi
Régio, és benne Budapest is, a fentiekben emlitett dilemmaval szembesiil, mely nem csupan az
orszagon ¢és a région beliili, de a fovaros nemzetkdzi szerepére is jelentds hatast gyakorol.
»-..fejlett régidink — Budapest és kornyéke vagy Nyugat-Magyarorszag — is kemény nemzetkozi
versenyben vannak. Budapest erdsitése nemzeti érdek, ha tetszik, mert versenyben van a
nemzetkdzi nagyvarosok kozott. Ha veszit, akkor az nagy veszteség, de ha timogatjuk a Nyugattal
valo versenyben, akkor megint nincs lehet6ség az orszagon beliili kiegyenlitédésre.” (UZZOLI -
ENYEDI, 2011, 154.)

A kovetkezOkben a fenti dilemma megoldasara keresem a valaszt egy Uj, szinergian
alapulo, unids forrésstratégiai menedzsment modell bemutatasdval oly mddon, hogy a févaros,
mint térségformalo erd hazai és nemzetkozi szerepének fenntartasat €s megerdsitését, valamint a
févarosi forrasabszorpcid fenntartdsat, illetve novelését oly modon biztositsuk, hogy a fejlddés ne
a leszakado régiok karara, hanem elsésorban az adott régiora allokalt forrasokbol torténjen. Ennek
egyik lehetséges modja olyan unios tarsfinanszirozassal megvaldosuléd fejlesztések elokészitése,
melyek csak a fejlett, Kozép-magyarorszagi Régioban elérhetd forrasokbol vagy kiemelt
eljarasrend keretében meghatirozott kedvezményezett, jelen esetben Budapest Fovaros
Onkorményzata szdméra érhetdk el. Az értekezésben bemutatott megoldasi javaslat az Europai
Unidé 2014-2020-as tamogatasi kereteinek fejlett régiokat, varostérségeket érintd valtozasaira,
tovabba az EU 2030 és EU 2050 tavlati céljaira figyelemmel késziilt.

5



10.14751/SZIE.2018.043

1.2. A téma lehatarolasa, a kutatas keretei

A vizsgalatok témateriilete a févaros és az ahhoz kapcsolodo kozszolgéltatd vallalatok,
intézmények altal elérhetd forrasok, azon belill is elsé sorban az Eurdpai unids finanszirozas
valtozasai és keretei, az ahhoz toérténé alkalmazkodas lehetGségei. A kutatas soran elemzésre és
értékelésre keriil a fovaros-régiot érintd Europai unids finanszirozasi struktura valtozasa, melyre
valaszul az értekezésben egy 1j, a koz- €s vallalati szektor szinergidjan alapulé 11-mezés SWOT-
elemzési modell, és ehhez kapcsolodo eréforras-szempontu unids stratégiai menedzsment modell
keriil bemutatisra. A modell kerete Budapest Féviros Onkormanyzata és annak gazdasagi
tarsasagai, célrendszere az altaluk az unids forrasabszorpcid és a nemzetkozi kapcsolatok bovitése
érdekében elérhetd erdforrasok rendszere, mint kettds célrendszer. E tekintetben tehat a modell
egy szinergian alapuld varosstratégiai modell, ezen beliil forrasstratégia, mely az Eurdpai unios
forrasok abszorpcidjat helyezi kozéppontjaba, ugyanakkor mas, harmadik feles finanszirozasi
formak bevondasara is alkalmas, mely az értekezésben szintén bemutatdsra keriil. Az elsd kutatasi
szakaszban létrehozott partikularisztikus modell tovabbi bdvitésére is javaslatot teszek annak
reményében, hogy az nem csupan a fOvaros, de mas régiokdzpontok szamara is adaptalhato,
operativ menedzsment strukturak kialakitasat teszi lehet6veé.

A modell kidolgozasa sordn elemzésre keriilnek a kozszféra és a magédnszféra altal
alkalmazott stratégiai menedzsment modellek, illetve azok a tudomanyos munkak, melyek az
egyes szektorokon beliil, illetve a szektorok kozotti szinergidk lehetdségeit vizsgdljak. Az
értekezésben bemutatasra kertilé6 modell alapjaul szolgalo sajat vizsgalatokat 2010-ben kezdtem,
mig a teljes kutatasi és monitoring periodus 2016-ig kiséri végig a modell helyzetét, eredményeit,
annak bovitési lehetségeit. E tekintetben tehat az egymadsra épiild kutatasok egy komplex,
longitudinalis vizsgalat elemeinek tekintend6k, a bemutatasra keriil, 2012-ben a gyakorlatban is
bevezetett modell tentativ — feltételes — jellegét annak 2016-0S monitoring vizsgalata oldja fel, az
értékelés soran az eredményességet mérd indikatorok, valamint a modell tovabbi bdvitésének
lehetéségeinek bemutatasaval.

A modellt az a véleményem alapozta meg, mely Szerint az 6nkormanyzati tervezésnek, a
vallalati szektor ,,for-profit” szemlélete altal vezetett, a stratégiai menedzsment teriiletén elért
eredményeinek €és a tudomanyos életnek van kozos asztala, azok nem csak 6nalldan, egymastol
figgetleniil 1étezhetnek. Hiszem, hogy az egymastol fiiggetlennek latszo teriiletek tapasztalatait,
eredményeit 6tvozve olyan ) modellek hozhatok létre, melyek az addig kiilonallo szereplok
kozotti egytittmiikodések révén jarulnak hozza egy adott térség integralt fejlédéséhez.

A tervezés folyamata, a stratégiai modell megalapozasa, a tudomanyos szakirodalom
felhasznalasa és a szekunder dokumentum és adatelemzés mellett, a modellhez kapcsolddo sajat,
primer kutatasokra épiil, melyek soran a fovarosi onkormanyzat szakmai féosztalyai, a Budapest
Févaros Onkorményzata tulajdonaban 4ll6 gazdasagi tarsasagok és Budapest Févaros Briisszeli
Képviselete is aktiv bevonasra keriilt annak érdekében, hogy az Eurdpai unids forrasok
abszorpciojat, a fovaros nemzetkozi jelenlétét biztositd valamennyi szereplo részt vegyen az unios
célteriiletet érinté modell kialakitasdban. Tovabbi fontos szempont volt a realitas, a
megvalosithatosag, az ellendrizhetdség és a fenntarthatdsadg, valamint annak alland6 szem eldtt
tartasa, hogy a kiils6 — jellemzden Eurdpai unids — forrasok felhasznéalasaval létrejovo fejlesztések
elsésorban a févarosiak érdekeit szolgaljak és valos igényeket elégitsenek ki, melyhez a
tudomanyos alapokon nyugvd, kovethetd célrendszer és a szinergidk nyujtotta erdforrés-
lehetdségek kihasznalasa is hozzdjarulhat.

Az erbforras-szempontu stratégia megalkotasat kettds cél vezette: egyrészt az egyes
szakterliletek koOzotti szinergidk figyelembevételével, a f6 fejlesztési iranyok ¢&s célok
meghatarozasa altal az Eurépai unios forrasok abszorpcidjanak novelése; tovabba a févaros
nemzetko6zi szintii, elsésorban Eurdpai uniods kooperacioinak fejlesztése révén a fovaros Europai
varoshalozati szerepének bdvitése. A stratégia céljainak megvaldsitasaval kozép és hossza tdvon
is a kiilsd, unios €s egyéb tdmogatasi forrasokat hatékonyan felhasznalo, a belsé erdforrasokat, az

6



10.14751/SZIE.2018.043

uj szervezeti rendszer keretében eredményesen alkalmazé €s a nemzetkozi térben is jobban ismert
¢és elismert fovaros johet 1étre. Véleményem szerint a kialakitott €s bemutatott stratégiai modell
kellden rugalmas ahhoz, hogy az mas varos, illetve régiokdzpont teriiletén is adaptalhatd legyen,
igy biztositva annak a célnak a megvaldsulasat, hogy egy adott varos vagy régid fejlesztése ne a
tobbi karara torténjen, hanem oly mddon, hogy elsd 1épésként az ott rendelkezésre 4ll6 forrasok
hatékonyabb és mind teljesebb korii felhasznalasa torténik meg.

Ujszerti szemlélet a korabbi budapesti stratégiai anyagokkal szemben a fovarosi véllalatok
bevondsa a stratégiai tervezésbe, mely azért is indokolt, mert az elmult évek tapasztalatai azt
mutatjak, hogy az egyes dgazatokhoz jelentOs palyazati forraslehivas lehetdsége és fejlesztési cél
kothetd, emellett mind gazdasagi értelemben, mind a fovéros lakodinak életmindségére jelentds
hatdsa van az altaluk végzett szolgaltatdsoknak. Természetesen a vallalati tevékenység ezen is
tulmutat, ha az EU 2020 célokat vessziik figyelembe, hiszen a févaros az 6t kiemelt unios céltertilet
szinte mindegyikén hozzajarulhat az orszagos vallalasok, az Eurdpai Unio6 felé megfogalmazott
célok megvaldsitasahoz. Fontosnak tartom kiemelni, hogy a bemutatott kutatasok a févarosi
agazatszakmai célok felmérését és megvalositasat is segitették, azok a fovarosi varosvezetés
céljaival Osszhangban, annak tamogatasaval, hozzajarulasaval valosultak meg, azonban a
létrehozott stratégiai elemzési modell és a szinergian alapuld, er6forras-szempontu menedzsment
modell és a kapcsolédd monitoring eredmények az értekezés keretében keriilnek eldszor teljes
egészében bemutatisra. Az aldbbi, 1. dbra szemlélteti az Eurdpai unids szempontl stratégiai
modell tervezési hierarchidban betoltott helyét azzal, hogy a modell févarosi bevezetése idében
megeldzte a Budapest 2020, Integralt telepiilésfejlesztési stratégia és Budapest 2030, Hosszu tava
varosfejlesztési koncepcid cimi tervezési dokumentumok elkésziiltét.

«Eurdpai Bizottsag évenkénti N
orszagspecifikus ajanlasai

«EU 2014-2020 koltségvetési idoszak

Eurépai Uniés| «EU 2020 Stratégia

Programok | «EU 2050 Roadmap J
Makrokérnyezet
«Sz¢ll Kalman Terv 2.0
*Magyarorszag Nemzeti Reform
Hazai Progral’n_]a
Programok *Operativ Programok D,
«Budapest 2020, Integralt \
telepiilésfejlesztlési stratégia
«Budapest 2030, Hossza tava
Regionalis és | varosfejlesztési koncepcio
helyi «Budapest teriiletfejlesztési koncepeidja
Programok | «fsvarosi teriiletfejlesztési program J Mikrokérnyezet

»Budapest févaros erdforras-szemponta
varosstratégiaja, kiilonos tekintettel az
Helyi szintii europai unios forrasokra
agazali
stratégiak J

1. abra: A févarosi er6forras-szempontu Eurdpai unids stratégia helye és kapcsolati rendszere
Forras: Sajat elemzés és szerkesztés, 2018

A 2010-ben (2009-es vizsgalati adatok alapjan), illetve a 2012-ben (2011-es adatok
alapjan) kiadott Flash Eurobarometer felmérése szerint, mely az Eurdpai Bizottsag vezette
Eurostat adatait dolgozza fel, a budapesti lakossag tobb mint kétharmada gondolta igy, hogy a
forrasok nem észszertien keriilnek felhasznéalasra (Flash Eurobarometer, 2010), de a vizsgalt
teriiletek tobbségét tekintve is az volt lathatd, hogy févarosunk a sereghajtok kozott szerepelt az
Eurdpai térségben. A stratégiai modell bevezetésének hatasait vizsgalva természetesen e felmérés
legfrissebb eredményei is bemutatésra keriilnek majd értekezésem végén.
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1.3. Kutatasi célok, hipotézisek

1. kutatasi cél (C1): Megvizsgalni, hogy lehet-e olyan modellt alkotni, mellyel hatékonyabba
tehetd az Europai unids forrasok felhasznalasa;

2. kutatasi cél (C2): Megvizsgalni, hogy az j modell révén novelheté-e az atalakuld unios
tamogatasi kdrnyezetben a forrdsabszorpci6 és javithatok-e a varoshalozati kapcsolatok;

3. kutatasi cél (C3): Megvizsgalni, milyen eredményei vannak a partikularisztikus modellnek,
illetve hogyan lehet egy részteriilet eredményeit nemzetkdzi szinten is boviteni és altalanossa tenni
a modellt.

A fentiekben megfogalmazott célok elérése, a megfogalmazott kérdések vizsgalata érdekében az
alabbi hipotéziseket fogalmaztam melyeket a 2010-2016 kozott lefolytatott longitudinalis
kutatdsaim soran vizsgaltam:

Hipotézis 1.1.: Potencialis szinergia-kapcsolatok keletkezhetnek, ha a kozszféra szervezetek és
gazdasagi tarsasagok— igy kiilonosen Budapest Févaros Onkorményzatanak és annak gazdasagi
tarsasagainak Eurdpai unids forrasabszorpciora hatd — eréforrasait és képesség-réseit azonositjuk.
Hipotézis 1.2.: A szinergia kapcsolatok 1;j kitorési pontok meghatarozasara adnak lehet6séget.
Hipotézis 2.1.: Az 6nkormanyzati-vallalati szinergia kapcsolatok hatasara novelheté az egyes
kozszolgaltatasokhoz kothetd forrasabszorpceid mértéke.

Hipotézis 2.2.: Az unios forrasabszorpcid novekedése lehetové teszi az egyes kdzszolgaltatasok
ellatasahoz sziikséges 0j eszkozallomany tokeraforditasainak csokkentését.

Hipotézis 2.3.: Az unids forrasabszorpcid ndovekedése lehetdvé teszi a fejlesztések rovidebb idon
beliil torténd megvalositasat.

Hipotézis 3.: A partikularisztikus szinergia-modell nemzetkdzi bévitése is lehetévé valik a
briisszeli regionalis képviseletek bevonasaval.

1.4. A kutatas felépitése

A modell felépitéséhez kapcsolodd sajat kutatas egy komplex, 2010-2016 kozott
lefolytatott, 3 f6 kutatasi részbdl allo, egymast idoben kovetd, longitudinalis vizsgalat, mely a
fovarosi Onkormanyzat €s annak gazdasigi tarsasdgai kozotti szinergian alapuld, erdforras-
szempontd, Eurdpai unios stratégiai menedzsment modell életciklusait is tiikrozi. A kutatds soran
figyelembe vettem PORTER (1996) nézeteit, miszerint fenntarthat6 stratégiai pozici6 az egymast
erdsité tevékenységek rendszerébdl szarmazik, illetve KAPLAN ¢és NORTON (2002)
megkozelitését a Balanced Scorecard kapcsan, mely szerint ,.a tervezési folyamat a stratégia
hipotézisként torténd értelmezésén alapszik™, tehat a stratégia a hipotézis maga. Ezt utobbi nézetet
némi kritikdval kezelve allitottam ol az értekezésben megfogalmazott célokat és hipotéziseket,
hiszen a stratégia €s a modell megalkotasat, a tudomanyos szakirodalom részletes feldolgozasa és
maga a kutatas alapozta meg.

A kutatds szerkezeti felépitése, az alkalmazott moddszertan soran BABBIE (1995),
MOLNAR (2015), SZUCS és (2004) TOMCSANYI (2000) miveire tamaszkodtam, mig a
stratégiai- és teriileti tervezés, valamint a modellalkotas sordn, a szakirodalmi fejezetben emlitettek
mellett, elsésorban PAPP (2011), PAPP-VARY (2008, 2009), PISKOTI (2012, 2014) és
SZAKALY (2004) tudomanyos munkait hasznaltam fel, melyeket kiilondsen hasznosnak itéltem
egy hazai modell megalkotésa esetén.

A stratégiai modellhez kapcsolodo kutatas folyamatat, a hipotézisek, kutatasi szakaszok és
modszerek, valamint az eredmények viszonyat az alabbi, 1. tablazat mutatja be azzal, hogy annak
részletes leirdsara a 3. fejezetben kertil sor.
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1. tdblazat: A hipotézisek igazoldsanak modszertana

CELOK | HIPOTEZISEK | A KUTATAS FOLYAMATA
Szakirodalmi attekintés, megalapoz6 elméletek, modellek
] ] ] ] ] ] ] ] ]
Elsé kutatasi szakasz
c1 H1.1. Sajat, szekunder kutatas Sajat, primer, kvalitativ kutatas
H1.2. 3 , - . . Fokuszcsoportos vizsgalat,
Dokumentum-, és adatelemzés Irasbeli felmérés I L,
mélyinterjuk
[ ] ] ] ] ] ] ] ] ]
Eredmény 1: szinergian alapulé 11-mez6s SWOT-elemzés és er6forrds szempontu partikularisztikus stratégiai menedzsment
modell
[ ] ] ] ] ] ] ] ] ]
Masodik kutatasi szakasz
Cc2 H2.1. Sajat, szekunder, kvantitativ vizsgalat Sajat, primer, kvalitativ kutatas
tobbvaltozds statisztikai mddszerekkel irasbeli felmérés

[ ] ] ] ] ] ] ] ] ]

Eredmény 2: nkormanyzati-vallalati egylittm(ikodésen alapuld, Uj, komplex er6forras-szempontu stratégiai menedzsment

modell
H1.1. Harmadik kutatasi szakasz
Cc2 H2.2.
c3 H2.3. Primer, kvantitativ, kérdGives kutatas Primer, kvantitativ, kérddives kutatas
H3.
Eredmény 3: fejlesztések sajat tGkeraforditasainak csokkentése
Eredmény 4: fejlesztések megvaldsitasi idejének csokkenése
Eredmény 5: szinergiakon alapuld, uj, flexibilis és nemzetkézi szinten is bévithet6 stratégiai menedzsment modell

Forras: sajat szerkesztés, 2018

Szakirodalmi attekintés

Az értekezés vizsgalati teriilete az Onkormanyzati és vallalati struktira, igy a tudomanyos
szakirodalom feldolgozasara is e két témateriilet vonatkozasaban keriilt sor, kiilonds tekintettel a
stratégia menedzsment folyamatokra, modellekre €s a sikertényezOk vizsgalatara. Bar a stratégiai
menedzsment teriilete viszonylag fiatal diszciplinanak tekinthetd, tudoményos szakirodalma igen
széles korli, igy annak elemzése soran, tobb részteriilet esetén is, dsszefoglald tablazatokban
rendszerezem azokat az informacidkat, melyek kutatasaimat és az altalam kidolgozott elemzési
modszertant és operativ modellt is megalapoztak.

A vallalati és dnkormanyzati szektorok stratégiai menedzsment torténete, folyamatai és
modelljei mellett kiilon fejezetrészben foglaltam Ossze azokat a publikaciokat és szintézis-
modelleket, melyek az értekezésben bemutatott modell tudomanyos elézményeinek tekinthetok.

A longitudinalis kutatas szakaszai:

A longitudinalis kutatas 1. kutatasi szakasza: az alaphelyzet elemzése

A kutatdsi folyamat soran a stratégiaalkotas klasszikus modelljét kovettem, igy a
tudomanyos szakirodalom feldolgozasa utan az altalam lehatéarolt kutatési teriilet, vagyis a févarosi
Eurodpai unids stratégia kiils6 és belso kornyezetét elemeztem. Az elemzés soran Budapest Févaros
Onkorméanyzatat és annak gazdasagi tdrsasagait a stratégia belsd kornyezeteként értelmeztem,
mely értelmezés az altalam bemutatott elemzési modszert és szinergia modellt is megalapozza. E
vizsgalatok 2010. novembere ¢és 2011. oktobere kozott zajlottak

Az Kkiilsé6 kornyezet elemzésére szekunder vizsgalatokat folytattam, ezen beliil
dokumentum és adatelemzést végeztem, melynek sordn azonositottam a fovarost érintd unios
fejlesztési politikakat és prioritasokat, a varosi agenda valtozésait, valamint a févaros unios
teriiletet érintd kapcsolatrendszereit.

A belso kornyezet elemzésére sajat, primer, kvalitativ kutatasokat végeztem. Budapest
Févaros Onkorményzatit irasbeli felmérés keretében vizsgaltam, majd ennek tapasztalatai
alapjan a vizsgalatot a szinergiarendszer egészére, igy a fovarosi tulajdonu gazdasagi tarsasagokra
Is Kkiterjesztve, fokuszcsoportos vizsgalatokat és mélyinterjukat folytattam. Az alaphelyzet
elemzését kovetden lehataroltam azt a keretrendszert, melynek vonatkozasdban meghataroztam a

9



10.14751/SZIE.2018.043

konkrét stratégiai cél-, és eszkdzrendszert. A vizsgélatok soran egy 0j, 11-mezds SWOT elemzési

modszertant alkalmaztam, mely lehetové tette a két szektor egylittes elemzését, és ezaltal az

eroforrasok és képesség-rések azonositasaval a potencidlis kitorési pontok definialasat.

A longitudinalis kutatas 2. szakasza: szakteriileti kutatas

Az alapallapot vizsgalatat kovetéen, 2011. oktoberétél 2012. majusaig folytattam le a
vizsgalat 2. szakaszat. A szekunder dokumentum ¢és adatelemzésbdl levont kdvetkeztetések
alapjan, a kiilsé kornyezet egy részteriilete vonatkozasaban, sajat szekunder, Kkvantitativ
vizsgalat keretében, tobbvaltozés statisztikai modszerek alkalmazasaval elemeztem ¢és
értékeltem a kutatas-fejlesztés-innovacié, mint kiemelt tamogatasi teriilet er6forras-faktorait
annak érdekében, hogy meghatirozzam, mely tényezok segitik az unids forrasok lehivasat.

Az 1j erdforras-szempontu Eurdpai unids varosstratégiai menedzsment modell felallitasa
érdekében, a fovarosi onkormanyzat és annak gazdasagi tarsasagai, mint szinergiarendszer
vonatkozasaban folytattam primer, kvalitativ vizsgalatokat, irasbeli felmérés modszerével. A
vizsgalatok soran, a kettds célrendszer és a forras-lehetdségek figyelembevételével azonositottam
a rovid-, k6zép-, és hosszutavu fejlesztési teriileteket, prioritdsokat és a hozzajuk kapcsolodo
konkrét projekteket. A kozéptavu célokat a humén és nem human jellegi kdzszolgaltatasok szerint
csoportositottam, ezen beliil 6nalléo 4dgazati kutatast folytattam az Onkormanyzati és a vallalati
oldalon is, tehat a kutatas keretrendszerét itt is a szinergia-modell keretei hataroztak meg. Ezt
kovetden a tervezés folyamata, valamint az uj dnkormanyzati-vallalati szinergian alapuld eréforras
stratégiai menedzsment modell kidolgozdsa az egyes gazdasagi tarsasagok Tlizleti teveiben
szerepld, igy valos fejlesztési igényekbdl és célokbol kiindulva valosult meg, az agazati cselekvési
tervekkel, valamint az Eurépai Unio forrasallokacios gyakorlataval és kiemelt fejlesztési
tertileteivel 6sszhangban.

A létrehozott modell indikatorai:

1. az egyes kozszolgaltatasok, ezen beliil részletesen a fovarosi hulladékgazdalkodas soran elért
agazati forrasabszorpcio, mely az Onkormdnyzati és/vagy vallalati oldalon sziikséges
eszkozfejlesztés sajat tokeraforditasait csokkenti,

2. amegvalositas ideje, mely a kiils6 forrasok révén lerovidiil,

3. a nemzetkozi egyiittmiikodések keretében inditott un. ,,soft” (kozvetlen briisszeli elérésii)
projektek szamanak valtozasa.

A longitudinalis kutatas 3. szakasza: monitoring vizsgilat és a modell bovitési
lehetoségei

A longitudinalis vizsgalat harmadik, egyben lezaré szakaszara 2014. juniusa és 2015.
majusa kozott keriilt sor. A vizsgalatban a szinergiarendszer alapjan felallitott modell bels6
kornyezetét és az egylittmiikodés eredményeit, illetve annak kiilsé kdrnyezetében rejlé nemzetkozi
bévitési lehetdségeit vizsgaltam, primer kvantitativ, kérdéives kutatasok keretében.

Az els6 két kutatasi szakasz soran levont kovetkeztetések alapjan felallitott
partrikularisztikus forrasstratégiai modell eredményességét az alapmodellben résztvevo,
funkcionalisan egyenértékii szerepldk, igy az onkormanyzat és annak gazdasagi tarsasagai korében
folytattam le. A vizsgalatba a modell gyakorlati bevezetése és megvalositasa soran kozremtikodo
szereploéket vontam be oly moddon, hogy az a szinergia-rendszert alkot6 mindkét szervezeti
rendszer dontéshozoi és operativ szintjén dolgozokra is kiterjedt. A monitoring soran a modellben
résztvevOk képességeit ¢€s erdforrasait, valamint a projektmegvalositds egyes szakaszait
elemeztem, ide értve a szereplék kozotti kooperaciot is. A modell nemzetkdzi szintli bovitési
lehetdségét a briisszeli regiondlis és/vagy varosi képviseletek korében lefolytatott kérddives
kutatas soran vizsgaltam, melynek soran a képviseletek f6 profiljat, tevékenységi koreit,
kapcsolattartasat elemeztem annak érdekében, hogy a veliik torténd szorosabb egyiittmiikddés
lehetdségeit, szakteriileteit vizsgaljam.

A kutatasok alapjan megallapitottam, hogy a partikularisztikus modell bévitésére tobb
lehetdség is kinalkozik. Annak nemzetkozi bovitése mellett, potencidlis lehetdség a funkciondlisan
egyenértékii szereplok felcserélése, illetve tovabbi szereplok és 11j finanszirozasi forméak bevonasa.

10
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2. IRODALMI ATTEKINTES, MEGALAPOZO ELMELETEK
2.1. Stratégiai tervezés és stratégiai menedzsment torténete — gazdasagi tarsasagok

A stratégia definicioja

A stratégia sz6 a gorog ,,sztratégosz”, azaz hadvezér szobol ered, melynek hasznélata
idészamitasunk eldtt 400 koriili idészakra nyulik vissza, az 6kori gordg varosallamok egymas
kozott vivott haborainak, illetve a perzsa haboruknak az iddszakara. A stratégia ,,a nagy
hadmiiveletek el0készitésének, irdnyitasanak, hadjaratok és habori vezetésének a tudomanya, a
hadmiiveletek soran alkalmazott eljaras vagy eljarasok Osszessége ,,(FEKETE, 2011). Europai
szinten ekkor jelent meg eldsz6r —még a harcaszati gydzelem kikényszeritése érdekében— az
elozetes tervezés igénye, azonban fontos megemliteni, hogy az okori Kindban az elsd irasos
stratégiaelméleti mi mar i.e. 500 koril elkésziilt, melyet Szun-Ce generalis irt ,,A haboru
mivészete” cimmel, s mely ma is szdmos menedzsment-elméleti anyag alapjaul szolgal
(BARAKONYI, 1999, a, 17-18.p.). A Webster Dictionary alapjan: ,,a stratégia a hadviseld felek
tudomanya és miivészete a fegyveres erdk felhasznaldsara, hadi célok elérése érdekében.
Kozelebbrdl, a katonai vezetés tudomdnya ¢és miivészete, amelyet arra hasznalnak, hogy az
ellenséggel kedvezd koriilmények kozott vivjanak csatat.”. A Révai Lexikon szerint: ,,Stratégianak
nevezzik az 6sszes hadvezéri tevékenységet, amely arra iranyul, hogy a mozgositott hadsereget
az ellenséggel valo Osszelitkozésig vezesse. Az ellenséggel vald dsszeiitkdzés pillanatatol kezdve
a taktika (harcaszat) 1ép eldtérbe, jollehet a csata tervezésénél és kivitelezésénél stratégiai
szempontok is mérvadok.” A stratégia nem egyéb, mint a jozan észnek a hadvezetésben valo
alkalmazasa (MOLTKE, in: BARAKONYI, 1999, b) A stratégia kifejezést ma mar szinte
valamennyi tudomanyagban hasznaljak, igy nem csupan a haddszatban, hanem a jatékelmélet, a
gazdasagtudomanyok, a sport teriiletén is. A fogalom jellemzden a masik fél eljovendod 1épéseire
valo felkésziilést, az arra adand6 lehetséges valaszokat, reakciokat jelenti, annak korabbi
Iépéseinek ismerete alapjan.

A stratégia sz6 korai és mai jelentése érdemben nem all tavol egymastdl, hiszen a mai
vallalati €s versenystratégidk jelentdsége is abban rejlik, hogy a rendelkezésre 4ll6, esetenként
szlikds erdforrasok kozepette is biztosithatdo legyen a hatékonysdg és eredményesség. Ennek
keretében kertil sor az alaphelyzet, a kdrnyezet elemzésére, a célok megfogalmazasara, illetve a
célok eléréséhez sziikséges eszkozok meghatarozasara. A stratégiai tervezési folyamat tehat
egyrészr6l a célrendszer, masrészrél az ezek megvaldsitdsdhoz sziikséges eszkozrendszer
kidolgozasa az eréforras-sziikos kornyezetben (KISS - REVESZ, 2014). A stratégiai tervezés mind
szorosabban 0Osszekapcsolodik a szervezetelmélettel is, hiszen annak megvaldsitdsa nem egy
onmagaért valo folyamat, hanem egy adott szervezet, jellemzden egy versenykdrnyezetben 1évd,
profitorientalt vallalat, majd az egyén, illetve a nonprofit szervezetek szintjén is értelmezhetd. ,,A
stratégia magaban foglalja a szervezet jovOjére vonatkozd célok kitlizését, valamint a célok
elérését szolgalo eszkozok és modszerek meghatarozasat” (BALATON — TARI, 2007). A stratégia
ezaltal meghatarozza a viselkedést és a kovetendd vezérfonalat (MAROSAN, 2005). A szervezet
értelmezheté (BALATON — TARI, 2007) megjegyezve, hogy a teljes stratégiai folyamat
kialakitasa, és kiilonosen annak megvalositdsa nem korlatozhato kizarolag az adott szervezet
felsdvezetdi szintjére, hanem az csak egy sokszereplds folyamatként értelmezhetd, melyben a
szervezet belsé kornyezete (szervezet tagjai, munkavallalok stb.) és sok esetben kiils6 partnerek
(pl. szakértok) is részt vesznek (DOBAK, 1996; MESZAROS, 2002). E gondolat mar a
koradbbaikban, Rue €és Phyllis esetében is megjelenik sét, 6k gyakorlatilag a vallalati stratégia
meghatdrozasanal annak egyik alapelemét, a késébbiekben részletesebben bemutatandé6 SWOT-
analizist definidljak: ,,a stratégia azt az utat irja le, amelyet a szervezet céljai elérése érdekében
kovet, a szervezet kornyezetében észlelt fenyegetések és lehetdségek figyelembevételével,
szervezet rendelkezésére allo eréforrdsok ¢€s kapacitasok szambavételével. FO meghatarozoi a
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kiils6 kornyezet, a belsd helyzet és a kovetendd célok. A stratégia kifejezi a szervezetnek a
versenyhez valo alapvet6 viszonyulasat.” (RUE — PHILLIS, 1986, 4.p.).

A stratégiai tervezés és vezetés rovid torténete

A vallalati stratégiai tervezés, mint 6nallé tudomany, az 1950-es, 1960-as évekre vezethetd
vissza. A kezdeti idészakban a stratégiai tervezés kozéppontjaban a vallalat maga, illetve annak
eredményességének vizsgalata allt. Chandler az 1962-ben megjelent konyvében tobb jelentds
nagyvallalat, igy pl. a General Motors vagy a DuPont tobb éves, vallalati dokumentumokon ¢és
interjukon alapulé atfogd tanulmanyozasanak eredményeit mutatta be. Konyvében a véllalati
folyamatokat két jol elkiilonithetd részre osztja: ,,fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a vezérelvek
és eljarasok, illetve azok megvalositasa kozott. A vezérelvek és eljarasok mind stratégiai, mind
taktikai szempontbol meghatarozhatok. A stratégiai dontések a vallalat hosszu tavl egészségével
foglalkoznak. A taktikai dontések a vallalat mindennapi tevékenységei, a hatékony és gordiilékeny
miikodés érdekében.” (CHANDLER, 1962, 11.0.).

A 70-es évek a korabban dinamikus gazdasagi novekedés megtorpandsat, az inflacio
novekedését hoztak. A cégek sok esetben szilikitették tevékenységi koriiket, ugyanakkor mind
nagyobb hangsulyt fektettek piaci részesedésiik novelésére, amihez mar a piaci helyzet elemzését
segitd portfoliomodszerek és versenyhelyzet elemzések is hozzdjarultak (CSATH, 2004), de
emellett a szervezet és a stratégia viszonyanak vizsgalata is napirenden maradt (ACKOFF, 1970;
CHANDLER, 1972). A 80-as évekre az iparagi és a nemzetkozi verseny is ki¢lez6dott. A kezd6do
globalizaci6 a kiilfoldi cégek mind jelentdsebb szerepét hozta a fejlodd orszagokban, igy egyre
hangstlyosabbd valt mind az 4gazati helyzet elemzése, mind pedig a piaci szerepldk
viselkedésének megértése, értékelése és eldrejelzése. A vallalati és szervezeti stratégiai
folyamatokban felismerhetd és azonosithaté mintak, illetve ezek szervezeti Osszefliggéseinek
vizsgéalata mellett a biirokratikus szervezet és annak dinamikusan véltoz6 kdrnyezete kozotti
Osszefliggéséket is vizsgalta (MINTZBERG, 1978). A valtozasokra, az iparagi kornyezet
elemzésére Porter az ,,5 piaci eré” modelljével adta meg a valaszt (PORTER, 1980), vizsgalatait a
késObbiekben kiterjesztette a versenyeldnyok épitésének lehetdségeire is (PORTER, 1985).

A 90-es évek a korabbi szocialista orszagokban a rendszervaltozasokat, altalanossagban
véve pedig a globalizacio felgyorsulasat hoztak. Ez az idészak a gyors valtozasok, az uj
lehetdségek mellett jelentds bizonytalansagot is hozott. Ez a kettdsség a vallalati szektor tervezeési
folyamatainak atalakulasat is eredményezte, egyrészr6l mind hangsulyosabban jelent meg az
egyediség, a vallalat specidlis képességének hangsulyozésa révén torténd piaci pozicionalasa,
illetve a stratégiai partnerségek, osszeolvadasok, nemzetkozi haldzatok létrehozasa révén a piaci
poziciok megtartasanak, erdsitésének igénye (CSATH, 2004). A stratégiai partnerségek
kialakitasaval és ezek révén a piaci poziciok megerdsitésével tobb szerzo is foglalkozik (LEWIS,
1990 és 1995, STEWARD, 1999). A 90-es évek végétol kezd6dden napjainkig kiemelt jelentdségii
téma a stratégiai tervezés teriiletén a tudéds, az informdcid, a kutatds-fejlesztés-innovacio
folyamatos felértékelddése. Talan Sir Francis Bacon jegyezte le el0szor a latin kozmondast:
Scientia potentia est — A tudas hatalom. A jol képzett munkaerd stratégiai jelentdségére a
késbébbiekben is tobb szerz6 hivta fel a figyelmet. Steward 1997-ben megjelent konyvében a tudast
a vallalat nehezen megfoghato, immateridlis javai kozé sorolja, melynek azonban kiemelkedd
jelentdséget tulajdonit: ,,Egy mondatban: a szellemi toke egy szellemi, intellektualis anyag, - tudas,
informacio, szellemi vagyon, tapasztalat - melyet vagyonteremtésre hasznalhatunk. K6zos értelmi
erd. Nehéz azonositani €s még annal is nehezebb a hasznunkra forditani. De ha egyszer megtalalod
¢és kiaknazod a benne rejlé lehetéségeket, akkor gyo6ztél.” (STEWARD, 1997). Hasonlo
gondolatokat fogalmaz meg Edvinsson és Malone is azonos, Intellectual Capital cimli miivében,
akik szerint ,,a tudas egy kiemelked6 gazdasagi erdforras lett, sokkal fontosabb, mint a
nyersanyagok, gyakran sokkal fontosabb, mint a pénz” (EDVINSSON — MALONE, 1997). A
tervezési folyamat, illetve az azon beliili silypontok folyamatos valtozasat, a stratégiai kdrnyezet
atalakulasat az alabbi, 2. tablazat foglalja ossze.
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2. tablazat: A modern stratégiai tervezés és kornyezete: fejlodési szakaszok és képvisel6ik
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Iddszak

A kezdetek:
1920-30-as évek

1950-60-as évek
eleje

1960-as évek vége-
1970- es évek eleje,
kozepe

1970-es évek vége-
1980-as évek eleje

1980-as évek vége-1990-es
évek

1990-es évek vége-21. szazad
eleje

Fo jellemzo

Vallalati sémak

Pénziigyi tervezés

Vallalati tervezés

Stratégiai tervezés,

Stratégiai versenyelony

Stratégiai és szervezeti

piac-, és azonositasa innovacio
versenyelemzés
A kornyezet kénnyt konnyti no6 a kornyezeti tovabb n6 a a kornyezete — kiilondsen a | a kdrnyezetben jelentds
megismerhetésége, bizonytalansag kornyezeti kisebb és gyengébb atrendezddések zajlanak,
vizsgalata bizonytalansag szereplok szamara — egyre ezeket foleg az er6s szereplék
kiismerhetetlenebbé valik iranyitjak, a kisebb szereplok
pedig sokkszeriien élnek meg;
altalanos az instabilitas és
kiszamithatatlansag
A valtozasok lasst lasst n6 a valtozasok gyorsulo €s a valtozasok radikalisak,
sebessége gyorsulasa jelentds | kiszamithatatlanna valo hektikusak és nagy
valtozasok sebességliek
Jovobeni kevésbé kozponti korabbi becsiilhetd veszélyek és | részben becsiilhetd | a jovo a jovo megismerhetdségének
elorejelzés téma tapasztalatok lehet6ségek ajovo, dend a megismerhetdségének esélye, f6leg a gyengébb ¢és
alapjan konnyt varatlan, elore nem | esélye romlik, n6 a kisebb szereplok szamara,
lathat6 események | meglepetések esélye tovabb romlik
aranya
A piacok, a nagy gazdasagi ujjaépitesi laz, novekvd inflacio, a globalizacio a globalizaci6 gyorsul, a a globalizaci6 gazdasagi
gazdasagi vilagvalsag utan a | javulo lassul6 gazdasagi hatdsara n6 a verseny tovabb élezddik, a visszaeséssel parosulva
kornyezet jellemz6i | modern életszinvonal, novekedés, er6sodo kiilf61di cégek ,»szocialista tabor” folytatodik, csokkend kereslet,

piacgazdasagok
kialakulasanak
id6szaka;

apiac a
meghatarozo
tényez0, a cégek
ehhez igazodnak

novekvo kereslet,
boviilo piacok

verseny

szerepe a hazai
piacon, fokozodik a
verseny;

a nagyvallalatok
mellett a kisebb
piaci szereplok
kiemelkedd
eredményei

felbomlik, ami uj piacokat
€s olcso
er6forrasehetéségeket
teremt

céges6dok, a nagy cégek
monopolhelyzeteket
harcolnak ki maguknak
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Idészak A kezdetek: 1950-60-as évek 1960-as évek vége- 1970-es évek vége- | 1980-as évek vége-1990-es | 1990-es évek vége-21. szazad
1920-30-as évek eleje 1970- es évek eleje, 1980-as évek eleje évek eleje
kozepe
A stratégiaalkotas | a vallalat f6 pénziigyi alapt tevékenységsziikités, iparagi szerkezet- stratégiai partnerségkeresés; | dinamikus eréforrasok
hangsulyai céljaira és projektértékelés, vissza a elemzés, piaci versenyelony alkalmazasa: tudas-
iranyvonalaira novekedés Kulcstevékenységek” - | piaci vezetd azonositasa, megerdsitése; menedzsment, K+F;
koncentral, tervezés és hez, a piaci részesedés szerepre torekvés; Osszeolvadasok, kiilonleges képességek
,mintakat” alkot, menedzselés, novelése, versenytars felvasarlasok; diverzifikalt épitése, tudas és informaciod
hogy leginkabb diverzifikacio; szinergiak kihasznalasa | elemzés; koltségesokkentés, mindség | alapu verseny;
illeszkedjen a piaci | bonyolultta valo versenyel6ny és kooperativ stratégiak
kornyezethez szervezetek megkiilonboztetd kidolgozasa;
kompetencidk Osszetett szervezetek és
épitése Onszervezodés;
magasabb foku tarsadalmi
felelosségvallalas,
magas etikai normak
Tipikus modszerek | kézpontban a egyszerll pénziigy | k6zép-, és hossza tavi tapasztalati gorbék, | képességépités, valtoztatasmenedzsment,
a stratégiai pénziigyi alapt tervezés id6szaka, | pénziigyi tervezés PIMS, 5 piaci er6 benchmarking, szovetségek és halozatok
tervezésbhen vezetés; egyszeri megjelenése; modell, értéklanc- tudasmenedzsment; magasabb szerepe;
f6 iranyvonalak, rovid tava portfolidelemzések: elemzés; IT; kreativ modszerek
mintak szemlélet, BCG matrix, GE- stratégia balanced scorecard, TQM, alkalmazasa;
meghatarozasa elorejelzések: matrix, megvalositasanak laposabb szervezetek, tudasmenedzsment,
Harvard Policy trendszamitas, szcenariomodellek, tervezése: a 7S- hatékonyabb miikodés; eltéré nemzeti kulturakra
Model regresszio- SWOT modell; folyamat-szemlélet, épit6 versenyeldny keresése,
(Christensen 1983; | elemzés, SWOT- portfolio-tervezés; Ujratervezés/atszervezgEs; 0j vezetési modellek;
Blackerby, 2013): | elemzés kezdetei Stratégiai lizleti kiszervezés; virtualis szervezetek,
egységek e-kereskedelem
azonositdsa
Képvisel ok, Harvard Business | Chandler; Ansoff Porter; Whitley.; Martin et.al.; Vagasi et.al;
irodalom School Selznick; Schumacher; Woo - | Whittington Lengyel
Drucker Cooper;
Levinson

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, Chaffee; Mintzberg; valamint Mohai - Csath: Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szazadban, 14. oldal
alapjan, 2018
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A stratégiai tervezés elméletei

A stratégia tervezés elméleteit, az ezeken alapuld iskoldkat szamos szerz6 dolgozta fel. Az
alabbiakban a stratégiai tervezés elméletei MINTZBERG, H.- AHLSTRATND, B. — LAMPELL,
J.: Stratégiai Szafari cimii konyve, illetve, illetve CSATH Magdolna (2004) csoportositasai szerint
keriilnek bemutatésra megjegyezve, hogy a hazai stratégiakutatok koziil SALAMONNE HUSZTY
Anna is részletesen foglalkozott a mintzbergi stratégiai iskolakkal.

MINTZBERG, H.- AHLSTRAND, B. - LAMPELL, J. (1998) szerint a stratégiaalkotas tiz
iskolaba sorolhat6, mely az egyes tervezési folyamatok szerint csoportositja az iskolakat, ezek a
kovetkezok (3. tablazat):

3. tdblazat: Stratégiai iskoldk
Stratégiai iskolak
Koncepcidalkotasi -design- iskola
Tervezési -planning- iskola
Pozicionald -positioning- iskola
Vallalkozoi -entrepreneurial- iskola
Megismerési -cognitive- iskola
Tanulasi -learning- iskola
Hatalmi -power- iskola
Kulturalis -cultural- iskola
Kornyezeti -environmental- iskola
Konfiguracids -configuration-iskola

Forras: sajat szerkesztés,
Mintzberg — Ahlstrand — Lampell alapjdn, 2018

A fenti csoportositas kapcsan a szerzok is elismerik, hogy a gyakorlatban jellemzéen nem egyetlen
stratégia az iranyado, de véleményiik szerint ennek a részletes csoportositasnak az alapja, ,,hogy
minden iskolanak van egy egyedi perspektivdja, mely a stratégiaalkotasi folyamat f6 pontjara
fokuszal. Ez a nézdpont az egyik részrél ugyan keskeny és tulzd, azonban a masik szempontbdl
érdekes ¢€s jo ralatast biztosit az egyes stratégiai iskolakra” (MINTZBERG — AHLSTRAND —
LAMPELL, p.4. 1998). Salamonné Huszty szerint az egyes funkcidkhoz még tovabbi
részstratégiak is kapcsolodnak (pl. kommunikacios stratégia). Az egyes iskolak megjelenése, fobb
jellemzdi, kritikaja és képviseldi az alabbi, 4. tablazatban keriilnek bemutatésra.
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4. tablazat: a Stratégiai Szafari 10 Iskolaja
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szerepe van. A stratégia nem csupan a valtozasrol, hanem a folyamatossagrol is szol, az
allando, stabil periodusokat hirtelen atalakulasi iddszakok kdovetik mintaszeriien
ismétlddve; jellegzetes szervezeti modellek definidlhatok

elméletek; a kulcs kritérium a hasznossag

Iskola neve Megjelenése Jellemzdi Kritikaja Képviseldi
g T 1960 a stratégiai tervezés tudatos, konnyen attekinthetd, vezeté kiemelt szerepe, SWOT, el_kiiléniil az elmélet és a gyakorlat, nélkiilozi a teszt és a gyakorlati | Newman; Selznick,
tervezés és megvaldsitas elkiiloniil visszacsatolas tapasztalatainak beépitését Chandler; Andrews
a stratégiaalkotds szigortan szabalyozott, formalizalt folyamat, meghatarozott | a részletekbe mend, technikailag tultervezett stratégiak lehetetlenné
Tervezési 1960-1970 technikéakkal, jellemz6i a SWOT ¢és a portfolié matrix alkalmazasa tették a kreativitast és az adapticiot, a tulszabalyozott tervezési Ansoff
folyamat a megvalositas gatjava valt
a stratégiai tervezés részletes elemzéseken, a cég piaci pozicidjanak meghatirozasan | a tervezési és megvalositasi folyamat elkiiloniil, nélkiilozi a tanulast Schendel: Hatten:
Pozicionalo 1970-1980 alapulo, analitikus folyamat, kozponti gondolata inkabb a célok, mintsem az ahhoz | és visszacsatolast; a jovOképet a multbéli és jelenbéli adatokbol, Por’ter ’
vezetd médszerek meghatarozasa elemzésekbdl vezeti le
a stratégiaalkotas részben tudatos és tervezett, tapasztalatokon alapuld, részben intuitiv, | a stratégia, igy a vallalat eredményessége kizarolag a felso vezetd altal Schumpeter:
Villalkoz6i 1950-1960 spontan vizidalkotds; kozponti alakja a ,leader” tipusu vezetd, 6 hatdrozza meg a | meghatarozottaktol fiigg, nélkiilozi a kollektiv tanulasi folyamatot és Cole ’
jOvoképet az egyedi megoldasokat
1950-1960 a stratégia a kornyezetbdl érkez6 informaciok elemzésén és értékelése e_tlapjei_n alakuliki, az eredményesség féleg attol fligg, mennyire képes az egyén a s_okféle Simon; March;
Megismerési majd 1990_' mely azonban nagy mértékben fligg az észleld korabbi tapasztalataitol, ismereteit6l | és komplex informacié befogadasara és értékelésére; igy inkabb | Myers; Reger; Huff;
egyéniségétol is pszicholdgiai, mint piaci tényezO6kon nyugszik Bogner; Thomas
tekintettel arra, hogy a kornyezet allanddan valtozik és nehezen jelezhet6 elbre, ezért a | az allandé tanulasi folyamata stratégia széteséséhez, nem megfeleld | Lindblom, Wrapp;
stratégiaalkotas egy tanulasi folyamat mind a vezet6, mind a k6z6sség, mind az egyén | irany valasztasahoz vezethet; valsaghelyzetekben nem a tanulasi | Cyert; March;
1960-1970, L . X PR o . s . o . :
< . szintjén; gyakran az gyakorolja a legnagyobb hatast a stratégia sikerességére, aki a | folyamatnak kell dominélnia, hanem hatarozott vezetére és konkrét | Normann, Weick,
Tanulasi majd 1980- " PP . , P X . . e N
1990 legkdzelebb van a megvaldsitas szintjéhez iranymutatésra van szuksgg, sok szervezet még stab_ll kornyer':tben is Argyrls, Quinn;
inkabb igényli a kozponti vezetést, mint a decentralizalt tanulast Schoén; Prahalad;
Hammel
a stratégiaalkotas egy nyilt befolyasolasi és egyeztetési folyamat, melyben a felek a | a hatalom és befolyasolas szerepe ugyan fontos, de nem csak ez
hatalom és a politika eszk6zeit hasznalva egyeztetik az egyes érdekeknek megfelelé | hatarozza meg a sikeres stratégia alapjat; valsaghelyzetben, jelent6s | Allison (mikro);
Hatalmi 1970-1980 stratégiakat; az érdekeket a szervezeten beliili (mikro) és a szervezeten kiviili (makro) | valtozasok idOszakdban kiemelt jelentsége lehet, de szerepe | Pfeffer — Salancik;
szinten értelmezi valdsziniileg nem annyira erés, mint a késObbiekben bemutatott | Astley (makro)
kultara ereje
a megismerési és tanulasi iskolakbol kiindulva, a stratégiaalkotasi folyamatot, mint | a szervezeti kultira, mint a megszokas, az allandosag, a bejaratott
szocialis interakcidt, a szervezet kozos tanulasi folyamatat értelmezi. A kultira | moédszerek és a tradiciok Osszessége sokszor onmagaban gatja a Rhenmann:
Kulturalis 1970 meghatarozza a dontési folyamatokat, a gondolkodasmodot, az észlelést, ezaltal a | valtoztatasnak és az uUjitdsnak; a stratégiai elényoket a szervezet ’
o . o . . P 1. | Normann
stratégiaalkotas folyamatat is. egyediségével azonos szinten kezeli, gyakran tulértékelve az utobbi
jelentéségét
az egyes szervezetek telje mértékben ki vannak szolgaltatva a kiils6 kornyezetiiknek, igy | ha kizarolag a kornyezet hatarozna meg a szervezetek 1étét, akkor nem
a stratégiaalkotas alapja a kihivasokra adott valaszok, reakciok. Mig a tobbi iskola a | lenne lehetséges, hogy ugyanabban a kornyezetben az egyes
.. . 1970-es kornyezetet egy tényezonek, faktornak tartja, addig ez az iskola ,,aktor” -ként tekint 14, | szervezetek egymastol jelentésen eltérd stratégiakkal is sikeresek .
Kornyezeti . 2 o 2 z 2 g fod . : 2 . 2 : g ] Hannan; Freeman
évek vége melyre a passziv szervezet reagil annak érdekében, hogy fennmaradjon (darwini | maradnak; vajon tényleg a koOrnyezet valasztja ki a sikeres
kivalasztédashoz hasonloan); felveti a kérdést, hogy a vezetSk egyaltalan hozhatnak-e | szervezeteket vagy azok gyakorolnak hatast kornyezetiikre?
stratégiai dontéseket
két 6 része van: az egyik allapotot ir le: a szervezetet és annak kornyezetét, | a szervezetek nem csupan feketék agy fehérek, sokféle szervezet
Osszefliggéseit, a masik magat a stratégiakészitési folyamatot, mint egy atalakulast, | létezik és azok sokfélesége hatarozza meg az alkalmazott modszereket
T 1960-1980 fejlédést; az iskolan beliil mind az alland6 Gsszefiiggéseknek, mind a valtozasoknak | és stratégidkat. A valosidg sokkal Osszetettebb, mint az egyes | Chandler; McGill

group, Miles; Show

Forras: sajat elemzés és szerkesztés Mintzberg — Ahlstrand — Lampell: Strategy Safary (1998) és Salamonné Huszty: Jovokeép és stratégiaalkotas

(2000) alapjan, 2018
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Véleményem szerint a fenti csoportositas valoban részletekbe mend, az egyes iskolak egy
kiemelt, jol koriilhatarolhaté és definialhaté jellemzGjére fokuszal, azonban, egyetértve a szerzék
¢s LEX DONALDSON (1996) kritikajaval is, az egyes vallalatok esetében ilyen tisztan nem
jelennek meg az egyes iskolék, sot, a jelenlegi dinamikusan valtozé kornyezetben egyre inkabb az
valik jellemzo6vé, hogy a stratégia kozponti eleme maga a szervezet adaptacios képessége,
rugalmassaga, sokszinlisége. Az egyes stratégiai iskolak a stratégiai gondolkodas és a vallalati
menedzsment modellek fejlodésével parhuzamosan alakultak és fejlédtek

Az egyes iskoldkat rendszerbe foglald csoportositdsok koziil, szintén szemléletes és
torténeti jellegénél fogva ugyancsak atfogé a CSATH (2014) szerint, WHITTINGTON (2001)
elméletébdl kiindulva meghatarozott felosztas, mely szerint a stratégiai tervezés elméletei négy 6
iskolaba sorolhatok, ezek a kovetkezok:

— klasszikus iskola;

— fejlédési iskola;

— eljarasi iskola;

— rendszerelvii iskola.

Az egyes iskolak fobb jellemzdinek osszefoglalasat az alabbi, 5. tablazat mutatja be.

5. tablazat: A stratégiai iskolak fobb jellemzdi, képviseldi

Jellemzok Klasszikus Eljarasi Fejlodési Rendszerelvii
Megjelenése | 60-as évek 70-es évek 80-as évek 90-es évek
Vizsgalodas | bels6 helyzet bels6 helyzet (emberek, kiils6 helyzet (piacok) kiils6 helyzet (tarsadal-
kozéppontja | (tudatos tervezés) érdekek, belsd politika) mi, politikai, kulturalis)
Befolyasolé | kozgazdasagtan pszichologia kozgazdasagtan és szociologia
szakteriilet biologia
Folyamatok | analitikus targyalasos, tanuld darwini kivalasztodas tarsadalmi hatasok
jellege
F6 elvek, feliilrdl indulo, a stratégiai tervezés €s a piaci az allando piaci verseny fontos a hosszl tavra
célok tudatos célorientalt kivalasztodas sem miikodik miatt a vallalatnak a tekinto tervezés, de

tervezés, profit- tokéletesen, ezért a kornyezetéhez kell mindig az adott
maximalizalas szervezetre, annak alku-, és alkalmazkodnia, tarsadalmi
tanulasi folyamataira kell hasonldan a darwini kornyezethez, helyi
Osszpontositani kivalasztodashoz adottsagok-hoz és
kultarahoz kell igazitani
Kritikaja Mitzberg: a szervezet | Whitley: az eltérd tarsadalmi az er6s, monopol vagy kevésbé veszi
¢és az egyén nem kornyezet miatt mas-mas oligopol helyzetben 1évé | figyelembe a vallalat
hagyhat6 figyelmen megoldas lesz eredményes piaci szereplok dontd bels6 erdforrasait, a
kiviil, a végrehajtasi egyazon cég eltérd kultiraba befolyast gyakorolnak a kreativ, proaktiv
folyamat fontosabb, helyezett vallalatainal piaci helyzetre szemlélet jelentGségét
mint a stratégia
Képvisel6i Chandler; Ansoff; Cyert; March; Simon Henderson; Alchian; Granovetter; Whitley;
Ackoff; Porter Friedman; Aldich Whittington

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés Csath: Stratégiai tervezés és vezetés a 21. szdzadban, 23.
oldal kiegészitésével, 2018

2.1.1. A vallalati stratégiai menedzsment

A stratégiai tervezés, illetve a stratégiai menedzsment értelmezésére tobb meghatarozast
talalunk. CSATH (2014) szerint a 60-as évekig elsdsorban hosszu tavu tervezésrdl, majd stratégiai
tervezésrdl, végiil a 80-as évektdl stratégiai vezetésrdl vagy stratégiai menedzsmentrdl
beszélhetiink. BARAKONY (1999, c) szerint a stratégiai tervezés sziikebb értelemben véve a
célok, akciok ¢&s tervek elkészitésének folyamata, mig tdgabb értelemben a tervek
megvalositdsdnak ellendrzése is ide érthetd. Stratégiai menedzsment alatt egy komplexebb
folyamatot ért, melyben az egyes megvalositasi szakaszokat folyamatos visszacsatolas és értékelés
jellemzi. THOMSON (2001 in CSATH, 2014) szerint a stratégiai vezetés az a folyamat, amelynek
soran a cég célokat tliz ki €s olyan akciokat hataroz meg, melyek segitségével adott idétartamon
beliil a célok elérhetok. Majd végrehajtja az akciokat és folyamatosan értékeli az eredményeket.
A stratégiai vezetés egy Osszetett, atfogd folyamat mely magaban foglalja a vezetési folyamat
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elemzd-értékeld-tervezo €s végrehajto-ellendrzo-visszacsatold szakaszait, figyelembe véve annak
analitikus-racionalis és kreativ-szubjektiv tényez6it is. BARROWS (2009) tanulmanyaban
részletesen bemutatja a tervezési folyamat dsszetettségét, egyben definialja azt a négy {6 hibat is,
melyeket a stratégiai tervezés soran leggyakrabban elkdvetnek. SURBHI (2017) egy 6nalld
tanulmanyban foglalkozik a stratégiai tervezés €s stratégiai menedzsment kozotti kiilonbségekkel.

Az értekezésben a stratégiai menedzsment fogalmat egy komplex, integrativ folyamatként
értelmezem, mely az elsd otlet kialakulasatol a tervezési folyamaton at a megvalositasig, tehat a
konkrét eredményekig és azok értékeléséig tart. A menedzsment folyamat sokkal inkabb ciklikus,
mint linedris, azt folyamatos visszacsatolas, esetleges ujraértékelés, ujra tervezés jellemzi, igy
biztositva a rugalmassagot €s adaptaciot.

A stratégiai vezetés Osszetett folyamatat az alabbi, 2. abra szemlélteti, melyet az
értekezésben bemutatott modell megalkotédsa soran is felhasznalok.

PESTEL
Gyémant modell
o Porter 5 erd
Kilss (¢ Versenytars
komyezet elemzés
elemzése Iparagi
életciklus
SWOT
Belsé
kornyezet
_I?onpan Hol tartunk most? elemzése Granh_ﬁ erdforras
Jottink? Elemzés elemzés
Adatelemzés Ertekelds GAP kules-
Ertekelés rtékelés ! kompetencidk
elemzés szervezet-
s o= diagnosztika: 7S
A | 4
Otletek, 4 Arozé Stratégiai : . ;
P Cel({k_?)evgha tar<_>vzasa vegyx 2 Stratégia Teljesitmény-
Jovokep. (Tovokep alapjan Helyzet- tervezes. meevaltaitie e
Kiildetés egyedi elemzés modellalkotas 5 énékelé;
meghatarozasa teljesitménycélok)
; Y /N
: o Ansoff-matrix valtozas és
Agazati szintil BCG-matrix viltoztatas-
_ Vallalat szintfi PIMS-modell menedzsment
Uzletag/termék szintii Shell-matrix szervezetfejlesztés
Pénziigy: (NVP. ROL GE-McKinsey tudasmenedzsment
ROE stb.) matrix QM
ADL-matrix balanced scorecard
I - 1
! Visszacsatolas !
’ Szubjektiv, kreativ szint ‘ ‘ Racionalis, értékel6-elemz6 szint ‘ ‘ Operativ, kreativ szint ‘ ’ Racionalis szint ‘
74y
I Stratégiai tervezés |
£
I Stratégiai menedzsment l

2. abra: A stratégiai tervezés és menedzsment komplex folyamata
Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, Surbhi és Jaquier alapjdn, 2018

A stratégiai vezetés, illetve stratégiai menedzsment kapcsan fontos kiemelni, hogy annak
szamos 1épése, illetve ehhez kapcsoloddan megannyi alkalmazott modszere létezik. ROOZ (2001)
a vezetés modszertanan keresztiil kozeliti meg a stratégiai tervezési folyamatot, egységes
rendszerben értelmezve annak 1épéseit a tervezéstdl a megvalositason at a célrendszerhez torténd
visszacsatolasig, mindekdzben kiemelt figyelmet fordit a szervezet allapot jellemzdire €és azok
értékelésére. A folyamat egyes Iépései, azok el6készitése, megvaldsitasa, ellenérzése egy
dinamikus, flexibilis rendszerként értelmezhetd, melynek a ,,tanul6 vallalat” szintjén értelmezett

18



10.14751/SZIE.2018.043

Osszefliggéseit ARGYRIS (1977), FIOL és LYLES (1985), LEWITT és MARCH (1988), HUBER
(1991), NONAKA (1991), GARVIN (1993), illetve a hazai szakirodalomban CSATH (2004, 40-
42. p.p.). mutatja be részletesen. MAROSAN (2004) szerint a stratégiai vezetés egy feladat-
1épésekre épiilé folyamat, melynek 1épései: a szervezet kiildetésének meghatarozasa, a jovokép
kijelolése, a stratégia Osszeallitasa, a stratégiai terv készitése és a megvaldsitas ellenérzése. A hazai
irodalomban 1j, a kordbbiaknal hangsulyosabb elemként jeleik meg az elébbiekben emlitett
stratégiai folyamatrendszerben a szervezeti/vallalati kultra modell, mely az értékrendre, illetve a
miikodés, megvaldsitas mindségére is kiemelt hangsilyt fektet (EROS, 2003, illetve VERESS, és
KLEIN, 2004). Itt megjegyzendd, hogy a folyamatok és mindség internalizalodasa, illetve annak
beépiilése ¢és elfogadasa a szervezet részérél mar korabban, igy a mar bemutatott Tanulési Iskola
képvisel6inél, a NONAKA és TAKENUCHI-féle (1995) ,,Tudas-spiral” modellben is megjelenik.

Véleményem szerint mind a fogalom, mind annak tartalma a stratégiai gondolkodas
atalakulasaval és fejlodésével hozhato Osszefiiggésbe. Ahogy a vallalatok €s szervezetek maguk is
folyamatos valtozason, fejlddésen mentek at — gondoljunk csak az egyszerli linedris szervezeti
formak és a bonyolult, tobbszordsen dsszetett matrix tipusu szervezetek kozotti kiilonbségekre —
ugy valtozott egyre dinamikusabban a vallalati, politikai és tarsadalmi kornyezet is, melyben az
egyes cégeknek, szervezeteknek fenn kellett maradniuk. Ezekkel a valtozasokkal parhuzamosan
fejlodott, fejlodik ma is a stratégiai gondolkodas. A tervezési folyamatok is egyre komplexebbek
¢s adaptivabbak, egyre inkabb felértékelddik a folyamatos visszacsatolas, elemzés, értékelés, sot
a valtozas ¢s valsagmenedzsment szerepe is.

2.1.2. Vallalati stratégiak és menedzsment modellek

Az irodalmi attekintés e fejezetében azokat a legfontosabb modelleket, értékelési
modszereket kivanom bemutatni, melyek nem nélkiilozhetok a stratégiaalkotasi folyamat soran.
Fontosnak tartom kiemelni, hogy bar az itt bemutatott modellek tobbsége elsGsorban a vallalati
szektor szintjén keletkezett és hasznalatos, azokat egyetlen stratégiaalkotds sem hagyhatja
figyelmen kiviil, hiszen e modellek a szervezet, illetve annak kornyezetének és jovoképének
részletes elemzését és értékelését teszik lehetévé. Dolgozatomban, a késGbbiekben, részben e
modellek alkalmazasaval, illetve tovabbfejlesztésével épitem fol a fovarosi unids stratégiai
modellt.

Mint azt a korabbiakban részletesen bemutatasra kertilt, a stratégiai tervezés, mint dsszetett,
atfogo folyamat jellemzden az 1970-es évektdl jelenik meg, mint a stratégiaalkotds meghatarozo
eleme CYERT és MARCH (1963), illetve SIMON (1977) 0j megkozelitésének koszonhetden
jelenik meg, ezt megelézéen a stratégia tervezés egy jellemzé elemére, igy annak
jovedelmezdségére -pénziigyi tervezés- vagy idétavjara -rovid, kozép majd késdbb hosszutava
tervezés- koncentralnak. ANSOFF (1984) a tervezési folyamatok okat részben a kiilsé kornyezet
megvaltozasaval magyarazza, mely véleménye szerint mar az 50-es évekre, a nagy monopoliumok
megjelenésének iddszakara tehetd, mely a tarsadalmi kornyezet megvaltozasat, a bizonytalansag
erdsodését is maga utdn vonta. Az els6 stratégiai modellek megjelenése az 1960-as évekre tehetd,
Chandler 1962-ben megjelent, korabban mar hivatkozott miivét Ansoff 1965-6s konyve koveti
(CHANDLER, 1962, b; ANSOFF, 1965, a). A 2. abran bemutatott komplex stratégiai folyamat,
mely a klasszikus felfogas szerint 2 f6 szakaszra tagolhato: elemzési szakasz: 1. jovOkép, misszio,
értékek, érdekek, célok; 2. kornyezetelemzés: PEST (AGUILAR, 1967, SALAMONNE
HUSZTY, 2001) majd: PESTEL elemzés (KOTLER et.al., 2009; JOHNSON et.al, 2009; CADLE
et.al, 2010), 3. versenyelemzés; 4; vallalatelemzés (SWOT); illetve értékelési szakasz: 1. stratégiak
kidolgozasa és értékelése; 2. a legjobb stratégia kivalasztasa; 3. megvaldsitasanak akcidterve; 4.
id6szakonkénti ellenérzés, folyamatos visszacsatolas.

Tekintettel arra, hogy egyrészrdl a fovarosi uniods stratégia a késObbiekben bemutatott
Oonkormanyzati-vallalati szinergian alapuld kettds szerkezeti modell, valamint arra, hogy a
stratégia célja is kettds, jelesiil a fovaros forrasabszorpcids képessége mellett annak hazai, unios
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¢s nemzetkozi szintli pozicidinak megerdsitését is célul tiizi ki, az aldbbiakban nem csupan az
altalam felhasznalt legfontosabb elemzési, értékelési és stratégiai modellek, hanem a teriilet és
telepiilésmarketing szempontjabol fontosnak tartott versenyerd modellek is réviden bemutatasra
kertilnek.

A kiils6é kornyezet elemzése

»Barmely szervezet stratégiai elemzése a tdg kornyezet legfontosabb tendencidinak
azonositasaval indul.” (MAROSAN, 2006, 41. p). A tag kornyezet elemzésének modszere a PEST,
illetve ennek bdvitett valtozata a PESTEL elemzés, mely az elemzés teriileteinek angol
valtozatabol kialakulod betiiszo: Political - politikai, Economic - gazdasagi, Socio-cultural -
tarsadalmi-kulturalis, Technological — technologiai, majd Ecological - 6kologiai és Legal -jogi
(TOTH, 2015, a), melynek f6 vizsgalati teriileteit CAMPBELL és CRAIG (2005) irta le
részletesen. HUSSEY (1983) szintén komplex rendszerként értelemezi a kiilsé kornyezetet,
melynek részletes megismerése teszi lehetdvé a jovobeli stratégiai irdnyok megtervezését, igy a
mar ismert gazdasagi, tarsadalmi, technologiai és jogi tényezok mellett az 6kologiai és demografiai
tényezOket emeli a kornyezeti elemzés teriiletei kozé. BALATON — TARI (2007) szerint a
szervezetek kornyezete Osszetett, kapcsolatrendszeriik pedig folyamatosan valtozik, emiatt a
tagabban értelmezett makrokdrnyezeti tényezOkon til, az elemzésnek ki kell térnie valamennyi
érintettre és a versenytarsakra is. Ennek alapjan a kiils6 kornyezet szintjei és elemzési modelljei
kapcsan a kozvetlen verseny-kdrnyezetet (stratégiai csoport elemzés, versenytars elemzés), az
iparagi kornyezetet (OttényezOs modell, iparagi életciklus modell) és a makrokdrnyezetet
(PESTEL-modell, gyémant-modell) emeli ki (BALATON — TARI, 2007, 39.p.), ahogyan az a 3.
abran lathato.

—— Szervezet

Kozvetlen
versenykdrnyezet

— | Iparagi kérnyezet
- Ottényezds modell

- Ipardgi életciklus-
modell

\ < -/ ~—— Makrokérnyezet
- PESTEL modell

- Gyémant modell

3. abra: A kiils6 kornyezet szintjei és elemzési modelljei
Forrds: sajat szerkesztés, Balaton-Tari (2007. 39. p.) alapjan, 2018

A Dbelsé kornyezet elemzése

A stratégiaalkotds szempontjabol a kiilsé kornyezet vizsgalata mellett kiemelt fontossagt
az adott szervezet belsd eréforrasainak azonositasa, ismerete. GRANT (1991) 6 eréforras-tipust
kiilonboztet meg: pénziigyi eréforrasok; fizikai er6forrasok; human erbéforrasok; technoldogiai
eréforrasok; a cég ismertsége, elismertsége; szervezeti eréforrasok.
E megkozelités alapjan a materidlis eréforrasok mellett a kompetencia-tipusu erdforrasok is
megjelennek, meglehetdésen tag értelmezést adva az egyes kategoridknak. Egy szervezet
er6forrasainak azonositdsira egy masik szempontrendszer szerint, még napjainkban is gyakran
négy fo kategoriat hasznalunk JOHNSON, SCHOLES, WHITTINGTON (1997) szerint , melyek
meglehetdsen atfogoak: fizikai erdforrasok (gépek, épiiletek, szervezet termelési kapacitdsa);
pénziigyi erdforrasok (toke, készpénz, hitelezOk, pénziigyi forrasok: részvényesek, bankok),

20



10.14751/SZIE.2018.043

emberi eréforrasok (dllomany demografiai Osszetétele, tuddsa, munkahelyi kapcsolatai), és a
szellemi toke (szabadalmak, markak, iizleti rendszerek és fogyasztdi adatbazisok). A szerzok a
szervezet belsO eréforrasainak €s kompetencidinak azonositasara, kategorizalasara vallalkoztak,
melyben azokat a vallalat alapveté miikodéséhez sziikséges, illetve a versenytarsakkal szembeni
elonyt biztositd belsd tulajdonsadgok szerint csoportositottak. Véleményiik szerint e stratégiai
képességek sziikségesek az adott szervezet tulélésé¢hez és jovedelmezdségének biztositasaghoz.
Ezek 6sszefoglalasa az alabbi, 6. tablazatban lathato.

6. tablazat: Vallalati er6forrasok és kompetenciak csoportjai
Erdéforrasok Kompetenciak
Kiiszob Kiiszob eroéforrasok: melyek a fogyasztok | Kiiszob kompetenciak: azon cselekvések és
képességek minimalis igényeit elégitik ki, ezaltal | folyamatok, melyek a fogyasztok minimalis elvarasait
hozzajarulnak a szervezet fennmaradasahoz: kielégitik, ezaltal hozzajarulnak a szervezet
megfoghato; fennmaradasahoz.
nem megfoghato.
Képesség a Egyedi erdforrasok: a versenyelonyt | F6 / megkiilonboztetéo kompetenciak: a kompetitiv
versenyelonyre megalapozd  erdforrasok, melyeket a | eldnyt megalapozoé tevékenységek, melyeket a
versenytarsaknak nehéz lemadasolni vagy | versenytarsaknak nehéz lemasolni vagy megszerezni:
megszerezni
megfoghatd
nem megfoghatd

Forras: sajat szerkesztés, Johnson, Scholes: Exploring Corporate Strategy, 2008, 95-
96.p. oldal alapjan, 2018

A ,.core competence” fogalma, a Kulcs-, és megkiilonbozteté kompetencidk azonositasa,
illetve ez alapjan a versenyelény meghatarozasa ennél joval kordbban, valdsziniileg HAMEL és
PRAHALAD-nal (1989, 1990 és 1993) jelenik meg eldszor, akik e targyban tobb publikaciot is
megjelentetnek a Harvard Business Review-ban. BARTLETT és GHOSHAL (2000) a termék 1j,
egyedi voltara helyezik a hangsulyt, melynek kifejlesztése 1d6 és tudas-igényes folyamat, gyakran
szabadalmakhoz kothetd, igy a konkurencia szamara a piacrdl nem beszerezhetd vagy masolhato.

CSATH (2004) a késobbiekben bemutatott SWOT elemzés ,,SW” (erdsségek,
gyengeségek) részébdl kiindulva hatdrozza meg egy adott szervezet belsé kornyezetének
elemzését, annak erds €s gyenge pontjait. Az eréforrasokat megfoghato — pl.: gépek, technologiak,
pénziigyi helyzet —, illetve nem vagy nehezen megfoghatd eréforrasokra - pl.: képességek,
viselkedés, véllalati kulttra, reputacio — osztja. TOTH (2015, b, 265.p.) szerint a ,.belsé kornyezet
elemzése kapcsan eldszor a vallalatnak egy ,.erdforras-leltart” kell készitenie, majd azt kell
megvizsgalnia, hogy ezen ,kemény” és ,,puha” tényezdk hogyan kapcsolhatok egymaéshoz a
hatékony miikodés érdekében.”. Az er6forras-elemzés kettds értelmezése tehat itt is megjelenik,
ezek adjak, illetve ezen eréforrdsok megfeleld kombinacidjaval épithetdk fel a szervezet azon
képességei, melyek majd megkiilonboztetik versenytarsaitol, egyben megalapozzak
versenyelonyét. Az er6forras-elemzés €és az er6forrasok kombinacidja az értekezésben bemutatott
elemzési modszertan esetén is alkalmazasra keriil, kiegészitve egyes versenyképességi modellek
modszertanaval, melyek a késObbekben részletesen bemutatasra kertilnek.

A Kiilso és belsé kornyezet egyiittes elemzése

A torténeti iskolaknal mar emlitésre keriilt, a Harvard Egyetemen, a tervezési iskola
képviseldinél jelenik meg a maig hasznalatos SWOT-elemzés: Strengths — Weaknesses —
Opportunities - Threats — Er6sségek — Gyengeségek — Lehetségek - Veszélyek), mely a kiils6 és
belsé kdrnyezet értékelése révén hatdrozza meg a stratégiat. Egyetértve Faragdval, itt az elemzés
nem mas, mint ,,a helyzetértékelés jol strukturalt 6sszefoglalasi modszere...” (FARAGO, 2001, in
PAPP-VARY, 2015), feltételezve, hogy az elemzé objektiv és részletes felmérést készit és a
szervezet képes felismerni sajat erdsségeit €s gyengeségeit (ANDREWS, 1981) E kritikara
valaszul érdemes megemliteni e tdrgyban a harvardi iskola véalaszat, miszerint: olyan megfontolds,
értékelés és biralat utjan, melyet elemzés is alatamaszt” (MINTZBERG et.al., 1998.). A SWOT
elemzés (PEARCE-ROBINSON, 1988) kapcsan ugyancsak kritikat fogalmaz meg Papp-Vary,
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megjegyezve, hogy ugyan szamos telepiilés szamara késziilt mar ilyen elemzés, azonban ennek
gyakorlati hasznar6l csak a legritkabb esetben tesznek emlitést a varosvezetok. Ennek oka azonban
nem maga az elemzési modszer hibas volta, hanem az alkalmazas elégtelensége. Erre adhat valaszt
a 8-mezds SWOT, mely az alaphelyzet felmérése, elemzése és értékelése mellett a stratégiai
iranyok és konkrét teendSk is kijelolhetdk (PAPP-VARY, 2015, b). A 8-mezés SWOT
alapmodellje az alabbi, 4. dbran lathato.

Belso tényezok elemzése
EROSSEGEK GYENGESEGEK
SWOT Elemzés (Strengths) (Weaknesses)
Erosség 1 Gyengeség 1
Erosség 2 Gyengeség 2
° LEHETOSEGEK
8 (Opportunities) S-O stratégiak W-O stratégiak
£ Lehet6ség 1 Hogyan hasznalhatok ki az Hogyan kiizdhetdk le a gyengeségek a lehetdségek
E Lehetoség 2 erdsségek a lehet6ségek révén? kihasznalasaval?
Q coo
N
8 -
z N S-T stratégiak W-T stratégiak
83| (Threats) . R o . s
- ; Hogyan védhetdk ki a kiilsd Hogyan keriilhetok el a gyengeséget célzo
2 Fenyegetés 1 a Rewo Z 2 g 2 =
= . fenyegetések az erdsségek fenyegetések, illetve hogyan szamolhatok fel a belso
= Fenyegetés 2 - a
< révén? gyengeségek?

4. dbra: A 8-mez6s SWOT
Forras: sajat szerkesztés, Papp-Vary, illetve DFT Hungaria, Oktatasi segédanyag
alapjan, 2018

A szervezet vizsgalatanak egy masik, széles korben ismert modellje a McKinsey cég
tanacsadoi, WARTERMAN — PETERS — PHILLIPS (1980) altal kifejlesztett 7-S modell, mely
egy hét elembdl allo, strukturdlt elemzési rendszert kinal az adott szervezet miitkodésének,
szerkezetének elemzéséhez, a szervezet jovoképének meghatarozasahoz. A modell elsdsorban a
szervezet belsd tulajdonsdgat elemzi, értékeli, azonban jovOképének meghatarozasakor, a célok
azonositasakor figyelembe veszi azt a kornyezetet, melyben a szervezetnek el kell érnie céljait.
GARAJ (2012) szerint a modell a szervezet jelenlegi helyzetébdl kiindulva, a jovébeni célok
elérése érdekében hatarozza meg a valtoztatasi torekvéseket a kovetkezd teriileteken: stratégia,
struktara, rendszerek, stilus, munkatarsak, készségek, kozos értékek. A modell elnevezését — a
SWOT-analizishez hasonldan — a vizsgalt teriiletek angol neveinek kezddbetliirdl kapta (Strategy,
Structure, Systems, Style, Staff, Skills, Shared values). A modell tényez6i két csoportra oszthatok,
az Un. kemény tényezOkre: Stratégia, struktira és rendszerek; illetve az un. 1agy tényezdkre: stilus,
szakértelem, képességek és kozos értékek. A kemény tényezok jellemzden minden szervezetben
megtalalhato, egyszeriien meghatarozhat6, szamszertlisithetd modszerek és vezetdi eszkozok, ezért
alapvetéen fontosak a vallalatok szamara, azonban GARAJ (2012) szerint nem jelentenek
versenyelonyt. Ezzel szemben a lagy tényezdk sokkal nagyobb jelentdséggel birnak, a szervezet
eredményességeének meghatarozo elemei lehetnek, de nehezen jellemezhetdk vagy modellezhetdk,
mert jellemzden a szervezet tagjainak tudasat, tapasztalatat, munkahoz valé hozzaallasat, a
szervezet kulturajat és moraljat, illetve hagyomanyait jelentik, a szervezet tagjainak fejében
1éteznek, mégis gyakran ezek egyiittese juttathatja versenyelényhdz a szervezetet. MINTZBERG
és QUINN (1991, In: HORVATH) szerint a szervezet és s stratégia szorosan sszekapcsolodik,
melyet a modern stratégiaalkotas soran figyelembe kell venni: ,,A struktira tobbé nem gy koveti
a stratégiat, mint ahogyan a bal labunk koveti a jobbat sétilas kozben. A kettd egymast
befolyasolva, egymastol kolesonos fiiggésben 1étezik.”. HORVATH (2013) szerint a 7-S modell
kiemeli a struktura és stratégia kapcsolatat, azonban egy adott szervezetben végbemend valtozasok
mozgatérugoja barmelyik lehet a hét tényez6 koziil, hiszen azok mindegyike kdlcsonhatasban van
egymassal, nincs hierarchikus rendszer, ezaltal kiboviil a stratégia és a szervezet vizsgalatanak
kore.
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A kiilso ¢és belso kornyezet mind részletesebb vizsgalata, igy példaul a versenyképesség, a
human erdforras vagy az adott vallalat, szervezet alkalmazkododképességének vizsgalata, a
tervezési hangsulyok valtozasa jol kovetheto a stratégiai tervezési modellek valtozasaban is. TARI
(1997) szerint a stratégiai gondolkoddst alapvetdéen két fo iranyzat hatdrozza meg, melyek
mindvégig nyomon kovethetdk az egyes fejlodési szakaszok soran. A normativ (vagy eldiro)
iranyzat els6 képviseldi a mar fentebb is emlitett Harvardi-iskola, illetve ANSOFF (1965, b),
kovetdi, akik az eredményes stratégia kidolgozasahoz sziikséges eclemzési modszerek és
célkitlizések maghatarozéasara fokuszaltak. A leir6 iranyzat képviseldi, igy CHANDLER (1962,
c), pedig a stratégiak megalkotasanak és megvaldsitasanak vallalati folyamatait, valos gyakorlati
tapasztalatokat elemezve alakitottak ki elméleteiket. BARAKONYI (1999, d) és MESZAROS
(2002) szerint a klasszikus értelemzés, igy a Harvardi-iskola altal kidolgozott, a korabbiakban mar
részletesen bemutatott SWOT-analizisen alapuld6 SWOT-modellnek vagy Design-school
modellnek nevezett stratégiaalkotas egy racionalis dontési folyamat, melynek a egymasra épiild
1épései - a kiilsé és belsd kornyezet elemzésétol kezdve, a kiildetés és célok meg fogalmazasan at
- vezetnek a stratégiai akciok meghatarozasaig.

A Design-school modellhez képest sokkal formalisabb és kidolgozottabb ANSOFF (1965)
modellje, melyben a vezet6i szerep helyette a tervezd kertil elétérbe, pontosan meghatarozva a
stratégiai tervezési folyamat egyes 1épéseit. Igor ANSOFF nevéhez fiiz6dik az Gn. Ansoff-matrix
is, mely a piac €s a termék egymashoz val6 viszonyan keresztiil hatarozza meg a stratégiai tervezés
¢és a fejlesztés iranyait, s mely modell, 1957-es megjelenésével, véleményem szerint a késobb
bemutatott BCG-matrix ,,eléfutaranak” tekinthet6. PETRUSKA (2013) szerint az an. termék-piac
stratégiak kozott talan elsdként megjelend stratégiai modell négy lehetséges utat jelol, mint
portfolié tipusi modszer. Az egyes stratégiai alternativdk, azok Ujdonsag és valtozas, illetve
innovacid tartalmatol fiiggden mind magasabb kockazatot hordoznak. A sajat szerkesztést,
kockazati szinteket is jel616 Ansoff-matrixot az alabbi, 5. abra szemlélteti.

TERMEK
ﬁ;iiii:% Jelenlegi termék Uj termék
Piackiaknazas, piaci térhoditas Termékfejlesztés stratégiaja:
stratégiaja: - meglévd termékek tovabbfejlesztése, -
Jelenlegi - forgalom qévelése mar - Uj termék bevezetése a megszokott piacra. 5
piac meglévd piacon; §
- hasznalati szokasok P
befolyasolasa, e~
PIAC - termék Gjrapozicionaldsa. <Nt
Piacfejlesztés stratégiaja: Diverzifikacio stratégiaja: §
- arégi termék értékesitése 1) - meglévo termékvonaltol valo jelentds eltérés, )
foldrajzi teriileten vagy a piac 0j piacokon torténd értékesitése: ]
ujraszegmentalasaval. - horizontalis diverzifikacio: az Gj a X
Uj piac termékvonal kapcsolodik a régihez; g
- lateralis diverzifikacio: teljesen uj =
know-how alapjan, innovativ,
.profilidegen” termék bevezetése 1]
piacokra.
Alacsony Magas Kiemelt
KOCKAZAT kockazat

5. dbra: Az Ansoff-matrix
Forras: sajat szerkesztés, Petruska (2013) alapjan, 2018

A klasszikus alapmodellnek egy masik, szintén részletesebben kidolgozott valtozata az in.
Steiner-modell (STEINER, 1969, ill. 1979.) is, melyben a hosszi-, kozép-, és rovid tava tervezési
ciklusok mellett az egyes stratégiai szakaszokrol torténd folyamatos visszacsatolds, illetve
megvalosithatosagi proba is megjelenik. A stratégiaalkotas harom f6 szakaszbol all: 1) az
elofeltételek azonositasa; 2) tervezési szakasz; 3) megvalositas €s értékelés, azonban itt az egyes
szakaszok koOzott folyamatos oda-visszacsatolas is megjelenik a korabbi linearis tervezési

23



10.14751/SZIE.2018.043

folyamatokkal szemben. A Boston Consulting Group nevii tanacsadd cég mar a 60-as években
vizsgalatokat folytatott a halmozott termelés és az inflaiciomentes fajlagos koltség Osszefiiggései
kapcsan, melynek eredményeit HENDERSON (1968, 1.p.) publikalta. Hipotézise szerint kumulalt
termelés esetén a fajlagos koltségek egy pontosan meghatarozhatd minta szerint alakulnak,
egészen pontosan csokkennek. Cikke szerint a csokkenés mértéke 20-30% kodzotti minden esetben,
amikor a kumulalt termelés megkétszerezddik. Ez a jelenség a ,.kumulalt tapasztalaton” vagyis a
termelési folyamat begyakorldsan alapul, mely a termelés mértékének ndvelésével mind
rutinszeriibbé, igy olcsobba teszi a termelést. EImélete szerint ez a csokkenés folyamatos.

BARAKONYI (2011, a) szerint a termék-piac egység értékelése, igy a stratégiai iranyok
meghatarozasa a tervezés kezdeti idészakaban elsdsorban a piaci részesedés, illetve a ndvekedési
item vizsgalatara koncentralt. Itt érdemes kiemelni a HENDERSON (1979) begyakorlasi
gorbéjén, illetve az életciklus-gorbén alapulé PIMS-modellt. OSLAND (1991) ,,Az életciklus
elmélet eredete és fejlodése” cimii cikkében részletesen foglalkozik az életciklus elméletek
eredetével, azokat tobb tudomanyag szempontjabol is bemutatja, megjegyezve, hogy a termék-
életciklus gorbe grafikai abrazolasa el6szor FORRESTER-nél (1959) jelenik meg, azonban annak
vezetéselméleti, vallalatiranyitési értelmezését LEWITT (1965) tette népszerivé. NEUBAUER
(1984), illetve BUZZELL ¢és GALE (1987) szerint a bostoni Strategic Planning Institute altal
vezetett PIMS (Profit Impacts of Marketing Strategies) projekt eredményeképpen kialakult
elemzési modszertan és modell alapja a piaci részesedés novelése, a modell egyben az ebbdl
szarmazo lizleti elony, illetve jovedelmezdség kozotti dsszefiiggést vizsgalta. Az elemzéseket a
60-as évek kozepén kezdték a General Electric-nél, majd az eredmények elsé kozzétételét
kovetden a Harvard Egyetem Menedzsment Tudomanyok Intézetében folytattak. 1975-tdl a
Strategic Planning Institute folytatta a PIMS-projektet. Az elemzés soran, tobb éven keresztiil, 400
jelentds amerikai nagyvallalat tobb ezer stratégiai iizleti egységét (Strategic Business Unit — SBU)
vizsgaltak. Olyan fiiggetlen valtozokat igyekeztek azonositani, melyek a tékejovedelmezdséget és
a készpénzforgalmat leginkabb befolyasoljak, igy azonositva a fontos stratégiai valtozatokat, piaci
torvényszertiségeket. (forras: pimsonline.com). A modellben azonositott 18 kulcs-valtozé koziil,
melyek az iizleti siker f6 letéteményesei. LANCASTER, MASSINGHAM és ASHFORD (2001)
hat valtozot emel ki, melyek a kdvetkezdk: piaci részesedés, imazs, befektetési intenzitas, piaci
novekedés, életciklus-allapot és az eladési aranyra vetitett marketing koltségek. DIBB, SIMKIN,
PRIDE ¢és FERRELL (2012) négy 6 valtozot emel ki: erds piaci pozicio, magas termékmindség,
alacsonyabb koltségek, alacsonyabb befektetési tokeigény. A PIMS-modellel PEARSON (2013)
is részletesen foglalkozik, kiemelve azokat a f6 kérdéseket, melyek mentén a projekt vezetdi a
sz¢éleskorl adatgytijtést kovetden az elemzést végezték.

A begyakorlasi gorbe elmélet els@sorban a vallalat belsé valtozoéira épiil, melyeket a
tervezési folyamat révén befolyasolhatunk, mig az €letciklusgorbe sokkal inkabb a termékre hatd
kiilsd, igy nem vagy nehezen befolyasolhatd tényezokon alapul, BARAKONY szerint: ,az
értékesitési lehetdségek boviilése egyben a piaci vonzerd ndvekedését is jelenti” (2011, b, 14. p.).
Innen mar csak egy, de a stratégiai elemzés torténetében mégis meghatarozo 1épés volt a PIMS
modellt kdvetden a stratégiai elemzés két dimenzidn, tehat a relativ piaci részesedésen és a piaci
novekedés titemén alapulo értékelése (BARAKONYI, 1999, e), vagyis a HENDERSON (1970, a)
-féle termék-portfolid elemzésen alapuld, a Boston Consulting Group altal kidolgozott un. BCG-
matrix vagy részesedés-novekedés matrix megalkotasa. Részben vitatkozva Barakonyival,
fontosnak tartom kiemelni, hogy bar az ¢€letciklus-elméletek, mint azt OSLAND (1991) is leirja,
egészen az 50-es évek végéig vezethetdk vissza, a BCG-matrix megalkotasa és publikalasa
megeldzte a PIMS-projektet. HENDERSON 1968 januarjaban publikalta a ,, Tapasztalati gorbe —
The Experience Curve” cimi cikkét, majd 1970-ben a ,,termék protfolié — The Product Portfolio”
cimmel jelentette meg azt a modellt, melyet ma BCG-matrixként ismeriink. A PIMS-projektet
SHOEFFLER et.al. (1974) vezette az 1970-es években, els6 eredményeit 1974-ben publikalta ,,A
stratégiai tervezés profitra gyakorolt hatasa — Impact of Strategic Planning on Profit Performance”
cimmel. Véleményemet tdmasztja ala HOFER ¢és SCHENDEL (1994), akik szerint ez a legelso €s
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legegyszeriibb portfolio modell, illetve MCKIERNAN (2015) is, aki egyben a PIMS modell

kritikajat is megfogalmazza, miszerint: ,,e modell els6sorban a piaci részesedés és jovedelmezdség

kozotti Osszefliggéseket, mig a vele egy idében publikalt BCG novekedés-részesedés matrix az
agressziv piaci részesedés kiépitését hangsulyozta”. A PIMS modell altaldnos alkalmazhatosaga
kapcsan, még 1975-ben, BLOOM és KOTLER (1975) is kritikat fogalmaztak meg a Harvard

Business Review-ban megjelent cikkben, mely a nagy piaci részesedéssel rendelkez6 vallaltoknak

tesz javaslatokat a piaci részesedés optimalis meghatarozasara. Cikkiikben hangstlyozzéak, hogy a

kiemelkedden magas piaci részesedés bizonyos esetekben tobb problémat jelent, mint amennyi

haszna van. SZEGEDI ¢és KOROM (2010) pedig a piaci részesedést a termelékenység és
profitabilitas szempontjabol vizsgalja.

A BCG-matrix a fentebb emlitett két dimenzio, tehat a relativ piaci részesedés és a piac
novekedése mentén 4 csoportba sorolva hatarozza meg, hogy egy vallalat mely piaci
szegmensekbe, illetve lizleti egységekbe fektessen be. HENDERSON (1970, b, 1-2.p.p.) szerint:
»csak egy kiegyensulyozott portfolioval rendelkezd, sokrétii vallalat képes sajat erdsségeibdl tokét
kovéacsolni a novekedési lehetdségek kihasznalasa érdekében. A kiegyensulyozott portf6lio:

- csillagok, melyek magas piaci részesedése és magas novekedési iiteme biztositja a jovot;

- fejds tehenek, melyek biztositjdk a jovObeni novekedés pénziigyi alapjait;

- kérddjelek, melyek hozzaadott tékével csillagokka alakithatok.

- A ,lusta kutydk” -ra nincs sziikség. Ezek egyértelmii bizonyitékai a bukésnak, hiszen
alkalmatlanok arra, hogy a novekedési fazisban vezetd pozicidra szert tegyenek, illetve arra is,
hogy kitorjenek, igy csokkentve a veszteséget.”.

A BCG-matrix alapmodelljébdl kiindulva HENDERSON (1970, ¢, 2.p.) az optimalis cash-
flow-t, a sikeresség (mint piaci korforgas) sorrendjét, illetve a bukashoz vezetd finanszirozasi
modelleket is bemutatta, melyeket az alabbi, 6. a, b, ¢ dbrak szemléltetnek.

| OPTIMALIS CASH-FLOW

Piaci részesedés

" Magas Alacsony
‘§ Magas * ? Neuat
= +vagy - egativ
% (mérsékelt cash-flow) (nagy cash-flow)
3 Alacsony $ X
& Pozitiv +vagy -
(nagy cash-flow) (mérsékelt cash-flow)

6.a abra: A BCG-matrix optimalis cash-flow esetén

Az ,,a” abran bemutatott optimalis cash-flow, illetve a ,,b” dbran lathato sikeres termék-
¢letut kozott egyértelmil dsszefliggés lathato.

| SIKERES TERMEK ELETUTJA

Piaci részesedés
Magas Alacsony
Magas * ?
+vagy - h Negativ

(mérsékelt cash-flow) agy cash-flow)

Alacsony $

Piaci novekedés

Pozitiv +vagy -
(nagy cash-flow) (mérsékelt cash-flow)
6.b dbra: A BCG-matrix sikeres termék életut esetén

A ,,c dbran bemutatott, sikertelen termék-¢életiit esetén az alacsony piaci részesedéssel és
alacsony novekedési lehetdséggel kecsegtetd termék vagy teriilet iranyéba is latunk befektetést.
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SIKERTELEN TERMEK-ELETUT |

Piaci részesedés

- Magas Alacsony
= Magas ?
E * Negativ
> *vagy - (nagy cash-flow)
2 (mérsékelt cash-flow)
3 Alacsony $ X
E Pozitiv ﬁ + vagy -

(nagy cash-flow) (mérsékelt cash-flow)

6.c abra: A BCG-matrix sikertelen termék é€letat esetén
Forrdas: sajat szerkesztés, HENDERSON (1970), 2.p. alapjan, 2018

A BCG-matrix jelentdsége abban rejlik, hogy a vallaltok stratégiai tervezése soran
lehetdséget ad az egyes termékek, termékcsoportok vagy az Un. stratégiai iizleti egységek
értekelésére, mindsitésére. A lehetséges novekedési és jovedelmezdségi kilatasok alapjan
felallitott rangsorok hatarozhatjak meg az erdéforrasok optimalis felhaszndlasat, a hosszl tavon
fenntarthat6 egyensuly megteremtését.

LEHOTA és TOMCSANYI (1994, a, 187.p.) a BCG-matrixot részben modositva hozza
1étre az agrarportfolio-matrixot, melyben a klasszikus iizletagi racsot, a mez6gazdasagi teriiletre is
talaldan rimeld, an. ,,Marhametafora-matrixként” irjak le. A modell itt azért keriil kiilon emlitésre,
mert az nem csupan a mezdgazdasagi termékek, hanem éltaldban a vallalati portfolidk, a valasztasi
preferenciak, sot, a fejlesztési projektek azonositasa terén is szemléletesen mutatja be a portfolid
Osszetételét, mely jelentdsen befolydsolhatja a jovébeni eredményességet, a dontési folyamatokat,
a matrixot a kovetkezd, 7. abra mutatja be.

A termék/iizleti egység/projekt gazdasagukban (vallalatunkban) elfoglalt részaranya,

A termék jellege

szerepe

még kicsi vagy mar csokkend, gyakran
rafizetéses termék vagy teriilet

nagy vagy novekvo, altalaban nyereséges
termék vagy teriilet

Uj, fejlesztést lehetévé
tevé6 vagy igénylé termék
vagy teriilet

1.
szopds borju

2.
arany borju

Régi, hagyomanyos,
kialakult termék vagy

3.
szent tehén

4.
fejos tehén

tertilet

7. dbra: Lehota-Tomcsanyi agrarportfolio-matrix dbrajanak modositott valtozata
Forrds: sajat szerkesztés, Lehota-Tomcesanyi: Agrarmarketing 187.p. alapjan, 2018

Hasonléan HENDERSON (1970, d) modelljéhez és egyetértve LEHOTA-val (1970, b), a
,,d0glott kutydk” vagy ,.szent tehenek™ azok a szerepldk, melyektdl szabadulni kellene, azonban
sok esetben ezt a szokasok vagy hagyomanyok nem teszik lehetévé, illetve az is el6fordulhat, hogy
azért vannak még jelen a portfolionkban, mert adottsdgaink nem teszik lehetvé a valtoztatast.

Mindemellett — bar a BCG-modszer még ma is hasznalatos - a matrix kapcsan azonban
kritikai is megfogalmazhato, melyet BALATON (1999, i, 179-180.p.) a kdvetkez6képpen foglal
Ossze: a versenyképességnek a piaci részesedéssel valo mérése sok esetben nem elegendd a
megbizhato értékeléshez, illetve nem minden esetben szerezhetd be minden sziikséges €és pontos
informaci6 a piacrdl és a versenytarsakrol. Fontos figyelembe venni példaul, hogy a gyorsan
valtozé iparagi kornyezetekben a kutatas-fejlesztési képesség, a szabadalmak, illetve véleményem
szerint még az innovacio is sokkal fontosabb, mint a piaci részesedés mértéke, de az egyes iparagi
sajatossagoktol fliggden tovabbi egyedi képességek is kiemelt jelentOséggel birhatnak. Az
innovacio, és a fenntarthatosag kapcsolatat, illetve az ebbdl szarmazo6 versenyeldny hazai példait
ERCSEI és SZEGEDI (2015) mutatja be részletesen.

LANCASTER és MASSINGHAM (2011, a, 468. p.) szerint az alabbi négy f6 kritika,
illetve korlat fogalmazhat6 meg a BCG modell kapcsan:
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- ,,Tulzott egyszerusités: a matrix csak két faktort, a piaci névekedést és a relativ piaci részesedést
hasznalja az egyes termékek vagy stratégiai lizleti egységek egyes cellakhoz rendelése soran. Ez
erés gyakorlati tapasztalaton alapul, mely azt mutatja, hogy a cash-flow ettdl a két faktortol fiigg.
Altalaban azonban sokkal t5bb faktor van, amely tudja és képes is egy véllalat nett6 cash-flowjat
befolyasolni.

- A cash-flow, mint teljesitmény-mutato: vannak kétségek arra vonatkozdan, hogy a cash-flow a
legmegfelelobb célkitlizés egy cégnél, ehelyett azonban sokkal inkabb a befektetések
megtériilése jatszik szerepet.

- Az osztalyozas kettdssége: a BCG portf6lié matrixban mind a stratégiai iizleti egység, mind az
egyes termékek/piac szintjén elvégezhetd, bar a gyakorlatban ezeket nehéz szétvélasztani.
Problémat jelenthet, hogy mit tekintiink ,,magas” piaci ndvekedési ratanak szemben ,,alacsony”
-nyal és mi felel meg a ,,magas” piaci részesedésnek, szemben az ,,alacsony” -nyal.

- Ez a technika nem foglalkozik az 10j termékeket Ovezd témateriiletekkel vagy a negativ
novekedési rataju piacokkal.

A fentiek miatt a BCG-matrixbol kiindulva, de annak mérési dimenzidit valtoztatva ujabb
modellek jelentek meg, melyek koziil a McKinsey/General Electric tizleti modell, a Shell-matrix,
az Arthur D. Little Inc. altal kidolgozott életgérbe elmélet tovabbfejlesztéseként kialakult termék
¢letciklus portfolid matrix és a legjabbak koziil a portfolio-elemzéseket a ,,z61d” marketinggel
0tvzo un. ,,Green portfolio matrix” keriil részletesebben bemutatésra.

A McKinsey & Co., mint menedzsment konzultans és a General Electric cég
egylttmiikodésének eredményeként jott 1étre az egyik legismertebb, tn. multifaktor portf6lio
matrix, mely azért emelheto ki a szamos portfolio-tervezési technika koziil, mert a termékek vagy
stratégiai lizleti egységek elemzése soran tobb faktort von be az elemzésbe. Hasonlosadg a BCG-
matrixhoz képest, hogy itt is két f6 dimenzié jelenik meg: a ,piaci vonzeré” és az
»uzleti/versenyképességi helyzet”, azonban LANCASTER ¢és MASSINGHAM (2011) alapjan
ezek szamos tovabbi faktorra bonthatd, melyek az egyes dimenzidkat alatamasztjadk. CRAVENS
(1982) részletesen azonositja a két f6 dimenzidhoz kapcsolhato faktorokat, illetve ezek egymashoz
valo viszonyat. A piaci vonzerd €s az lizleti pozicid tekintetében példaul négy f6 faktort azonosit:
piaci faktorok, verseny, pénziigyi és gazdasagi faktorok, illetve technikai faktorok. CRAVENS
faktor analizisének f6 tényezdit az alabbi, 7. tdblazat mutatja be.

7. tablazat: A Cravens-féle faktor analizis f6 elemei
Piaci vonzero |
Piaci faktorok

Uzleti/versenyképességi helyzet

Méret (mérték/érték, mindkettd)

Piaci részesedés

Eves novekedési rata

Vallalat éves novekedési rataja

Ar-érzékenység

Piacra gyakorolt sajat hatas

Ciklikussag

Eladasok er6sodése és csokkenése

Verseny

Versenyzdi tipusok

Termékek, piacok és képességek dsszehasonlitasa

Koncentracio mértéke

Részesedés valtozasa

Relativ részesedés valtozasa

Integracié tipusai és mértéke

Pénziigyi és gazdasagi faktorok

Fajlagos fedezet

A tarsasag fedezete

Belépési és kilépési korlatok

A cég belépési és kilépési korlatai

Kapacitds-hasznositas

A cég kapacitdsainak hasznositasa

Technikai faktorok

Erettség és volatilitas

A cég rugalmassaga a valtozasokra

Szabadalmak és szerzdi jogok

A szabadalmak védelmének mértéke

Komplexitas

A cég képességeinek mélysége

Forras: sajat szerkesztés, Lancaster és Massingham: Essentials of Marketing management

(2011), 469. p. alapjdn, 2018
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LANCASTER és MASSINGHAM (2011) alapjan az eredeti GE-McKinsey-matrix a két
dimenzié mentén a kdvetkezo faktorokat vizsgalja:

1. A termék/piaci vonzeré faktorai: méret; novekedési ratak; versenyképességi diverzitas és
struktara; jovedelmez6ség; technologiai hatasok; szocialis hatasok; kornyezeti hatasok; jogi
hatasok; emberi tényezok.

2. Az ilizleti er6sség faktorai: méret; novekedési rata; piaci részesedés; jovedelmezdség;
technologiai pozicid, erdsségek és gyengeségek, imazs, kornyezeti hatas; menedzsment.

A fentiek figyelembevételével, a GE-McKinsey-matrix 6t 1épésben allithato dssze: 1. a stratégiai
iizleti egységek azonositdsa; 2. a piaci vonzeréhoz hozzajarulo faktorok azonositasa; 3. az lizleti
pozicidhoz hozzédjaruld faktorok azonositdsa; 4. a piaci vonzerd ¢€s iizleti pozicid mérésére
alkalmas mérési modszerek kidolgozasa; 5. az egyes tizleti egységek rangsorolasa annak alapjan,
hogy tizleti erejiik magas, kdzepes vagy alacsony; illetve piaci vonzerejiilk magas, kozepes vagy
alacsony. A kilencmez6s matrixban a termékcsoportok, stratégiai tizleti egységek elhelyezése azok
stratégiai pozicioit mutatja, mely LADANYI szerint, roviden az alabbiak szerint foglalhat6 ssze:
- ,,Er0s stratégiai pozicio: a bal fels6 mezében helyezkednek el a vallalat legperspektivikusabb
tizlet/termékcsoportjai. A kdvetendod stratégia a fejlesztés, a tdmadas, rosszabb esetben a pozicid
meglrzése. A novekedés irdnyardl és a kapcsolodd beruhdzasokrol termékcsoportonként kell
dontést hozni.
- Atlagos stratégiai pozicio: az ,,atlé” -ban elhelyezkedd iizletigak/termékcsoportok atlagos
stratégiai poziciot foglalnak el. A stratégia kijelolésénél szelektiven kell eljarni. A lehetséges
stratégidk a tovabbi fejlesztés, vagy az egyes szegmentumokban valod novekedés, de szoba johet a
piacrol vald kivonas eldkészitése is.
- Gyenge stratégiai pozicio: A jobb als6 harom mezében a legkedvezitlenebb
iizletagak/termékcsoportok helyezkednek el. Ezekkel kapcsolatos stratégiai cél a leépités, rovid
tdvon azonban a piac minél mélyebb kiaknazéasara kell torekedni. Ennek érdekében célszerti
mozgositani a marketing eszkozoket (eladds 6sztonzés) és amennyire lehet, leszoritani a gyartasi
koltségeket.” A GE-McKinsey kilenc mez6s matrixat az alabbi, 8. abra szemlélteti, melyben a
szinek egyben a befektetési kilatdsokat is mutatjdk. A magas piaci vonzerdvel és magas
versenyképességi mutatokkal rendelkezd, zolddel jeldlt teriilet kiemelked6 stratégiai pozicioval,
mig az alacsony piaci vonzerdvel €s alacsony versenyképességi mutatokkal rendelkezd piros
teriilet gyenge, befektetésre nem javasolt stratégiai pozicidval rendelkezik. A sarga teriiletekre
azok bizonytalan, illetve valtozékony stratégiai helyzete miatt, a szelektivitas és diverzifikacio
lehet egy javasolt stratégiai irany.
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Piaci vonzerd

n

Pozici6o védelme — beruhazas és
novekedés:

—az elviselheté maximalis
befektetési mérték, a novekedés

Szelektiv befektetés és novekedés:
-novekvo tizleti egységek
azonositasa, itt er6teljes befektetés
—sebezhet6 teriiletek megerdsitése

Szelektiv épitkezés:

—globalis piaci részesedés
védelme

—er6forras koncentracio a limitalt

§ érdekében —elényos poziciok fenntartasa szamu erdsségre
g —er6forrasok koncentracioja az —kihivast jelent a cégvezetés szamara | —kiegyensulyozott befektetések a
erdsségek fenntartasa érdekében részesedés védelme érdekében
-gyengeségek felszamolasa
-fenntarthaté novekedés
hidnyéaban kivonas
Szelektiv fejlesztés: Szelektivitas, hasznok kiaknazasa: Limitalt terjeszkedés vagy
—jelentds befektetés a —-eredményes teriiletek védelme hasznok realizalasa:
% | legvonzobb teriileteken -befektetések koncentracioja a jo —-magas kockazat nélkiili,
2 | —versenyhelyzetre valo hozam, viszonylag alacsony potencialis terjeszkedési teriiletek
S | felkésziilés kockazatu teriiletekre azonositasa
< |- jovedelmezdség elotérbe
helyezése a termelékenység
ndvelése révén
Védelem és uj célteriiletek Hasznok kiaknazasa: Eladas, kivonas, felszamolas:
-~ kijelolése: —piaci helyzet védelme a —ecladas a lehet6 legnagyobb
S | —Osszpontositds a meglévd legjovedelmezObb teriileteken bevételi értéken
§ hasznokra —termékesalad frissitése —4allando6 koltségek csokkentése,
< | —vonzo teriiletek eldtérbe -befektetés minimalizalasa befektetések sziineteltetése

helyezése -kivonas
—er6sségek védelme
Magas Kozepes Alacsony
5 & 1

Uzleti eré/Versenyképesség

8. abra: A GE-McKinsey matrix 6sszefoglalo tablazata
Forras: sajat szerkesztés
www.mckinsey.com, illetve Lancaster és Massingham (2011) alapjan, 2018

JUREVICIUS (2014) alapjan, a GE-McKinsey matrix mezdiben az ilizletdgak poziciojat
stulyozott szamtani atlag segitségével allapitjdk meg, az egyes stratégiai lizleti egységek
erdsségeinek figyelembevételével (jellemzden 1-5 kozotti értékekkel, illetve az egyes stratégiai
izleti egységekre meghatarozott sulyszamokkal). Az igy keletkezd, Osszesitett érték jeldli ki a
matrixon beliili koordinatakat és igy annak a kornek a kozéppontjat, melynek mérete az adott
termékcsoport vagy lizletdg nagysadgat mutatja. Az eredeti GE matrixban az egyes iizleti egységek
helyzetét tehat kordiagrammal dbrazolhatjuk. A kordiagram atmérdje mutatja az dbrazolt stratégiai
lizleti egység vagy termék cégen beliili jelentdségét, annak matrixon beliili elhelyezkedése a
portfolion beliili helyét, a diagram egésze az adott termékpiacot, az azon beliili korcikk pedig a
cég piaci pozicidjat, ahogy az a 9. 4bran is lathato.

"

)
0 O

e
O
ol

egységek

Stratégiai iizleti

Piac mérete

L=
L1

Uzleti

.

egyseg
mérete az adott
piacon beliil

9. abra: A Stratégiai lizleti egységek elhelyezkedése a GE-McKinsey matrixban
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Forrds: sajat szerkesztés, McKinsey & Co. (2008) és Jurevicius (2014) alapjan, 2018
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A Shell-matrix (Shell Chemicals, 1975), a GE modellhez hasonldan, két dimenzié mentén
vizsgalja az adott termék vagy stratégiai lizleti egység helyzetét. A fliggdleges tengelyen a
versenyképesség, mig a vizszintes tengelyen az 4gazat jovedelmezdségi kilatasait
(profitabilitasat). Hasonloan a GE-McKinsey modellhez, a termékek vagy stratégiai iizleti
egyseégek itt is kilenc mezdbe sorolhatok, azonban ez a modell mar sokkal inkabb a beruhazasok
potencialis kimenetelére koncentral. A SHELL (1975) modellre hivatkozva, GILLIGAN és
WILSON (2003), illetve BAKER ¢és HART (2007) részletesen mutatja be a modellt, melyet 9
mez0, vagyis egy 3x3-as osztast matrix alkot. Konyviikben idézik, hogy a piac minéségét nehéz
meghatarozni ¢és szamszerisiteni, ugyanakkor van néhany alapvetd kérdés, melynek
megvalaszolasa tampontot adhat a jovedelmezOségi kilatdsok meghatarozasakor. KEW ¢és
STREDWICK (2008) szerint a Shell-matrix pontosabb és részletesebb, mint a BCG-matrix, mert
olyan alapvetd tényezoket is figyelembe tud venni, mint a vezetdi képességek vagy a megfeleld
technologidk és kompetenciak megléte. BEAMISH ¢s ASHFORD (2005) értelemzése szerint a
vallalatnak el kell dontenie, hogy az adott {izletag beleillik-e, illetve 6sszhangban van-e a vallalat
hosszll tdva céljaival. Amennyiben nem, tigy nem szabad belépni az adott piacra, még ha az
nagyon vonzé is, mert akkor a vallalat elvesztegeti az erdforrdsait, melyeket a {6 célok
megvalositasara fordithatna. A kilenc mezds matrix f6 jellemzdit az alabbi, 8. tablazat mutatja.

8. tablazat: A Shell-matrix

Pénztermelés (cash generation) Novekedés (growth) Vezeté (leader)
—jelenlegi helyzet minél tovabbi -ndvekedési, fejlesztési teriilet(ek) -vezetd szerep keresése €s
8 | fenntartasa, de jellemzden csak azonositasa megerdsitése
= p6tlé beruhazasok —er6forrasok koncentracioja itt -Iényegi eréforrasok
—itt keletkez6 hasznok realizdlasa és | —piacbdvités, terjeszkedés koncentracidja itt 6sszpontosul
elvondsa, befektetése mashol —tovabbi j6 pozicidk fenntartisa -novekedési, fejlesztési teriilet
Szakaszos kivonas (phased Poziciok fenntartasa (custodial) Atmeneti fejlesztés (try harder)
withdrawal) -mint a ,,fej6s tehén”: hasznok —jelenleg jo pozicidban 1évo
-termékskala vagy stratégiai tizleti realizalasa tertilet, amely hosszabb tavon
& | gz | egységek felmérése, ertékelese —itteni tovabbi jelentds befektetések | sebezhetdvé valhat
“‘%’ S | —szelekcid: pénzbefektetés a megsziintetése -pozicid fenntarthatosaganak
2 S | nagyobb iizleti potenciallal —esetlegesen limitalt beruhazas mérlegelése
< 2 | rendelkezé iizleti egységekbe vagy egyes specialis teriileteken -0 pozicidban 1évo teriilet(ek)
E termékekbe fejlesztése
z —a gyengébb teriileteken a kilépés -gyengeségek azonositasa
2 mérlegelése
k= Kivonas (disinvest) Szakaszos kivonas (phased »Dupla vagy semmi” (double or
% —kiemelt vezet6i szerep: iitemezett withdrawal) quit)
> eladas, kilépés -termékskala vagy stratégiai lizleti -kockazati t6ke befektetési
< ~itt 1évO eszkozok és forrasok egységek felmérése, értékelése teriilete
S | mieldbbi kivonasa -szelekcid: pénzbefektetés a —potencialis fejlesztési/innovacios
& | -iizleti egység vagy termék nagyobb fiizleti potenciallal teriilet
>, .
O | felszamolasa rendelkezd lizleti egységekbe vagy -a befektetések magas
termékekbe kockazattiirést igényelnek
-a gyengébb teriileteken a kilépés -erbs egyéni poziciok azonositasa:
mérlegelése specializacid
—befektetési volumen mérlegelése
Nem kecsegtetd Atlagos Kecsegtet6
Jovedelmezoségi kilatasok

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, a Shell Chemicals, illetve Lancaster és Massingham
alapjan, 2018

Az egyik leglijabb €és a mai napig is hasznalt elemzési modszer a termék életciklus portfolio
matrix, azonban ennek bemutatasa elétt mindenképpen fontos kiemelni annak el6futarat, az Gn.
ADL-modellt. Ahogyan azt FILEP — NAGY is leirjak tanulmanyukban, FULOP (2008) szerint az
un. ,,matrix-korszak” egyik meghatarozé portfoliomodelljét az ARTHUR. D. LITTLE (2000-
2010) Inc. tanacsad6 cég fejlesztette ki. A modellben az életciklus elméletbdl kiindulva, annak
fazisait a versenypoziciokkal egyiitt értelmezi. Az elemzés egyik dimenzidja tehat — a GE-
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McKinsey matrix iizleti erd/versenyképesség valtozojahoz hasonldan, a piaci versenypozicio—
»Company’s competitive position”, mig a masik a termékéletgérbe egyes szakaszait, vagyis az
ipar érettségének allapotat — ,,Stage of industry maturity” jeleniti meg. Az igy kialakuld matrixot,
a cég nevébol roviditve ADL-matrixnak nevezték el. A modell az ipari érettség allapotat a
korabban bemutatott életgérbe elméletekhez hasonloan, négy fazisra osztja: embrionalis, ndvekvo,
érett és hanyatld korszak, mig a versenyképesség ot szintjét kiilonbozteti meg: domindns, erds,
kedvezd, kisérleti/tarthato, gyenge. Az osztalyozas szempontjabol nyolc 0 teriiletet vizsgalnak,
ezek a piaci novekedési rata; az agazati potencial; a termékvonal; a versenytarsak szama; a piaci
részesedés allandosaga; a beszerzési mintak; a konnyl beszallas lehetdsége, illetve a technologia.
Az ADL-matrix egyes mezdi az alabbi, 9. tablazatban foglaltak szerint jellemezhetok.

9. tablazat: Az ADL-matrix

Ipar-, iizletag-, vagy termék életciklus szakasza
Embrionilis vagy bevezetd Novekedés Erett 1d6s6d6, hanyatlé
szakasz
—gyors fejlesztések és - piaci/iizletagi helyzet és - piaci poziciok védelme, -meglévo piaci
offenziv piaci magatartas részesedés fenntartasa piaci részesedés novelése pozicidk
—agressziv terjeszkedés a -befektetés a novekedés -offenziv piaci magatartds | fenntartisa és
z piaci részesedés novelése iitemének fenntartasa - sziikség esetén ujabb védelme
E érdekében érdekében—>gyors befektetések —sziikség esetén
E - sziikség szerint fejlesztés -novekedés az lizletaggal ujabb befektetések
S dinamikusabb befektetések, -meglévo pozicidk parhuzamosan -hangsuly a sikeres
mint azt a piaci részesedés védelme mellett offenziv izletag(ak)on
indokolna (kockazati téke piaci magatartas —esetleges
bevonasa) -koltségiranyitas kiemelt ujratervezés
szerepe
- gyors fejlesztések és - piaci részesedés —4ltalanos koltségek -koltségek
differencialés a portfolion agressziv novelése, csokkentése és csokkentése, profit
beliil kiilondsen a gyenge differencialas az tizletigak | maximalizalasa
-torekvés a piaci részesedés versenytarsakkal szemben kozott (aratas)
7 novelésére —4ltalanos koltségek —piaci poziciok és - piaci pozicidk
E -versenyelony novelése csokkentése mellett részesedés megtartasa fenntartasa
befektetés a piaci poziciok | -sziikség szerint Gjabb -csak nagyon
megerdsitése és a befektetés a kivalasztott indokolt, minimalis
:g novekedés érdekében teriilet(ek)en befektetések
‘E —lizletagi differencialas -novekedés az lizletaggal
& parhuzamosan
s - gyors fejlesztések és -koltségek csokkentése —piaci rések azonositasa, -koltségek
g differencialés a portfolion —1lizletagi differencialas megkiilonboztetd csokkentése a profit
= beliil —a versenyeldny és a piaci | tulajdonsagok, egyedi maximalizalasa
E 2 -részesedés novelése részesedés novelése egyes versenyel6ny azonositasa érdekében (aratas)
~ 4 -versenyelény novelése kiemelt tertileteken, —a befektetések minimalis | —meglévd piaci
T -befektetések sulyozasa az kiiléndsen a gyenge szintre csokkentése, 1) poziciok
< egyes teriiletek k6zott versenytarsakkal szemben forrasok kifejezetten csak fenntartasa, vagy
a kivalasztott teriileteken -szakaszos
- piacszerzés a gyenge kivonulas
versenytarsaktol megtervezése
-piacfejlesztés, hangsuly a —piaci rés vagy —piaci rések azonositasa, —Ujratervezés, vagy
kiemelt tizletag(ak)on megkiilonboztetd megkiilonboztetd -szakaszos kivonas
= o -termék/iizlet/iparagi pozicid | versenyelony azonositasa, tulajdonsagok, egyedi -befektetések
B % | fejlesztése a versenytarsakkal | fenntartdsa és védelme versenyelény azonositasa felszamolésa
5 £ | szemben -befektetés a kivalasztott és a piaci poziciok - piacrol torténd
ﬁ E -befektetések teriileteken/ lizletagakban fenntartasa vagy kivonulas
Osszpontositasa egy sziik korli | —ndvekedési szandék —Ujratervezes, vagy
termék/lizletcsoportra (erés szakaszos kivonulas
szelekcid)
- piaci rések azonositasa - piaci rések azonositasa —torekvés a piaci poziciok | —ujratervezés, vagy
-versenytarsak —torekvés a piaci poziciok | és részesedés novelésére, -piac elhagyasa,
@ kovetése/masolasa és részesedés novelésére vagy —termék/ agazat
g -vezet6i dontés: a potencidlis | —ujratervezés vagy —Ujratervezes, vagy felszamolasa
(_>D~ hasznok ellenstlyozzak-e a kivonulas az adott piacrol ~felkésziilés a szakaszos
koltségeket, mert ha nem, kivonulasra
akkor kivonulas az adott
piacrol
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A fentiekben bemutatott ADL-matrixon alapul az un. termék életciklus portfolidé matrix -
Product Life Cycle, Portfolio Matrix —, melyet BARKSDALE és HARRIS (1982) fejlesztettek ki,
részben szintén a BCG-matrix kritikdjaként. Véleményiik szerint a BCG-matrix az elemzgs €s igy
a tervezési folyamat sordn, nem veszi figyelembe az 01j termékeket, mint ahogyan nem kezeli a
negativ novekedési rataval rendelkezd, tehat hanyatld piacokat sem. Igy az altaluk kidolgozott
portfolio elemzési modszer kiilonds figyelmet szentel a piacon Ujonnan megjelend, illetve a
hanyatl6 piacon 1év6 termékeknek. El6bbicket, a termék-¢életciklus elsd: Gttdrd — ,,pioneering” —
szakaszaban 1év6 csecsemének — ,infant” — nevezik, mig a hanyatlé piacokon 1év6, de még magas
piaci részesedéssel biro termékeket vagy tizletagakat 6regedé csatalovaknak — ,,war horses” — az
alacsony piaci részesedéssel biro, ,,kihald” terméket pedig dodonak — ,,dodos” — keresztelik. Mint
ahogy a kovetkezd, 10.4bran is lathato lesz, a modell a BCG-matrixbol mar ismert elemeket, az
¢letciklus-gorbét €s az ADL-matrix elemeit 6tvozi. DATTA és DATTA (2008) szerint ez a modell
a korabbi portfolio-modellek szinte valamennyi hibajat igyekszik kezelni, ugyanakkor
megjegyzik, hogy ebben a modellben is vannak hibak.

Uttord Nivekedési Erett Hanyatlo
Csecsemok Csillagok Fejos tehenek Oregeds csatalovak
- 1) termék vagy iizletag - magas - magas - apiac hanyatlasakor, a negativ névekedést rata
- kiemelkedden magas kockazati szint részesedes részesedes 1doszakaban a fejos tehenek fokozatosan
- jelentds pénziigyr forrasokat emészthet fel | - magas - csikkent _csatalovakka™ alakulnak at
(kockazati téke) novekedési rita névekedési - még jelentds bevételt hozhatnak, fo cél a
- nem varhato azonnali megtériilés/profit - dmamikus rata fenntartas és a hasznok maximalizdlasa
; - a bevezetés idbtartama jelentdsen fiige az fejlodeést - minimalis, fenntartd befektetések
] mnovativ ~ jellegtol  és  a vasarlasi szakasz — felkészilés a  kivonasra és  egyes
E szokasok/piac rugalmassaganak jellegétol iizletagak/termékek megsziintetése
Problemds kilykik Lusta kutydk Dodok
- alacsony - alacsony - ahanyatlo piacon kis részesedéssel bird termék
részesedes részesedes vagy lizletag
- magas - alacsony - csak kis esély van a novekedésre
névekedési rita ndvekedési - aversenytarsak kivonuldsa esetén atmenetileg
rata még minimalis profitot termelhet, de kiemelten
fontos az 1ddéfaktor
Belépés Kilépés
Fletciklus-idé

10. abra: Termék életciklus portfoliéo matrix
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, Backsdale és Harris alapjan, 2018

Nem meglepd modon fenti modell Gjabb valtozatai is megjelentek, melyek az adott termék
vagy lizletag el6-, és utdéletét is figyelembe veszik. E tekintetben, LANE (2003) szerint kiemelten
fontos teriilet pl. a kutatas-fejlesztés, ahol a konkrét termékfejlesztési szakaszt joval megeldzi
maganak az otletnek a megjelenése, és annak vizsgalata, hogy milyen el6késziiletek és forrasok
sziikségesek akar a fejlesztési szakasznak az elinditdsdhoz. Emellett kiemeli egy termék utoéletét
is, hiszen az a kés6bbiekben, a teljes kivonast kdvetden, az késdbb tjra megjelenhet a piacon, mely
problémakat a modern életciklus modellek sem feltétleniil kezelnek. E felvetésekre valaszul tobb
valtozatot is kifejlesztenek, melyek koziil két jelentésebb, a modern piacok meghatarozoé tényezdit
is kiemelten kezel6 modell alakult ki: a MCDONALD (1985, in: DRUMMOND — ENSOR —
ASHFORD, 2008) kutatas-fejlesztés alapu megkozelitése, valamint ILINITCH és
SCHALTEGGER (1995) tn. z6ld — ,,Green” portf6lié analizise, mely a korabbi portfolio-
elemzéseket a zold marketinggel 6tvozi, egy harom-dimenzids, térbeli modellel szemléltetve az
tizleti portfoliot. E modellben a korabbi BCG-matrix két dimenzidja mellett egy harmadik,
vertikalis dimenzi6 is megjelenik, mely a kornyezeti hatast méri, a stratégiai iizleti egység, egy
telephely vagy a teljes vallalat szintjén. LANE 2003-as tanulményaban mutatja be az un. ,,Csaladi
portfolio matrixot — Family portfolio matrix”, mely egy terméket, a fenti életszakaszokat is
figyelembe véve, a ,,bolcsotdl a sirig” kisér veégig.

A stratégiai tervezés szempontjabol kiemelt jelentOséggel birnak a versenyképességi
modellek is, melyek kiilonb6z6é szempontrendszerek, illetve hangstlyok mentén vizsgaljak egy

crer
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stratégiai elemzOk szamos modellt alkottak, a jelentdsebb modellek irodalmi feldolgozasat az
alabbi, 10. tdblazatban foglalom Gssze.

10. tdblazat: Versenyképességi modellek dsszefoglalasa
Modell Fé tényezok

Szerz6

Porter gyémant
modellje

Adott szervezet vagy orszag komparativ elonyét vizsgalja:
- tényezo ellatottsag;

- vallalati stratégia, struktura;

- keresleti viszonyok;

- kapcsolodod és beszallito hattér iparagak.

PORTER (1980)

Porter ,,ot eré”
versenystratégia

Ot versenyeré modell: ipardgi versenyt befolyasold
versenykornyezet elemzése:

tényezok,

modellje - potencialis piacra 1épok,

- f6 vasarlok;

- helyettesité terméket gyartok;

- beszallitok;

- versenytarsak kdzotti verseny.

Kozgazdasagi A népstirtiség és a GDP novekedési iliteme alapjan a regiondlis szintli

iranyzatokra versenyképesség vizsgalja:

visszavezethetd - termel6 agazatok régioja;

régiotipus alapu - novekvo mérethozadéku régiok;

versenystratégia - tudaskozpont régiok.

Az egyes régiotipusok versenyképességének meghatarozasa mas-mas

kozgazdasagi iranyzathoz kapcsolhato.

Versenyképességi A piramis-modell:

piramis modell - talapzata: a hosszi tiva versenyképességhez sziikséges tényezOket
definidlja: tarsadalmi szerkezet, dontési kdzpontok, kornyezet mindsége
és a régid tarsadalmi kohézidja,

- kozepe: gazdasagfejlesztés alaptényezdi: munkatermelékenységet és
foglalkoztatottsagot, jovedelmet meghatarozo tényezok;

- csucs: régid lakossaganak é€letszinvonala, életmindsége.

Versenyképességi Térségi szintll versenyképesség vizsgalat:

fa - a gyokerek: a versenyképesség faktorai, inputok: (tehetség, innovacio,
kapcsolodas, vallalkozokészség), melyek révén legkdnnyebben
novelhetd a versenyképesség

- tOrzs: iparszerkezet, termelékenység

- agak: foglalkoztatottsag és jovedelem, profit és beruhazasok, adok és
jéarulékok, melyek egyiittesen eredményezik:

- a gyimodlesot: az egyes agazati teriiletek jolétét,
versenyképességet

Versenyképességi Regionalis szintli versenyképesség vizsgalata:

cilinder - regionalis eredmény;

- regionalis kibocsatas;

- regionalis kdzbensd kibocsatas;

- regionalis versenyképesség.

A 106 versenyképességi tényezokbdl egy potencial-csillag allithaté dssze, mely

az egyes teriileti egységek varos, térség) szintjén, skaldzas modszerével

hatarozza meg a f6 tényezoket, azok erdsségét.

Forras: sajat elemzeés, szerkesztés, 2018

PORTER (1985)

MARTIN etal.
(2003)

LENGYEL (2003)

MARTEEN DE VET
et.al. (2004)

magat a

MARTIN et.al.
(2005)

Versenyképességi

potencislcsillag VAGASI et.al. (2006)

2.2. Stratégiai tervezés és a stratégiai menedzsment torténete — 6nkormanyzatok

A kordbbiakban részletesen bemutatdsra keriilt a stratégiai tervezés €s menedzsment
torténete a vallalati, profitorientalt szektor vonatkozasaban, ugyanakkor annak kozszférara,
nonprofit szervezetekre gyakorolt hatasatol sem lehet eltekinteni, kiilondsen akkor, ha a jelen
értekezés keretében bemutatott modell kifejezetten ezt a szektort érinti. Annak ellenére, hogy a
kozszféra tekintetében e tudoméanyag viszonylag tjnak tekinthetd, nem elhanyagolhat6
jelentdségére enged kovetkeztetni az a tény, hogy a vonatkoz6 szakirodalom e targykorben is igen
széles.

A koz-, és maganszféra kozotti kiilonbségek

A torténeti attekintés eldtt fontos annak tisztazasa, melyek a {6 kiilonbségek az iizleti és
kozszféra kozott, hiszen ezek alapjaiban hatdrozzak meg a stratégiai tervezési, illetve stratégiai
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menedzsment folyamatokat. DUNCAN (1990) szerint az egyik f6 kiilonbség, hogy a kozszféraban
az egyes szervezetek vezetd szerepe, dontéshozoi stitusza jellemzden jogszabdlyi alapon
nyugszik, az altaluk végzett feladatok és tevékenységi korok, illetve azok ellatasanak szintje elére
meghatarozott és ehhez kapcsolddik a finanszirozas mértéke is. Emiatt a kozszféra szervezetek
veszteséges szolgaltatasok csokkentésére, megsziintetésére. KRIEMADIS és THEAKOU (2007)
szerint a kozszféra szervezetek f0 mozgatorugoja nem a profit, mint az iizleti életben, hanem az,
hogy adott koltségvetés felhasznalasaval, a lehetd legjobb eredményeket érjék el. Megjegyzik azt
is, hogy bar e teriileten is ismert a verseny fogalma, az sokkal kevésbé jellemz6, mit a for-profit
szektorban. CERNIAUSKIENE (2014) harom f& kiilénbséget emlit:

- C¢élok és tevékenységek értékelése: az lizleti szektor profitorientalt szemléletével szemben, a
kozszféra intézményei esetében a rendelkezésre allo, illetve elkoltott forrasok nem mindig
szolgalnak a legfontosabb értékelési kritériumkeént.

- Dontéshozatal: a demokratikus tarsadalmakban, a kozszféraban, a dontéshozatal soran a lehet6
legnagyobb mértékben igyekeznek figyelembe venni a tarsadalmi igényeket, mig a
maganszektorban gyakran sziiletnek gyors dontések, melyekbe nem vonjak be a tarsadalom
sz¢les rétegeit.

- Publicitas és atlathatosag: a kozintézmények vezetdi allando kontroll és szigoru feliigyelet alatt
allnak, munkajuk allando fesziiltséggel teli, meg kell érteniiik az allam képviseldjeként viselt
felelosségiiket.

Részben vitatkozva e hdrom kiilonbséggel, fontos megjegyezni, hogy a feleldsség és dontéshozatal
potencialis kdvetkezményei és tarsadalomra gyakorolt hatasai tekintetében nehéz kiilonbséget
tenni a két szektor kozott. Véleményem szerint a vezetdi magatartas és dontéshozatal mind a koz-
mind a maganszféra teriiletén komoly, hosszu tava kovetkezményekkel jarhat.

Az egyes szervezeti rendszerek kozotti kiilonbségtétel, illetve azok kategorizalasa is
egészen az 1950-es évekig vezethetd vissza (DAHL és LINDBLOM, 1953; BLAU ES SCOTT,
1962; KILPATRICK et. al, 1964; 1966; PUGH et.al., 1969), csupan az utobbi harom évtized
szolgalt olyan jelentés empirikus kutatdsi eredményekkel, melyek alapjan pontosabban
elkiilonithetdk a koz-, és maganszféra szervezetek kozotti kiilonbségek. Az egyes szervezttipusok
azonositasdnak tobb megkozelitési modja lehetséges, melynek Osszefoglaldsat az alabbi, 11.
tablazat mutatja be.

11. tdblazat: A koz-, és maganszféra szervezetek azonositasanak elméletei

Elmélet Jellegzetességek Elénye Hatranya Képvisel6i
Generikus —-nem kiiloniti el egyértelmiien | —felismeri a ,,hibrid -nem azonosit éles
megkozelités a koz-, és maganszféra, illetve | szervezetek novekvé | hatarokat a két szektor
elmélete un. ,,hibrid” (mindkét szektor szamat és kozott, sot, a ,,hibrid”
tulajdonsagait hordozzak) jelentdségét; szervezetek
szervezeteket; -szamol az egyes megjelenésével
= ii sz’ervezeti-., vezetési-, €s ké.zszc.)lgé.lt,a}t’ésok sziikségtelennek tartja MURRAY (1975)
dontéshozatali folyamatokat privatizacidjaval, azok

LAU et.al. (1980)

szinte azonosnak tekinti; kiszervezésével; megkiilonboztetését;
- 5 : At et SCOTT -
—utal a hibrid szervezetek —azonositja a —teljesen atjarhatonak
P . , . FALCONE (1988)
emelkedd szamara, ezzel magan-szektorbol tartja a vezetoi
magyarazva a minimalis atvett tizleti szerepeket a szektorok
kiilonbségeket; gyakorlatokat kozott

—az egyes vezetdi poziciok
konnyen atjarhatok a
szektorok kozott

Tulajdon- —a formalis, hivatalos, jogi —azonositja a két -nem tudja az altala

alapua statusz alapjan az egyes szektor kozotti meghatarozott BUCHANAN

megkozelités szervezetek egyértelmiien alapvetd kategoriakba besorolni a (1974);

elmélete besorolhatok; kiilonbségeket; vegyes tulajdonsaggal RAINEY etal
-a jogi statusz alapvetSen -egyértelmilen bir6 szervezeteket (1976 1979' 1.983)'
kihat a szervezeti struktarara lehatarolja a NUT'I,' P . ' !
is; szervezetek BAC KlO#F

finanszirozasat,
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Elmélet Jellegzetességek Elénye Hatranya Képvisel6i

-a szervezet a finanszirozésa, | tulajdonosi (1987);
illetve a tulajdonosi szerkezete | szerkezetét, BLUMENTHAL
alapjan egyértelmiien szervezeti (1983);
besorolhato, rendszerét, NUTT - BACKOFF
—a két tipusnal eltérd politikai | —néhany f6 faktor (1987, 1993);
¢és jogi nehézségeket azonosit, | mentén egyértelmi- SCOTT -
—elismeri ugyan a szervezeti en az egyes FALCONE (1988);
kiilonbségeket, de az 6nallo, csoportokba COURSEY -
,»hibrid” szervezeti kategoriat sorolhatok a BOZEMAN (1990)
nem, ugyanakkor mindkét szervezetek
kategorian beliil
megkiilonboztet eltérd Gn.
,;Jharmadik szektor” -béli
szervezet-tipusokat (pl.
magantulajdonti, nonprofit
szervezetek)

Dimenzionalis | -elismeri a kategoriak szerinti | —elismeri, hogy —az egyes

megkozelités azonositast, de azt a politikai mindkét szektor szervezettipusokra hatd

elmélete vagy gazdasagi kitettséghez/ esetében vannak politikai/allami/gazdasagi

—fliggdséghez, illetve
befolyashoz koti;

—a kategorizalashoz azonositja
a 6 finanszirozot;

kiils6 befolyasold
tényezok;

—a tisztan kozszféra
szervezetek sem

befolyas nem allando, igy
a kategdridk nem
kiilonithetok el
egyértelmiien;

WAMSLEY -
ZALD (1973);
BOZEMAN (1984);
EMMERT - CROW

-vizsgalja a kormanyzat, teljesen fliggetlenek -a ,hibrid” szervezeti (1988);
illetve gazdasagi szereplok a z lizleti, piaci forma nem eléggé BOZEMAN -
befolyasat, a nyilvanossag eseményektol és a pontos, e szervezetek BRETSCHNEIDER
mértékét (a legnyilvanosabb tisztan részletesebb (1994);
szervezetek a tisztan kozszféra | magéanszervezetekre | bemutatdsira nem SCOTT -
szervezetek) is hat valamekkora alkalmas FALCONE (1998);
allami befolyas (pl.
adok révén);
—elismeri a ,,hibrid”
szervezeteket is
Komplementer | -6tvozi a tulajdon-, és -az egyes -kisebb hangsulyt helyez
vagy kiegészité6 | Dimenzionalis alapu szervezeteket a ,hibrid” szervezetekre,
csoportositas megkozelitést; komplex médon tulnyomorészt koz-, vagy
elmélete -a két csoportositasi mod vizsgalja; magan szektor BOZEMAN -
elemeinek parhuzamos -tobb szempont kategoriakba sorolja 6ket | BRETSCHNEIDER
hasznalataval pontosabban alapjan, a korabbi (1994);
meghatarozhatdk az egyes elméletekhez képest SCOTT -

szervezettipusok;
-elhatarolodik a generikus
megkozelitéstol, hiszen az
nem ismeri el az eltér6
szervezeti rendszereket

pontosabban, a
domi-nans
jellegzetességek
alapjan kategorizalja
a szervezeteket

FALCONE (1998);

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Torténeti attekintés

Az kozszféraban az 1970-es évek végre, az 1980-as évek elejére tehetd az a valtozas,
melynek eredményeképpen mind nagyobb mértékben ismerik fol az lizleti életben mar elterjedt
stratégiai tervezes jelentds€gét, illetve annak az egyes szervezetekre, agazatokra gyakorolt pozitiv
hatasat. A tervezés kezdeti szakaszaban, hasonldan, iizleti szektor stratégiai fejlodéstorténetéhez,
a kozszféraban is foleg a pénziigyi kérdésekre, a befektetések megfeleld, hatékony felhasznalasara
koncentraltak.

MATSON (1976) szerint a beruhdzasi koltségterveket egy stratégiai terv mentén kell
elkésziteni. VOGT (1983) ennél kritikusabban fogalmaz, nézete szerint az dnkormanyzatok
pénziigyi kotelezettségvallalasai targydban hozott dontései akar az elkdvetkezd 30-40 évben is
érzékelheték. MAGNUSON (1977), QUINN (1980) és CARNALL (1990) a kozszféraban is
szlikségesnek tartjak a valtozasokat a fejlédés, az eredmények elérése érdekében. A hangsulyt a
szervezeti fejlesztésre, atalakitasra helyezik, mely annak egy vagy tobb részét is érintheti, sot, az
eredmények érdekében, a valtozas akar a szervezeti szubkultura teljes 4talakitasat is maga utan
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vonhatja. Az 1980-as éveket kovetden a stratégiai gondolkodas mind hangstlyosabb része lett a
kozszféra tervezési folyamatainak is, fokozatosan beépiilt a torvényalkotési folyamatokba, s amig
20 évvel ezelott ujdonsagnak szamitott, ma mar szinte ortodox gyakorlatnak tekinthetd (NATISA-
PUTANS-MURAVSKA, 2012). A stratégiaalkotasi folyamat megkdzelitései, hasonldan az iizleti
szektorhoz, itt is valtozatosak: a pénziigyi szempontl tervezést kdvetéen a 80-as évektél mind
nagyobb hangsulyt kapott a kiilsé kdrnyezet valtozasaihoz valé mind hatékonyabb alkalmazkodas,
majd a belsO és kiilsd kornyezet elemzését kovetd tervezési folyamatrdl mindinkdbb annak
eredményességére, kimeneti mutatoira helyezddott a hangsuly (EADIE, 1983; RING és PERRY,
1985, BLOOM, 1986, BRYSON, 1988.).

Az 1990-es évekre a kdzszféraban is egyre fontosabb lett a stratégiai és pénziigyi tervezés
Osszehangoldsa, a tervezési folyamat egyre jelentdsebb faktorként jelenik meg, mely képes a
szervezeti teljesitmény befolyasolasara. ANSOFF és MCDONNELL (1990) kidolgozza a
stratégiai siker elméletét, meghatarozva azokat a fo tényezoket, melyek elengedhetetlenek az
eredményes stratégiai tervezés soran. Ez a korabbi, 70-es, 80-as évekre jellemzd, tisztdn pénziigyi
kozpontl tervezési folyamat modernebb véltozata, melyben mar egyre hangsulyosabban jelenik
meg a jovObeni eredmények érdekében torténd 0sszehangolt tervezés folyamata (FORRESTER,
1993). NARTISA et.al (2012) szerint t6bb tanulmany igazolta, hogy azokban a szervezetekben,
ahol a stratégiai tervezési folyamatokat ¢s a koltségvetési folyamatokat dsszehangoljak és ezt a
stratégiai tervet hasznaljak a szervezet teljes teljesitmény-menedzsment rendszerének iranyitasa
soran (POISTER — VAN SLYKE, 2002; POISTER — STREIB, 2005), majd ezeket a teljesitmény-
mutatokat folyamatosan ellenérzik (HENDRICK, 2003, POISTER — STREIB, 2005), ott jobb
kimeneti eredmények varhatok (POISTER-PITTS-EDWARDS a; BOYNE - WALKER;
TALBOT, 2010). BECKETT-CAMARATA (1998, 2003) véleménye szerint is egyre nagyobb
hangsulyt kap a pénziigyi eredmények tervezése soran, hogy azokat dsszekapcsoljak a stratégiai
tervekkel.

BRYSON mar egy 1988-as tanulményaban bemutatta a kozszféra szervezetek stratégiai
tervezési ¢és menedzsment folyamatainak azt a kovetkezd fejlédési szakaszat, mely a targyi
szakirodalomban inkabb csak az 1990-es végére, 2000-es évekre terjedt el. A ,,Stratégiai tervezési
folyamat koz-, és nonprofit szervezetek szdmara” cimii cikkében hangsulyozta, hogy nem maga a
tervezési folyamat, hanem sokkal ink4bb a stratégiai gondolkodas €s cselekvés a legfontosabb. A
folyamatot egy Wayne Gretzky idézethez hasonlitotta: ,,Oda korcsolydzom, ahol szerintem a
korong lesz.”. Hasonld gondolatokat fogalmaz meg LIAM ¢és RANDALL (1994) is, mert
véleményiik szerint a stratégiai menedzsment sordn az okozza az igazi kihivast, hogy a jovébeni
sikerekbe kell befektetniink, mikdzben a jelen kihivasaival szembesiiliink. MITTENTHAL (2002,
2. 0.) véleménye szerint a stratégiai tervnek tiikkroznie kel, a kiils6 kornyezet dinamikus valtozésait,
,»igy annak folyamatos vizsgalatara és atalakitasara van sziikség a jelen realitasainak és a jovOre
vonatkoz6 feltételezések figyelembevételével”. Itt érdemes azonban megemliteni, hogy tovabbra
is vannak szkeptikus gondolkodok, akik a kozszféra stratégiai tervezésének jelentdségét és
eredményességét vitatjak, igy példaul NUNN (1991) szerint az 6nkormanyzatok esetenként nem
végeznek szisztematikus tervezést az infrastrukturalis vagy beruhazasi koltségvetés terén, illetve
VIZANT és VIZANT (1996) arra a megallapitasra jut, hogy a kozszféra szervezetek nem a legjobb
jeloltek a stratégiai tervezés terén, mert maga a kornyezet tamaszt nehézségeket az ilyen tervek
kidolgozasa majd megvalositasa terén. Ezt a nézetet BACKOFF et.al (1993) is tdmogatja. A
szkeptikusok taborat erdsiti HURST (1995) is, aki szerint a valtozasok csupdn a szervezetek
modosuldsabol fakadnak és objektiv, belsé folyamatok, melyek teljesen fiiggetlenek az ott folyo
munka természetétdl, eredményeitdl vagy akar a vezetéstdl. Kiviilrdl nem valtoztathatok vagy
befolyasolhatok. Ezzel szemben FISS és ZAJAC (2006) épp a kiilsé kornyezet valtozasaira vald
szlikségszerll alkalmazkodasként értékelik a kozszféra szervezetekben végbemend valtozasokat.

Az ellenz6k és szkeptikusok dacara, a kozszféraban is mind elterjedtebbé valt a stratégiai
gondolkodés, és az {lizleti szférahoz hasonloan, itt is mind nagyobb hangstlyt kapott az
eredménykozpontt, kimenet-orientalt tervezés. ROBERTS (2000) a kozszféra tekintetében is
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bevezeti az eredmény-vezérelt vezetés fogalmat. egyben hangsulyozza, hogy nagyobb figyelmet
kell forditani a finanszirozasi infrastruktarara, illetve kiemeli, hogy a stratégiai tervezéshez kotott
koltségtervezés szignifikdns hatast gyakorol az Onkormanyzati teljesitmény meghatarozott
elemeire. Tobb szerzo, igy POISTER és STREIB (2005), POISTER (2010), majd kés6bb FERLIE
és ONGARO (2015), illetve HANSEN és FERLIE (2016) is egyetért Roberts-szel, azzal a
kiegészitéssel, hogy a kozszféra szervezetek altaldnos nehézsége a ,,Weberi” biirokracia, igy a
célok és a jo kimeneti eredmények érdekében nagyobb rugalmassagra van sziikségiik mind
vezet6i, mind szervezeti €s operativ szinten, illetve nagyobb szabadsagra a jog- és egyéb szabalyok
tekintetében. MOYNIHAN egy 2006-os tanulmanyaban, melyben az USA tagallamok
kormanyzati tevékenységét vizsgalta, azt allapitotta meg, hogy ott ugyan ,,jelentés hangsulyt kap
a stratégiai tervezés és a teljesitménymérés, azonban kevésbé eredményesek azon reformok
megvalositdsdban, melyek a vezetdi szabadsag novelését célozzak, aldasva ezzel azt a logikat,
mely a teljesitmények javulasat igérte”. Mindezek ellenére a 2000-es évektdl folyamatosan
erésodik az Gn. ,,Uj kozszféra Menedzsment -New Public Management (NPM)” modell, melyben
hasonldan az tizleti szektorhoz, a kdzszféra szervezetek tervezési folyamatai, illetve hangsulyai is
atalakulnak, igy a stratégiai tervezést itt is mindinkabb felvaltja az annal Gsszetettebb, stratégiai
menedzsment folyamat.

2.2.1. Az 6nkormanyzati stratégiai menedzsment

A stratégiai tervezés és a stratégiai menedzsment fogalma a kozszféraban

Mint azt POISTER, PITTS és EDWARDS (2010, b) megfogalmazta, egy szervezeti
stratégia megalkotasa a stratégiai tervezési folyamat leképezése, mig maga a stratégiai tervezés
egy eleme a stratégiai menedzsment folyamatnak, mely emellett még magaban foglalja a
forrasmenedzsmentet, a célok megvalositdsat, az ellendrzési folyamatokat és a szervezeti
teljesitmény folyamatos mérését is. A szerzok azt is hangsulyozzak, hogy a tervezés-megvalositas-
értékelés nem tekinthetd ugy, mint egy lineéris folyamat, az sokkal inkdbb egy allandé stratégiai
perspektiva vagy szemlélet, mely naprakész €s hatékonyan irdnyitja az egyéb menedzsment
folyamatokat is. A stratégiaalkotas komplex folyamata a korabbiakban a 2. abran mar bemutatasra
kertilt, a kdzszféra, illetve a nonprofit szektor Gsszetett stratégiai menedzsment folyamatat, illetve
ezen beliil a stratégiai tervezés helyét az alabbi, 11. abra szemlélteti.

Az ébraban jol lathato, hogy a kozszféra esetén a kiilso tényezok koziil a jogi és politikai
kornyezet jelentdsen befolyasolja a lehetdségeket, egyben konkrét keretrendszert szolgéltat a
stratégiai tervezéshez. Szintén fontos emlitést tenni az abran is megjelend intézményi, szervezeti
tényezOkrol, hiszen mind az allami, mind az 6nkormanyzati szervezetekre jellemzd, hogy kevéssé
alkalmazzdk az lizleti szektorban mar széles korben elterjedt divizionalis és matrix szervezeti
rendszereket, ehelyett jelenleg is jellemzden erdsen hierarchikus, biirokratikus felépités szerint
miikddnek. A stratégiai menedzsment folyamatok az iizleti szektorhoz hasonldak, azzal a
kiilonbséggel, hogy a maganszektorban jellemz0 felsévezetdi dontések (tulajdonosi, igazgatdsagi,
feliigyel6 bizottsagi stb.) alternativai a kozszféraban mint testiileti dontések (pl. kozgytlés,
orszaggyilés stb.) jelennek meg, ide nem értve az onkormdnyzati tulajdonban 1év0 gazdasagi
tarsasagokat, ahol csak meghatarozott értékhatar folotti vagy egyéb kiemelt érdemi dontés (pl.
éves lizleti/kozszolgaltatasi terv) kertil a testiiletek elé.

A Kimeneti eredmények is mutatnak parhuzamot a maganszektorral, hiszen az egyes
kozfeladatok hatékonyabb, magasabb szintli ellatdsa, a lakossagi igények megfeleld szinten
torténd kielégitése itt épp olyan fontos, mint a profitorientalt szektorban a vevék megnyerése,
igényeik kielégitése. Kozgazdasagi szempontbol, a vallalati szektor a magasabb profit, illetve sok
esetben a piaci verseny hatdséra torekszik a hatékony, gazdasagos miikodésre. Ennek kozszféra
analogiaja az a szemlélet, hogy a rendelkezésre allo, gyakran sziikds eréforrasokbol kell az adott
kozszolgaltatast a lehetd legmagasabb szinvonalon, az ligyfelek megelégedésére ellatni, és
fejleszteni.
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Kulcsfontossagn tényezdk Stratégiai menedzsment Kimeneti eredmények
folyamata
Jogi kirnyezet Politikai kiirnyezet Agazati/ piaci Stratégiai terv
- globalis, EU-s - globalis, EU-5 kérnyezet elkészitése
- orszigos - 0rszagos - dontéshozd
— regionalis - regionilis testiilet altal . i
— helyi - helyi — NGO: vezetdi Szervezeti kapacitas
_ P — - novekedése
. - _— N o — szinten
S - ] v
l / — —t y
r
. L . Stratégia
Kornyezeti tényezok tartalmanak
meghatirozasa
y - fokuszteriletek
- lépések, akeidk
) - eredményterilletek
Intézmeényi, szervezett
enyezik
teény . .
/ 2
- . L
| Stratégia
/ 3 . i / / megvaldsitisa
|/ Korményzati blﬂll:ﬂxﬁl}i _  mikodési tervek Teljesitmény novekedés
| 1:_endszter szerveze! —  menedzsment és
[ D o/ [ - allami pénzigyi /
he%]" / [ - magin folyamatok
T - vegyes i Osszekapesolisa
/ - szervezeti
atalakitas

11. ébra: A stratégiai tervezés és menedzsment kapcsolata a kozszféraban és a nonprofit
szektorban
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, Poister et.al és Arimaviciuté-Raisiené alapjan, 2018

2.2.2.0Onkormanyzati stratégiak és menedzsment modellek

A szakirodalomban a kozszféra stratégiai tervezési, illetve menedzsment folyamatai sok
esetben egymastol eltérd megkdzelitésben, valtozatos szempontrendszer alapjan keriilnek
meghatarozasra. Az egyes csoportok aszerint kiilonboztethetdk meg, hogy mi a rendezd elve az
egyes elméleteknek, illetve, hogy azok a szervezet tervezési folyamataira, mint kiils6 (szabalyozo
jellegii) vagy mint belsd (operativ megkozelitésil) szemléld tekintenek.

A tervezési egységen alapulo elméletek a szervezeti egységet tekintik kiindulé pontnak,
igy a szervezet egészére vagy annak egy agazatara, specidlis teriiletére korlatozzak a tervezési
folyamatokat. A stratégiai helyzeten alapuld elméletek a szervezet altalanos, mindennapi
helyzetére vonatkozo, atfogd, altalanos stratégiakat, illetve specidlis, valsaghelyzetre vonatkozd
stratégiakat kiilonboztetnek meg. A megkdzelités alap stratégiak azt vizsgaljak, hogy a tervezési
folyamatok belsd kezdeményezésre vagy kiilsd hatasra mennek-e végbe. A finanszirozasi vagy
jogi alapu elméletek a pénziigyi forrasok vagy egy adott teriiletre vonatkozé szabalyozasi rendszer
(pl. regionalis politika, dnkorményzati torvény) alapjan, igy kifejezetten a kiilsé tényezdknek
megfeleltetve definialjak a tervezést.

A tervezési modellek legujabb valtozatai a tartalom alapi elméletek, melyek a
profitorientalt szektor esetében mar jo ideje eredménnyel alkalmazott modszereket iiltetik at a
kozszféra szervezetek szintjére, és olyan eszkdzoket alkalmaznak, mint a portfoli6 menedzsment
vagy Porter 5-er6 modelljének kézszféra adaptacioja. Az egyes tervezési elméletek osszefoglalasat
az alabbi 12. a, b, c, d, e tdblazatok tartalmazzak, bemutatva azok tipusait, jellegzetességeit és {6
képviseldit.
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egy adott agazatra,
lizleti egységre,
termékre
vonatkozo

elérése érdekében, hatranya (PAGE et.al. 2015), hogy nem minden esetben tisztazott a
felel6sség kérdése, kiilonosen, ha miiszaki/mindségi problémak vetddnek fol pl.
infrastrukturalis projekteknél

Elmélet Tervezési- Jellegzetes tervezési Jellemzok, célok, valtozasok jellege Szerzé/ Képviselo
folyamatok jellege modellek
Tervezési Atfogé Harvard Policy Model —formalis, programozott tervezési folyamat; BRYSON (1988); ANDREWS (1980),
egységen —comprehensive— kozszféra valtozatai: —adaptiv szervezet kialakitasa; BOWER et.al. (1991), NUTT —
alapulo megkozelités: formalis tervezési —jellemzden egy adott stratégiai egységre vagy problémara fokuszal; BACKOFF (1992), in: BRYSON —
elméletek a teljes szervezetre modellek —feltételezi egy dontési kompetenciaval rendelkez6 vezet6i csoport meglétét EDWARDS (2017);
kiterjedd, : YT e . PR - s
széleskord, atfogd inkrerl;](;%g;lljisz s el\\/[le:[ztja a formalis tervezés egyes 1épéseit, hangsulyozza a fokozatossag és a konszenzus QUINN (1980), POISTER et.al (2013),
atalakitasok, fokozatos valtozas elve | -egyesiti a tervezési és megvalositéasi folyamatot, a stratégiai tervezést és menedzsmentet, in: BRYSON- EDWARDS (2017);
véltozasok szerinti tervezés -a teljes szervezet szintjén alkalmazhato, tarsadalmi szinten is hasznos modszer
Dontéshozoi/stakeholder | -a stratégiai hatékonysagat, eredményességét a dontéshozoi csoportok meggydzéséhez koti;
menedzsment elv szerinti | - a dontéshozok tudjak a leginkabb formalni egy szervezet j6v6jét, és bket is érinti FREEMAN (1984), GOMES et.al,
tervezés leginkabb a szervezet sikere vagy kudarca; WALKER et.al. (2010), BRODY et.al
—jelentds szerepet szan a lakossagi részvételnek, tarsadalmasitasi folyamatoknak a (2003), BUCKWALTER (2014), in:
dontéshozatal soran, BRYSON — EDWARDS (2017);
—a tobb agazatot érintd, atmeneti teriileteken, illetve a teriiletfejlesztés teriiletén jol
alkalmazhaté médszer
Stratégiai menedzsment | -komplex, integrativ szemléletii tervezés;
ok | - et gt it gl monedsment OO, TALSOT. CLARKE _FULLER (01,
: . R o . . ’ In: BRYSON - EDWARDS (2017)
-képes az egységek kozotti integraciora, informacié megosztasra,
- féleg kozszféra szervezeteknél alkalmazhato, kevéssé kozdsségi szinten
Agazati/rész — Stratégiai egyeztetés -az (6n)kormanyzati tevékenység allando részét képezd, jellemzden politikai, jogi,
partial - teriileten kozigazgatasi és pénziigyi természetli folyamatai a stratégiai tervezési tevékenység szerves
alapulo részét képezik, ide értve a széles korii tarsadalmasitasi folyamatokat is,
megkozelités: -eldnye, hogy a felek allando egyiittmiikodését és megegyezesét igényli az eredmények DAHINTZEIERE. — 0 ER (i)

PETTIGREW (1973.)

Stratégiai feladat
menedzsment

-a tervezési folyamat kiemelkedd egysége a stratégiai feladatok, ligyek azonositasa és az
ezekhez kapcsolodo tervezési folyamat;

-kiilénosen elényds gyorsan valtozo, pl. politikailag kitett kornyezetben 1év6 szervezetek
esetében,

—a stratégiai feladatok azonositasanak Bryson (1988) 3 lehetséges modjat kiilonbozteti meg:
kozvetlen megkozelités (eseti, részcélok megvalositasa a gyorsan valtozo, konszenzust
nélkiil6z6 kornyezetben), a célokon alapuld megkozelités (konvencionalis, konszenzusos
célokon és ahhoz vezetd akciokon alapuld folyamamt) és a szcenariod jellegli megkdzelités
(a szervezet jovoképe alapjan vezérelt cél-, és feladatmeghatarozas)

ANSOFF (1980); DUTTON —
OTTENSMEYER (1987),
BYSON (1988)

Stratégiai tervezés, mint
az innovacio
keretrendszere

—a valtozo kornyezetnek kitett szervezetek esetén a stratégiai tervezés folyamatat ugy
tekinti, mint potencialis utat a kreativ, innovativ megoldasok kidolgozasara;
-vallalkozoi szellemiségii kultarat teremt a szervezeten belill;

—kifejezetten ellentétes modszer a Weber-i biirokratikus rendszerekhez képest

COHEN - EIMICKE (1996):
OSBORNE — BROWN 2011), In:
BRYSON — EDWARDS (2017);
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12. b tablazat: Stratégiai helyzeten alapuld elméletek
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—-nagy rugalmassagot, gyors reagalast igényl6 tervezési modszer, mely a tervezok és az operativ
egységek oldalan is innovativ megoldasokat és nagyfoku onallésagot igényel.

Elmélet Tervezési- Jellegzetes tervezési Jellemzok, célok, valtozasok jellege Szerzé/ Képviselé

folyamatok jellege modellek

Stratégiai Atfogo, komplex Generikus, tervezett -egy szervezet hosszu tavra sz610, analitikus folyamat soran kialakitott céljait, cselekvési terveit, a

helyzeten megkozelités stratégiak megvaldsitas modjait, feleldseit tartalmazo komplex tervezés, dontések és akciok sorozata;

alapulé —a kategorian beliil megkiilonboztethetjiik a szandékok szerinti vagy tervezett, illetve a ténylegesen

elméletek megvalosult kategoriakat is.
Készenléti - Eseti, valsagstratégiak -egy adott helyzet, jellemzben varatlan probléma megoldasara szolgal, MINTZBERG — WATER (1985)
valsagterv -kockazatelemzéssel el6készithetd,

12. ¢ tablazat: Megkozelités alapu elméletek

létrejovo

menedzsment stratégiak

legjobb alkalmazkodasat biztositja; atfogo jellegii tervezés jellemzi.

Elmélet Tervezési- Jellegzetes tervezési Jellemzok, célok, valtozasok jellege Szerzé6/ Képviselé
folyamatok jellege modellek
Megkozelités Bels6 hatasra Teljes vagy rész/feladat —a stratégiai folyamatoka a szervezeten beliil végbemend atalakulasok, bels6 események valtjak ki
alapu elméletek | 1étrejovo stratégiak ¢s iranyitjak, kiviilrél nem vagy kevésbé befolyasolhato; OLSEN — EADIE (1982),
—jellemzden koltségvetéshez és/vagy menedzsment folyamamtokhoz kotott POISTER - PITTS - EDWARDS
Kiilsé hatasra Koncepcionalis —a tervezési folyamat a szervezet hossza tavi fenntarthatosagat és a kiilsé kornyezethez valo leheté | (2010)

12.d tablazat: Finanszirozasi, jogi elveken alapuld elméletek

tervezési stratégidk™

Elmélet Tervezési- Jellegzetes tervezési Jellemzok, célok, valtozasok jellege Szerzé6/ Képviselé

folyamatok jellege modellek

Finanszirozasi/ Pénziigyi alapu Beruhazasi - a stratégiai-, koltségvetés-, és beruhazas-tervezési folyamatokat egyiittesen értelmezik, illetve | POISTER — VAN SLYKE (2002),

jogi elveken megkozelités koltségvetéshez/ szorosan Osszekapcsoljak a jobb teljesitménymutatok elérése érdekében; BECKET-CAMARATA (2003),

alapulé pénziigyi tervezéshez —a stratégiai célokhoz konkrét felelésoket €s megvalositasi utakat rendelnek; HENDRICK (2003), LENGYEL —

elméletek kotott stratégiak - folytonos feliilvizsgalat, értékelés és visszacsatolas jellemzi a megvalositast. RECHNTZER (2004), POISTER. —
Regionalis/teriileti Regionalis/ —jellemzéen jogszabalyi alapra visszavezethetd, teriileti egységeken, iranyitasi teriiletekre | STREIB (2005), POISTER —
egyseég alapu teriileti/iranyitasi vonatkoz6 szabalyozason alapulo stratégiak, pl.; OECD és EU vonatkozo6 jogszabalyi keretei: a | PITTS — EDWARDS (2010),
megkozelités egységen alapulo kozszféra két f6 komponense a menedzsment és a koltségvetési komponens. KAPOSZTA (2011), NARTISA

et.al (2012)

12.e tablazat: Tartalom alapu elméletek

segiti

- pontosan meghatarozza a feleldsségi koroket, feladatokat.

Elmélet Tervezési- Jellegzetes tervezési Jellemzok, célok, valtozasok jellege Szerzé6/ Képviselé
folyamatok jellege modellek
Tartalom alapa | Szervezeti portfolio Portfolié menedzsment —a stratégiailag kiemelt feladatokat rangsorolja és iranyitja a szervezeti egységek tevékenységét, a
elméletek egységek vezetését modell megvaldsitas modjait; WAUTERS (2017)

Versenyero
elemzésen alapuld
tervezés

Versenyer6 elemzés

—Porter 5 er6 modelljének kozszféra adaptacioja;

~kifejezetten autonom szervezetet feltételez;

—hatranya, hogy a kozszolgaltato szervezetek ritkan tekintenek Gigy magukra, hogy versenyezniiik
kell a fogyasztoikért.

VINING (2011), In: BRYSON -
EDWARDS (2017)

*Regionalis ndvekedés-elméletek és verseny-stratégiak kiilon elemzésben

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018
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13. tablazat a-d: A ,,sikerstratégiak” {6 1épései
13.a tablazat: Bryson 8-1€pcs0s tervezési folyamata

Szerzo Fo siker-tényezok/ a modell szintjei, 1épései

BRYSON (1988) A stratégia-tervezés 8 1épésbél all6 folyamata:
1. stratégiai tervezési folyamatra vonatkozo eldzetes megegyezés (f6 célok, 1épések, megvalositas modja, feleldsok, forrasok);
2. jogi hatarok azonositasa és lehatarolasa (kiils6, formalis és informalis kdvetelmények a szervezettel szemben);
3. misszio és értékek kialakitasa, pontositasa (ezt megel6zden belsd/kiilsé dontéshozok azonositasa);
4. kiils6 kornyezetelemzés, értékelés;
5. bels6 kornyezetelemzés, értékelés;
6. stratégiai célok azonositasa (kdzvetlen vagy linedris-, cél-alapu-, és szcenario-alapu megkdzelités);
7. stratégiafejlesztés;
8. a szervezet jovOképének, az un. ,siker-vizi6”’-nak a meghatarozasa.

13.b tablazat: A Harvard-modell 9-1épcsds folyamata és képviseldi
Szerzo Fo siker-tényezok/ a modell szintjei, 1épései
Stratégiai tevékenységek 9 1épése:

stratégiak megvalosithatosaganak értékelése, €sszerii €s elére meghatarozott kritériumrendszer alapjan;
a tervek és a hozzajuk kapcsolodo valtoztatasok kidolgozasa €s megvalositasa;

értékelés, monitoring tevékenység, illetve a tervek folyamatos frissitése az uj informéciok alapjan;

a stratégidk és a stratégiai tervezeési folyamat ujraértékelése, elemzése, modositasa.

BRYSON (2011)

1. Felkésziilési szakasz: f6 elemek és az idovonal felépitése; dontéshozok azonositasa (elemzés);
HARVARD- 2. mlss"m’ok, vizio, "ertekek, célok, jogi hel}/zet és mandatum azonositasa;
3. belso és kiils6 kornyezet SWOT elemzése;
MODELL e ; . : ; oy
4. feladatok azonositasa és elemzése a szervezet kihivasai €s a sziikséges valtoztatasok figyelembevételével,
NUTT — BACKOFF ] . . g s o
7 5. a feladatokhoz hatékonyan illeszked6 potencialis stratégiak azonositasa;
(1992), és 6
7.
8.
9.

3.c tablazat: McNamara 6 6nall6 tervezési modellje
Szerzo Fé siker-tényez6k/ a modell szintjei, 1épései
modell: Konvencionalis stratégiai tervezés:
. Kiildetés és opcionalisan a vizid és/vagy értékek kialakitasa vagy frissitése.
. Szervezet széleskort, alapos kiilsé és belsé elemzése és a megallapitasok és eredmények esetleges frissitése;
. A vizsgalatokbol, elemzésekbdl kiindulva a tobbéves stratégiak és/vagy célok kivalasztas a vizio elérése érdekében;
. Akcidtervek kidolgozasa: az egyes célokhoz rendelten felel3sok, feladatok, hatarid6k meghatarozasa.
. Kapcsolodo tervek azonositasa: pl.: személyiigy, létesitmények, eszkdzok, marketing és pénziigyi tervek;
. Részfeladatok rendezése: 1-3 a stratégiai tervbe, 4-6 egy 6nalld, egy éves operativ tervbe.
zen beliil 6nall6 rész-modellek:
modell: Feladat- vagy cél-orientalt stratégiai tervezés:
. A szervezet szamara aktualisan legfontosabb 5-7 f6 feladat azonositasa;
. Akcioterv-javaslatok minden egyes feladatra a kdvetkez 6-12 honapra;
. Informaciok beillesztése a teljes stratégiai tervbe.
. modell: Organikus stratégiai tervezés:
. A lehetd legtobb érintett személy bevonasaval és részvételével a hossza tavi célok és értékek meghatarozasa a célokért vald k6z6s munka érdekében,
. Minden egyes személy egyéni feladatot, redlis akciot hatdroz meg a kdzds célok elérése érdekében, melyet végre is hajt a csoport kovetkezo talalkozodja elétt.
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Szerzo Fo siker-tényezok/ a modell szintjei, 1épései

. A csoport tagjai rendszeres értékeld talalkozokon egyeztetik a végrehajtott akciokat és a tapasztalataikat, esetlegesen feliilvizsgaljak a viziot;

. Alkalmanként a vizi6 és a befejezett, megvalositott akciok beépiilnek a stratégiai tervbe.

modell: Valos-idejii stratégiai tervezés:

Kiildetés és esetlegesen a vizio és/vagy értékek meghatarozasa.

Tervez6k megbizasa a kiilsé kdrnyezet elemzésével, illetve, hogy ennek eredményeképpen azonositsak a szervezet lehetdségeit és a veszélyeket.
A dokumentumot adjak at a vezetoségnek, illetve a dontéshozoknak stratégiai értékelésre és megvitatasra.

. Roviddel ezutan bizzak meg a tervezoket a belsd elemzéssel, a gyengeségek €s erdsségek azonositasaval.

A dokumentumot adjak at a vezetGségnek, illetve a dontéshozoknak stratégiai értékelésre és megvitatasra, pl. SWOT elemzéssel értékeljék a 4 listat.
. A 2-5. 1épéseket rendszeresen ismételjék, pl. 6-havonta vagy évente és dokumentaljék a stratégiai tervben.

. Osszehangolé stratégiai tervezési modell:

. A tervezdi csoport meghatarozza a kiildetést, programokat, forrasokat és a sziikséges tamogatast, mely a részek 6sszehangolasahoz sziikséges.

. Elemzi, mely bels6é mitkodések fiiggenek dssze kozvetleniil, melyek a célok eléréséhez szikségesek>

3.Meghatarozza a célokat a lehet6 leghatékonyabb 6sszehangolas érdekében, hogy a kitlizott célt mielébb elérjék. Pl. szervezeti teljesitmény modellek, szolgaltatasi, lizleti-
modell Gjra-tervezés, minéség-menedzsment modellek (TQM, 1SO) stb. révén.

. Az informdacidkat a stratégiai tervbe illeszti.

. Inspiracids stratégiai tervezési modell:

. A dontéshozok és kulcsemberek dsszehivasa stratégiai tervezéshez.

Egy erdsen inspirativ vizid meghatarozasa a szervezet szamara.

. Izgalmas, messzire mutaté célok kozos azonositasa, pl. a minél magasabb szolgaltatasi szinvonal elértése érdekében.

. A viziok és célok beillesztése a stratégiai tervbe.

Szcenario-tervezés:

Azon kiils6 erdk azonositasa, melyek jelentds hatast gyakorolhatnak a szervezetre (pl. jogszabalyok),

. Minden egyes valtozasra 3 potencialis szervezeti szcenarié kidolgozasa;

. Potencidlis stratégiak kidolgozas az egyes szcenariokhoz,

. Tervezdkkel kozds valaszok kidolgozasa a lehetséges kiilsé valtozasokra;

. A szervezetre hatd, legvaloszintibben bekovetkezd kiilsd valtozasok kivalasztasa (pl. adott periddusra).

N—UTOUAWNERAMW®W

AL NRAONERORA

9]

13.d tablazat: Mittenthal 10-1apcsés tervezési folyamata
Szerzo F§ siker-tényezdk/ a modell szintjei, 1épései
10-1épcsés tervezési folyamat:

MITTENTHAL 1. Kiilso lehetdségek és kihivasok egyértelmil és részletes azonositasa; 2. a szervezet erdsségeinek és korlatainak realis és részletes értékelése; 3 inkluziv megkdozelités

(2002)

folyamatba és dontésekbe; 6. a felel6sség megosztas a vezetdi és a dontéshozoi szintek kozott tervezéi és feladat szinten is; 7. jo gyakorlatok azonositasa, felhasznalasa; 8.
egyértelmi prioritas-rendszer és megvalositasi-terv; 9. tiirelem; 10. valtozasra/valtoztatasra valo elszantsag.

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, hivatkozott irodalom alapjan, 2018
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Véleményem szerint, bar az egyes elméletek kategorizalhatok és Onmagukban is
alkalmazhatok, a kozszféra esetén is els6sorban akkor biztosithatd a tervezési folyamat
hatékonysdga, ha nem ragaszkodunk mindenaron egy tervezési modellhez, hanem az egyes
modellek nytjtotta lehetdségeket az adott szervezet szempontjabdl értékeljiik és adaptaljuk, igy
biztositva a stratégiai folyamatok hatékonysagat egyben rugalmassagat. A fovarosi modell
megalkotasanal a tartalom alapt elméletekbdl indultam ki, azonban a modell kereteit nem csupan
az Onkormanyzatra, mint kozszféra szervezetre, hanem annak gazdasagi tarsasagaira is
kiterjesztettem. Ezzel a modszertannal a két eltérd szervezeti rendszer nyujtotta elényok
elemzésével, értékelésével €s egyiittes alkalmazasaval épitettem ol a tervezési folyamatot.

A tervezési folyamatok 1épései az egyes, fentieckben bemutatott modellekben szintén
egymastol eltérden definidltak, s6t, még akar azonos tipuson beliil is tapasztalhatok eltérések az
egyes stratégiai gondolkodok kozott. A stratégiai tervezési folyamat egyes 1épéseit, azok
végrehajtasat a szerzOk egyben a siker kulcsaként is definialjak, melyek feltétleniil sziikségesek az
eredményes megvalositdshoz, a jobb teljesitmény eléréséhez. A kozszféra potencialis
,»sikerstratégiainak” bemutatasara BRYSON, a HARVARD-modell, MCNAMARA, illetve a
MITTENTHAL (TCC Csoport) megkdzelitésében keriil sor, melyek f6 1épéseit a fenti, 13.
Osszefoglal6 tdblazat mutatja be.

Regionalis novekedés-elméletek, versenyképesség

Mig a profitorientalt szektor f& mozgatorugdi a piaci részesedés, a profit és a
versenyképesség, addig a kozszféra szervezetek esetén a cél sokkal inkdbb a szolgaltatasi
szinvonal emelése, a rendelkezésre all6 — nem ritkdn csokkend — eréforrasok mind hatékonyabb
felhasznalasa, illetve a teriileti tervezés esetén, a maganszektorhoz hasonldan, a versenyképesség

fenntartasa, s6t, névelése.
Hazai szinten, eltér6en a korabbi alkotmanytol, az j Alaptorvény tételesen nem tér ki az
allami fejlesztési feladatokra, azonban abbol levezethetéen, a Korméany, mint jogalkoto, a
stratégiaalkotas feladatait a 38/2012. (III.12.) Kormanyrendelet 0tjan szabalyozza. A rendelet
alapjan, a Kormanyzati Stratégiai [ranyitasi Rendszer keretében keriilt meghatarozasra a stratégidk
egymasra éplilé rendszere, azok tartalmi felépitése, id6tavja, valamint az elkészités, elfogadas és
feliillvizsgalat folyamata. Az orszagos stratégidk az alabbi, 12. abran bemutatott, hierarchikus
rendben épiilnek egymadsra, de itt fontos megjegyezni, hogy az egyes stratégidknak hazai szinten
a teljes tervezési folyamathoz, illetve, nemzetkozi szinten, az Eurdpai Uni6 elvarasaihoz (pl. EU

2020) is illeszkednie kell.

Nemzeti kdzéptavu stratégia

Miniszteri
program

Szakpolitikai
stratégia

Szakpolitikai \ |
program \

Intézményi
stratégia

Intézményi
munkaterv

12. abra: Stratégiai tervdokumentumok hierarchikus rendszere
Forras: sajat szerkesztés, 38/2012. (111.12.) Korm. rend. alapjan, 2018
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Az egyre dinamikusabb valtozasok, a globalizacids folyamatok nem csupan a vallalati
szektort, hanem az egyes teriileti egységeket, igy az orszagokat, a régiokat, sét, a varosokat is
egyre inkabb érintik; a versenyhelyzet, versenyképesség értelmezése a teriileti tervezési
folyamatok soran is mindinkdbb kozponti kérdéssé valik (LENGYEL, 2003, LENGYEL-
RECHNITZER, 2004, HORVATH 2006, KAPOSZTA, 2011). Az egyes teriiletek nemzetkozi,
Eurodpai, orszagos és regionalis Osszehasonlitasban is jelentds eltéréseket mutatnak, emiatt
egymassal parhuzamosan, két allandé folyamat van jelen: egyrészrél a teriileti egyenlStlenségek
mérséklését szolgald intézkedések (pl. EU kohézids politikdja), masrészrél a gazdasagi tér
versenyképességét fokozo torekvések (LENGYEL; DICKEN, 2003; HORVATH, 2006). A
teriileti egyenl6tlenségek csokkentésének egyik potencidlis eszkdze maga a regiondlis gazdasag
novekedése (LENGYEL — RECHNITZER, 2004), melyet az iizleti szektorhoz hasonléan szamos
kiilso és belso tényez6 befolyasol. A regionalis gazdasag novekedését is szamos elmélet vizsgalja,
melyet az alabbi, 14. tablazat foglal 6ssze.

14. tdblazat: A regionalis versenyképesség elméletei

Novekedési Jellemzok Képviseloi
elmélet

- a termelési tényezok kozotti eltérések mobilitasuk révén egyenlitddnek

ki; RICHARDSON (1969);
Neoklasszikus | ~ 2 realbér (illetve a hozza kapcsolédd munkaeré aramlasa) és a | HANSEN et. al. (1990);
elmélet t('?kehozadék (¢s a hozzd kapcsolodd t6ke) mozgasa ellentétes, igy | LENGYEL — RECHNITZER

kiegyenliti a teriileti kiilonbségeket; (2004); KAPOSZTA (2011);

- a régiok a termelési tényezOk kihasznalasaban jelentGsen eltérnek, ami | KOLLAR (2012)

a kiegyenlit6dés ellen hat

- beruhazasi multiplikator hatds: a beruhazasok 0jabb beruhdzasokat | KEYNES (1936),
Keynes-i Vonzanak,. emiatt a jovedelem-novekedés mértéke nagyobb, mint a | HIRSCHMANN (1958),
elmélet beruhazasi 6sszeg, RECHNITZER, J. (1994);

- komplementer hatas: beruhazas eldre-, és visszahato hatasa KAPOSZTA (2011), KOLLAR

(2012)

- egy adott régi6 gazdasigi novekedése az exportra termel§ dgazatok | NORTH, D. C. (1955),
Exportbazis- | ersségének fiiggvénye; RECHNITZER, J. (1994);
elmélet - a régidk kozotti kereslet meghatarozo, LENGYEL, I. -

- a fejlodés miatt a kiegészitd ipardgak is megjelennek RECHNITZER, J. (2004)
Endogén - région beliili fejlesztési lehetéségek keriilnek elotérbe; THOSS (1983), STOHR
novekedési - alulrdl jov6 kezdeményezések, belsd er6forrasok kihasznalasa jellemz6; | (1987); NEMES-NAGY 1990);
elmélet - egyedi, regiondlis adottsdgok és a szinergikus hatasok felértékel6dnek RECHNITZER (1993, 1994)

-a f?]lodes alap]a’ a kulonbozoseg,r (’hf'ferenmalodas, a fejlodés nem SCHUMPETER (1912, 1980):

egységes, hanem polusokba koncentralodik; MYRDAL (1957);

- szemben a korabbi elméletekkel, a divergencia jelentdségét és HIRSCHMANN (’1958)'
Polarizaci6s fenntartasat hangsulyozza; PERROUX (1964 1972’)_
elméletek - huzocentrumok alakulnak ki, melyek a fejletlen régiokat is maguk utan RECHNITZER (1‘99 4); ’

hozzék. o el o : LENGYEL — RECHNITZER

- az innovacio és a dinamikus egységek jelentdségét hangsulyozza, (2004)

- az elszivo és a terjedési hatasok egyszerre vannak jelen

- a dinamikus agazatok az adott telepiilési egység fejlodését hozzak, igy PAELINCK

ndvekedési polusok jonnek létre; . )
Novekedési - az egyes poOlusok a kérnyezd telepiilések fejlodését is kivaltjak; Sﬁg%)Eg(?fg?g)v :l‘kg 0%3%8/1
polusok - a poluson belill egyiittmiikodési haldzatok, kapcsolatok alakulnak, (2011); LEN GYE’L B
elmélete emiatt tobblethatas jon 1étre; RECHi\lITZER (2004);

- a kiegészitd agazatok is fejlédésnek indulnak, LENGYEL — SZANYI, (2011)

- itt is Kiemelt szerepet kap az innovacid

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Az egyes teriiletek versenyképességét, a regionalis megkozelités mellett, az iizleti
szektorbdl ismert, a korabbiakban a 10. tdblazatban mar bemutatott versenyképességi modellek
felhasznalasaval is megkdzelithetjiik: a gyémant-modell, a versenyképességi cilinder vagy a
versenyképességi fa vagy a versenyképesség piramis modellje a regiondlis versenyképesség
szintjén is értelmezhetd (LUKOVICS, 2007).

A vallalati szektorbol ismert és hasznalt modellek koziil a BCG-matrix kozszféra
szervezetekre adaptalt modelljét érdemes kiemelni, mely a kozszféra feladatok szolgaltatasi
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szempontl adaptacidjat mutatja be. MONTANARI és BRACKER (1986) a BCG-matrixban
hasznalt portfolio-elemzést iilteti at a kozszféra szervezetekre. Amint azt a 13. abra mutatja, a
matrix vizszintes tengelyén a szolgaltatas hatékony ellatasanak képessége, a fliggdleges tengelyén
pedig az adott szolgaltatas biztositasahoz kapcsolddoé politikai elvarasok szintje lathato.

A szolgaltatas hatékony ellatisanak képessége
L Magas Alacsony
Politikai * ”
elvaras a Magas e lend : s
szolgiltatas Y Kozszféra-szektor csillaga Politikailag kockazatos teriilet
nyujtasaval $ ) X .
kapcsolatban Alacsony Arany gyapja” Fiok mélyére val6 tigyek

13. abra: Kozszféra portfolio matrix
Forras: sajat szerkesztés, Montanari és Bracker alapjan, 2018

2.3. Szintézis-modellek, tudomanyos el6zmények

Az értekezésben bemutatott vallalati és Onkormdanyzati szinergidn alapuld, erdforras-
szempontl stratégiai menedzsment modellhez olyan tudomanyos elézmények, modellek és
korabban mar alkalmazott modszerek is kapcsolodnak, melyek az egyes szektorokat nem
feltétleniil 6nalldan, hanem kiterjesztve értelmezik, illetve a stratégia tervezési folyamatai soran
az egyiittmikodések lehetdségeit is vizsgaljak.

KAPLAN ¢s NORTON (2002, 23. p.) az tn. ,,Balanced Scorecard” modszer alkalmazasat
javasolja a szervezeti teljesitmény javitasara. A modell alkalmazasa soran 6t alapelvet fogalmaz
meg, melyeket az lizleti, a kdzszféra és az egyéb nonprofit szervezetek esetén is alkalmazhatonak
talal:

- avaltozast a felsd vezetés kezdeményezi;

- astratégiaalkotas legyen folyamatos tevékenység;

- astratégia legyen mindenki mindennapi feladata;

- aszervezet Osszehangolas a stratégiaval;

- astratégia leforditdsa az operativ miikddés nyelvére.

A szerzOk a modell kozigazgatasi szervezetekben torténd bevezetésére is hoznak példat,
igy Charlotte varos esetét, ahol az 1990-es években 6t fokuszteriilet vonatkozasaban vezették be
ezt a stratégiat.

A kozszféra szervezetek tervezési folyamatainak harmonizalasara, a parhuzamosan futo,
sok esetben egymassal versenyben 1€vo stratégiai célok és fejlesztések Osszehangoldsara tesz
javaslatot HOFFMAN (2012) egy az un. ,integralt riport” bevezetésével, mellyel a
kozszolgaltatasok és kormanyzéas pénziigyi, gazdasagi, szocialis és kornyezeti kivalosaganak
biztositasat kivanja elérni. A modszer az lizleti szektor rovid-, kdzép- és hosszl tavua tervezési
1d6szakaira alapozva hatdrozza meg a fenntarthatd €s nyereséges modellt, melyben a kiemelt
hangsulyt kapnak a szervezet altal meghatarozott prioritdsok, a kockazatkezelés, a mérhetdség pl.
indikéatorok révén, és a dontéshozok elkotelezettsége. A szervezet a folyamatos riportok altal
ellendrzi az elérehaladast és a teljesitménycélok elérését.

FARRELL ¢s GOODMAN (2013), az ismert McKinsey tanacsadé cég oldalan publikalt
tanulmanyukban a kdzszféra azon paradoxonara hivjak fel a figyelmet, hogy e szervezeteknek ugy
kell helytallniuk a makrodkonomiai bizonytalansaggal teli, gyorsan valtozo tarsadalmi ¢€s
technologiai kornyezetben, hogy az egyik oldalrél a mind magasabb tarsadalmi elvarasokkal, a
masik oldalrdl az erésen korlatos erdforrasokkal kell szembenézniiik. Megoldasként az {izleti
szektorban mar alkalmazott eljarasok bevezetését javasoljak, igy tobbek kozott a tudomanyos
adatgylijtésen €s elemzésen alapuld tervezést, a lakossag mind szélesebb korti bevonasat a
tervezési folyamamtokba, az egyes kozszolgaltatasok lakossagbaratta tételét, a képesség-
fejlesztésbe, tudasba torténd befektetést, valamint a szektorok kozotti egyiittmiikodések
kiszélesitését emlitik.
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HAKANSSON 1982-ben dolgozta ki az iizleti partnerek kdzotti interakciok vizsgalatara
az Gn. A-R-A (tevékenységek — Actions — eréforrasok — Resources — és szereplok — Actors)
modellt, melyet késébb az iizleti egyiittmiikddések keretire is kiterjesztett (HAKANSSON és
SNEHOTA, 1995). Itt az egyes szereplok kozotti egylittmlikodés célja az, hogy az egyes felek
altal csak korlatozottan rendelkezésre all6 eréforrasokat a masik fél révén egészitse ki, erdforras-
illesztéseket hozzon 1étre (GELEI et.al., 2016, 69-70. p.p.)

LEWANDOWSKI (2017) a kozszféra szervezetek lizleti modelljének atalakitasara tesz
javaslatot az innovacids elmélet és az iizleti modell elmélet vizsgéalataval és értékelésével.
Tanulmédnyaban az innovaciora, mint eszkozre tekint, a kozszféra teljesitményének ndvelése,
javitasa érdekében, egyben kiemelt hangsulyt fektet a kozszolgéltatisok magas szinvonalon
torténd ellatasara.

Szintén fontosnak tartom kiemelni az tn. AGISTRA-modellt (BERCKER et.al. 2005),
mely a stratégiai tervezés bemeneti oldalan a diagndzist, prognozist és célrendszert, mig kimeneti
oldalan az akcidprogramot hatarozza meg. A modell a klasszikus tervezési folyamatokbodl indul
ki, de annak sordn folyamatos visszacsatolasok révén biztositja a valtozds képességét és a
rugalmassagot. Az elemzési modszertan soran portfolidelemzést végez, melyhez a kordbbiakban
mar bemutatott Boston-féle portféliomodszert vagy annak valtozatait (BCG, McKinsey, GE-
matrix) haszndlja fel és fejlddoképességi diagnozist végez. BECKER (2005) emellett a stratégiai
szovetségek jelentdségét is hangsulyozza, melyben a felek a kdlcsonds elénydk mentén alakitanak
ki tartos egylittmiikodéseket.

Osszefoglalé értékelés

A kozszféra szervezetek stratégiai tervezése mdara egy teljesen ©6nalldo folyamatnak,
tudomanyagnak tekinthetd még akkor is, ha a stratégiai tervezési folyamatok struktardja, illetve az
alkalmazott modellek jellemzden az {izleti szektorban mar széles korben elterjedt modszereket
uiltetik at az allami és onkormanyzati teriiletekre. A versenyszféraban megszokottaktol eltérden, a
kozszféraban a nyereségkozpontl tervezeés kevéssé értelmezhetd, helyette a rendelkezésre allo,
gyakran sziikos eréforrasok mind hatékonyabb felhasznalasa és a kdzszolgaltatasok szinvonalanak
egyre magasabb szintii biztositasa fogalmazhaté meg f6 célként, emellett egy 6nallo, de erds igény,
hogy a tervezési folyamatok, a célok megfogalmazdsa sordn mind szélesebb korii
tarsadalmasitasra, az érintettek bevonasara is sor keriiljon. Az innovativ modszerek alkalmazésa,
az uzleti életben mar bevalt mdodszerek adaptacidja a kdzszférdban is mind elterjedtebbé valik,
ugyanakkor tovabbra sem lehet eltekinteni az egyes szektorok sajatossagaitol, eltérd szervezeti
strukturaitol.

Fontos azonban azt is kiemelni, hogy a kdzszféra stratégiai céljainak egy része az iizleti
¢életben is megjelenik, hiszen a hatékony, optimalis és ésszerli forrasfelhasznalas, a fogyasztoi,
vevoi igények kielégitése ott is alapvetd elvaras. Kiilonbségként talan a verseny eltérd jellege
fogalmazhatd meg a két teriilet kozott, hiszen az 6nkormanyzati, allami szféra nem szembesiil az
iizleti ¢letben mindennapos versenyhelyzettel, mint ahogyan a piaci poziciOk megtartdsa vagy
novelése sem értelmezhetd a kozszolgaltatasok szintjén.

Mas persze a helyzet, ha a kozszféra stratégiai folyamatait is komplexebben kezeljiik,
hiszen az egyes Onkormanyzatok, varosok, régiok, sét, az egyes orszagok is folyamatos
versenyben allnak egymadssal az ¢élhetdség, fenntarthatosdg vagy példaul a turisztikai vonzerd
tekintetében, mely mara legalabb akkora kihivas elé allitja a kozszektor tervezdit, mint amivel
iizleti ¢élet stratégai szembesiilnek.

A tudomanyos szakirodalom elemzése, értékelése alapjan, a fovarosi modell kialakitasa
soran az alabbi fogalmi kontextus szerint adaptaltam az egyes elemeket:

- a Stratégiai menedzsmentet és a tervezést egy komplex, integrativ, dinamikus, adaptiv
folyamatként értelmeztem, melynek f0 elemei az elemzé-értékeld-tervezd, valamint
végrehajto-ellendrzo-visszacsatold szakaszok. A tervezési folyamatban az analitikus-
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racionalis €s a kreativ-szubjektiv tényezOk egyarant szerepet jatszanak, emellett a szubjektum,
igy az egyéni tudas és szellemi toke is kiemelt jelentdséggel bir;

az er6forras- és kompetencia elemzés kettds értelmezését alkalmaztam, mely alatt egyrészrol
az dnkormanyzati és vallalati szervezeti rendszerek kettdsségét, masrészrdl a kemény és puha
tényezok Osszekapcsolasat, az egyedi vagy megkiilonboztetd erdforrasok €s kompetenciak
kombinacidjat értettem;

kornyezet-elemzés fogalma alatt a stratégiai kornyezet egyiittes kiilsd és belsé kornyezetének
elemzését értettem azzal, hogy azt Budapest Févaros Onkormanyzata mellett annak gazdasagi
tarsasagaira is kiterjesztettem;

a hatékonysag fogalmanak lehatarolasakor abbdl indultam ki, hogy az egyes kozszolgaltatasok
fejlesztését a szlikos erdforras-kornyezetben, a tarsadalmi elvarasokkal &sszhangban,
jellemzden nem versenyhelyzetben sziikséges értelmezni.
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3. ANYAG ES MODSZER
3.1. A Kkutatast megalapozo szakirodalom

Az értekezés tudomanyos szakirodalmat egyrészrdl a 2. fejezetben bemutatott, az tizleti és
kozszféra stratégiai menedzsment és versenyképességi modelljei, tovabba a szinergian alapuld
eréforras-szemponta stratégiai modellhez kapcsolodd, részleges, analdgidkat és integrativ
modszereket tartalmazo szintézis modellek és tudomanyos el6zmények szolgaltattak, masrészrol
a 4. fejezetben bemutatott Eurdpai uniés dokumentumok, joganyagok és publikaciok. A szekunder
dokumentum ¢és adatelemzés soran mind az Eurdpai uniés, mind a hazai tamogatasi kornyezet
elemzésre és értékelésre keriilt.

3.2. A longitudinalis vizsgalat
3.2.1. Kutatasi paraméterek, szekunder és primer adatok, médszer

A vizsgéalatba vont dokumentumok ¢€s személyek a fdvarosi, Onkormanyzati-vallalati
szinergian alapuld, eréforras-szempontt stratégiai modell kiilsé és belsd kornyezete alapjan
keriiltek lehatarolasra, igy az egyes vizsgalatok a kovetkezok szerint zajlottak:

1. kutatasi szakasz

Vizsgalat ideje: 2010. november — 2011. oktober

- K1.1. vizsgalat: sajat, szekunder kutatas:
Tipus: leir6 kutatas.
Vizsgalati anyag: EU dokumentumai, kiillonds tekintettel a tobbéves pénziigyi keret és
tdmogatasi rendszer nyilvanos dokumentumaira (Eurdpai Bizottsag ¢és Eur-lex adatbazis,
publikédciok), valamint a hazai tamogatasi rendszerrel kapcsolatos jogszabalyokra,
publikéciokra.
Modszer: dokumentum és adatelemzés.

- K1.2.1. vizsgalat: sajat, primer, kvalitativ kutatas:
Tipus: leird, részben retrospektiv.
Minta: Budapest Févaros Onkormanyzata Fopolgarmesteri Hivatalanak valamennyi
ligyosztalya.
Modszer: irasbeli felmérés.

- K1.2.2. vizsgalat: sajat, primer, kvalitativ kutatas:
Tipus: leird, részben retrospektiv, feltard, magyarazo elemekkel.
Minta: Budapest Févaros Onkorményzata Fpolgarmesteri Hivatalanak iigyosztalyainak,
valamint a févarosi tulajdonti gazdasagi tarsasagoknak azon munkatarsai, akik az Europai
unios tarsfinanszirozassal megvalosuld vagy egyéb infrastrukturalis projektek elokészitésében,
megvaldsitasdban részt vesznek, a szervezeti struktiura valamennyi szintjének leképezésével.
Modszer: fokuszcsoportos vizsgalatok, mélyinterjuk.

2. kutatasi szakasz:

Vizsgalat ideje: 2011. méjus— 2012. majus

- K2.1. vizsgalat: sajat, szekunder, kvantitativ vizsgalat:
Tipus: vegyes: leird és feltard adatelemzés.
Minta: Switzerland’s Participation in the 6th European Research Framework Programme,
State Secretariat for Education and Research SER, ISSN: 1662 — 2634 tanulmany 21.
tablazatanak szerkesztett, magyar nyelvii valtozata, kiegészitve az Eurostat egyidejui adataival.
Modszer: tobbvaltozo statisztikai modszerek, faktoranalizis.

- K2.2. vizsgalat: sajat, primer, kvalitativ vizsgalat:
Tipus: feltaro.
Minta: Budapest Févaros Onkormanyzatanak agazatokért felelés fopolgarmester-helyettesi
irodai, valamint a févarosi tulajdont gazdasagi tarsasdgok vezetoi.
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Maodszer: irasbeli felmérés.
- K2.2.1. vizsgalat
Részteriilet: nem human kozszolgaltatasok és vallalkozasfejlesztés.
- K2.2.2. vizsgalat
Részteriilet: human kozszolgaltatasok.
3. kutatasi szakasz: sajat, primer, kvantitativ kutatas:
Vizsgalat ideje: 2014. jainius — 2015. méjus
- Ka83.1. vizsgalat
Tipus: vegyes: leiro, feltaro.
Minta: 50 db, briisszeli székhelyli Eurdpai unidés varosi és /vagy regionalis képviselet,
beérkezett, teljes, értékelhetd minta: 37 db.
Maoddszer: kérdoives kutatas.
- K3.2. in situ vizsgalat
Tipus: értékeld kutatas
Minta: Budapest Févaros Onkormanyzata Fépolgarmesteri Hivatalanak iigyosztalyainak,
valamint a fOvarosi tulajdonti gazdasagi tarsasagoknak azon munkatarsai, akik az
onkormanyzati-vallalati szinergian alapuld er6forras-szempontti stratégiai menedzsment
modell keretében inditott projektek el6készitésében, megvalositdsdban a gyakorlatban is részt
vesznek, a szervezeti struktira valamennyi szintjének leképezésével. Elemszam: 65 6.
Maoddszer: kérddives kutatas.

3.2.2. Kutatasok szerkezete, dsszefiiggései

Az egyes kutatasok részletes adatait, leirasat és 0sszefoglald értékelését a 4-6. fejezetek
tartalmazzak. A kutatas folyamata a kovetkezd, 15. tabldzatban lathato.
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Célok | Hipotézisek | A KUTATAS FOLOYAMATA

SZAKIRODALMI ATTEKINTES, MEGALAPOZO ELMELETEK, MODELLEK

{ { { { { { { { {

{ {

ELSG KUTATASI SZAKASZ (2010-2011)

K 1. 1.: Sajat szekunder kutatas:
Adatok: szekunder adatok
Mdodszer:
- dokumentum és adatelemzés (Jelleg: feltaro, leird) =
o  EU-s kdérnyezet -

Adatok: primer adatok, informaciok
Modszerek:

irasbeli felmérés
fokuszcsoportos vizsgalat
mélyinterjuk

H1.1. o  Hazai tdmogatdsi kdrnyezet =
a H1.2. Részcél: er6forras-szempontu unios stratégiai modell kiilsé kérnyezetének elemzése

K1.2.: Sajat, primer, kvalitativ kutatas

Részcél: er6forras-szempontu unids stratégiai modell belsé kornyezetének elemzése

K1.2.1.: irasbeli felmérés
Minta: Budapest F6évaros Onkorményzata
Ugyosztalyainak elemzése
Részcél: f6varosi unids
vizsgalata

tevékenységek

K1.2.2.: fokuszcsoportos vizsgalat,
mélyinterjuk
Minta: Budapest Févaros Onkormanyzata és
gazdasagi tarsasagai elemzése
Részcél: potencidlis szinergiarendszer
vizsgdlata

! i i ] ! ! ! !

! !

Eredmény 1: szinergian alapuldé 11-mezés SWOT-elemzés és er6forras szempontu partikularisztikus stratégiai menedzsment modell

{ { { { { { { {

{ {

MASODIK KUTATASI SZAKASZ (2011-2012)

K2.1.: Sajat szekunder, kvantitativ vizsgalat, tobbvaltozos statisztikai médszerekkel K2.2.: Sajat primer, kvalitativ kutatas: irasbeli felmérés

Részcél: kutatas — fejlesztés — innovacio, mint kiemelt tamogatasi tertilet eréforras- Részcél: agazati elemzés, rovidtavu cselekvési tervek, akcidteriletek, projektek
c2 H2.1. faktordnak azonositasa Minta: févarosi tulajdonu gazdasagi tarsasagok, Budapest Févaros Onkormanyzata

Minta: EU-s K+F Keretprogramok adatai K2.2.1. K2.2.2.

Nem human kozszolgaltatasok és Human kozszolgaltatasok
véllalkozasfejlesztés
| ! | ! | ! | ! | ! | ! | ! | ! | !
Eredmény 2: 6nkormanyzati-vallalati egyiittmiikodésen alapulé uj, komplex eréforras-szempontu stratégiai menedzsment modell
HARMADIK KUTATASI SZAKASZ (2015-2016)
H1.1. K3.1.: Sajat primer, kvantitativ kutatas, kérdGives kutatas K3.2.: Sajat primer, kvantitativ kutatas, kérdGives kutatas
c2 H2.2. Részcél: kiils6 kornyezetben rejlé tovabbi lehetéségek vizsgalata, tentativ modell Részcél: szinergiamodell eredményességének in situ vizsgdlata
c3 H2.3. megerdsitése Minta: stratégiai modell operativ megvaldsitasdban résztvevd (6nkormanyzati és vallalati
H3. Minta: brisszeli regionalis-, és varosképviseletek menedzsment) korében végzett kutatas

Eredmény 3: fejlesztések sajat tokeraforditasainak csokkentése
Eredmény 4: fejlesztések megvaldsitasi idejének csokkenése

Eredmény 5: szinergidkon alapuld, uj, flexibilis és nemzetkozi szinten is bovithet6 stratégiai menedzsment modell

Forras: sajat szerkesztés, 2018
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4. ELSO KUTATASI SZAKASZ

A longitudinalis kutatas elsé szakasza, az alabbi, 16. tablazatban lathato kutatasi részeket
tartalmazza:

16. tdblazat: Longitudindlis kutatés, 1. kutatasi szakaszanak felépitése

Célok | Hipotézisek ELSG KUTATASI SzAKASZ (2010. november-2011. oktober)
K1.1.: Sajat szekunder kutatas: K1.2.: Sajat, primer kvalitativ kutatas
Adatok: szekunder adatok Adatok: primer adatok, informaciék
Mddszer: Mddszerek:
- dokumentum és adatelemzés - irasbeli felmérés
(Jelleg: feltaro, leiro) - fokuszcsoportos vizsgalat
o  EU-s kérnyezet - mélyinterjuk
HLL o Hazai tdmogatasi Részcél: eréforras-szempontu unids stratégiai modell belsé
c1 H1.2. kérnyezet kornyezetének elemzése
Részcél: er6forras-szempontu unids K1.2.1.: irasbeli felmérés K1.2.2.: fokuszcsoportos
stratégiai modell kiilsé kdrnyezetének | Minta: Budapest F&varos vizsgalat, mélyinterjuk
elemzése Onkormanyzata Minta: Budapest Févaros
Uigyosztélyainak elemzése Onkormanyzata és gazdasagi
Részcél: fGvarosi unids | tarsasagai elemzése
tevékenységek vizsgdlata Részcél: potencidlis
szinergiarendszer vizsgélata

Forras: sajat szerkesztés, 2018

Az ¢ls6 1. kutatasi szakaszban az alabbi, 1. cél kapcsan megfogalmazott HI.1. és H1.2.
hipotézisekre keresem a valaszt:

C1: Megvizsgalni, hogy lehet-e olyan modellt alkotni, mellyel hatékonyabba teheté az Eurdpai
uniods forrasok felhasznalasa;

H1.1.: Potencialis szinergia-kapcsolatok keletkezhetnek, ha a kozszféra szervezetek — igy
kiilonosen Budapest Févaros Onkormanyzatanak és annak gazdasagi tarsasagainak Eurdpai unids
forrasabszorpciora hato — eréforrasait és képesség-réseit azonositjuk.

H1.2.: A szinergia kapcsolatok 10j kitorési pontok meghatarozasara adnak lehetoséget.

4.1. Feltaro adatelemzés

K1.1. vizsgalat: sajat, szekunder kutatas:

Tipus: feltaro, leir6 kutatas.

Vizsgalati anyag: EU dokumentumai, kiilonos tekintettel a tobbéves pénziigyi keret és tdmogatasi
rendszer nyilvanos dokumentumaira (Eurdpai Bizottsag és Eur-lex adatbazis, publikaciok),
valamint a hazai tdmogatasi rendszerrel kapcsolatos jogszabalyokra, publikaciokra.

Maoddszer: dokumentum és adatelemzés.

A longitudinalis kutatds K1.1. szakasza egy sajat szekunder kutatas. A leird kutatas
soran dokumentum és adatelemzést végeztem annak érdekében, hogy az Eurdpai unios
tamogatasi kornyezet valtozasait, igy kiilondsen a Kozép-magyarorszagi Régiot és benne
Budapestet éré atalakulasokat értékeljem. A vizsgalatokra 2010. novembere és 2011. oktobere
kozott kertilt sor. A vizsgalati teriilet lehataroldsa tehat: az Eurdpai Unids kornyezet, azon beliil is
a tamogatasi kornyezet jellemzdi és varhatd valtozéasai, a varostérségeket érintd modositasok,
illetve a hazai tAmogatasi kornyezet jellemzdi. A vizsgalat soran a f6 unios célok, a fejlesztési
prioritasok és a tamogatastipusok elemzésére és értékelésére keriil sor.

A lefolytatott vizsgéalat az erdforras-szempontu stratégiai modell kiils6 kdrnyezetének
vizsgalata is egyben, ami adottsagként van jelen, olyan feltételrendszer, mely hazai és nemzetkozi,
elsésorban Europai unids szinten meghatarozott, nem vagy csak nagyon korlatozott mértékben
alakithatd, ezért jelentésen meghatarozza a modell kialakitasat is.
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A Kkiils6é (makro-) kornyezet vizsgalata
Teriiletszerkezeti hattér, Europai unios politikak és fejlesztési prioritasok

A tamogatasi rendszerek megértéséhez fontos a Magyarorszagon is alkalmazott,
ugynevezett NUTS (Nomenclature of Territorial Units for Statistics— Statisztikai Célu Teriileti
Egységek Nomenklaturaja) rendszer alapjainak ismerete. A NUTS az egész Europai Uniot lefedd
teriileti alapu besorolasi rendszer része, amelyet az Eurostat fejlesztett ki, és hivatalosan az
1059/2003/EK Europai parlamenti és tanacsi rendelet rogzit. NUTS 1-es szinten Magyarorszag
harom orszagrészre oszlik. A NUTS 2 hét tervezési-statisztikai régiobol all, a NUTS 3-as szint (a
legalacsonyabb) pedig a megyéknek és Budapestnek felel meg. A LAU 1-es szint (korabbi nevén
NUTS 4) 175 statisztikai kistérséget tartalmaz, LAU 2-es szinten (kordbban NUTS 5 név alatt)
pedig 3152 telepiilés talalhatd. A teriileti statisztikai egységek kivalasztasaval, a teriileti elemzések
NUTS-szintli lehatarolasaval a regionalis gazdasagtan részletesen foglalkozik (KAPOSZTA,
2011).

Az Eurépai Unio 7 éves koltségvetési idoszakokra hatdrozza meg azt a pénziigyi
keretrendszert, mely az egyes tagallamok részére, az egyes agazati teriiletek szamara biztositja az
gyakorlatban a koltségvetési periddus, mint pénziigyi tervezési iddszak kereteit és fobb iranyelveit
definialjak. A regionalis politika 3 célkitlizést hatarozott meg, melyet a stratégia megalkotasanal
figyelembe kellett venni. A Konvergencia l-es célkitizés ala a fejlodésben elmaradt régiok
tartoznak. Ezekben a régiokban a fejlettségi szint GDP/foben meghatarozott mértéke nem éri el az
Eurdpai Unios fejlettségi atlag 75%-at, a II-es célkitlizés ala esd, un. &tmeneti régiok esetén az egy
fore es6 GDP az unios atlag 75-90%-a kozott, mig a fejlett régiok esetén 90% folott van. A Kozép-
magyarorszagi Régio kivételével valamennyi hazai régié az I-es célkitlizés ala tartozik, tehat a
jovoben is a korabbiakhoz hasonld mértékii unids forrasokra szdmithat, mig a fovarosra €s Pest
megyére jutd uniods forrasok, a tobbi fejlett Eurdpai régiohoz hasonldan, jelentdsen csokkennek.

A Kozép-magyarorszagi Régio helyzetének értékelése

A févaros, mint a K6zép-magyarorszagi Régio része, a vizsgalat idépontjaban folyamatban
1év6 tamogatasi periddusban is un. phasing-in régié volt, ami azt jelenti, hogy itt az egy fére jutd
GDP alapjan mért fejlettség értéke eléri vagy meghaladja az unids atlag 75%-at. Az ilyen teriiletek
a tdmogatasok folyamatos csokkenésére szamithattak 2014-2020-as tamogatasi id6szaktol kezdve,
igy erre tekintettel volt sziikséges meghatarozni az unios forrasbol megvalositani tervezett fo
fejlesztési célteriileteket. A Bizottsag tobbéves pénziigyi keretre vonatkozo javaslata 376 milliard
Eurdt iranyzott eld gazdasagi, tarsadalmi és teriileti kohézids célokra a 2014—-2020-as id6szakban,
melyet a kovetkez0, 17. tablazat mutat be. Itt fontos emlitést tenni arrdl, hogy a tobbéves pénziigyi
keret kapcsan az Eurdpai Bizottsag, a Tanacs és az Eurdopai Parlament 2013-ban, majd 2015-ben
annak modositdsarol dontott. Az alapkutatds soran a modositott adatok még nem alltak
rendelkezésre, azonban a modellt a véltozasok érdemben nem befolyasoljak, a vizsgalt régio
tekintetében érdemi modositast nem tartalmaznak.

17. tdblazat: Az Europai Bizottsag 2011.10.06-1 javaslata a tobbéves pénziigyi keretre vonatkozdan

Javasolt koltségvetés, 2014-2020 milliard EUR*

Keveésbé fejlett régiok 162,6

Atmeneti régiok 38,9

Fejlettebb régiok 53,1

Teriileti egyiittmikodés 11,7

Kohézids Alap 68,7

Legkiilso és gyéren lakott régioknak jutatott kiilon forrasok 0,926

Europai 6sszekapcsolodasi eszkoz a kozlekedés, energia és IKT [ 40 milliard EUR (tovabbi 10 millidrd EUR
tdmogatdsara elkiilonitve a Kohézids Alapon beliil)

*Minden szamadat valtozatlan 2011-es arakon

Forrds: EUR-LEX, COM (2011) 615 végleges, COM 2011/0276 (COD), 6-1.p.
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Annak érdekében, hogy javitsak a K6zos Stratégiai Keret (KSK) alapok hozzajarulasat az
Eurdpa 2020 stratégia kiemelt céljainak elérésé¢hez, a Bizottsag javaslata minimalis Europai
Szocialis Alap (ESZA) részaranyt is megallapitott valamennyi régiokategoriaban. A részaranyok
alkalmazasdnak eredményeképpen az ESZA részardnya a kohézids politikdhoz rendelt
koltségvetésbol legalabb 25 %, azaz 84 milliard Eurd. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
juttatds minimalis Osszege tartalmazza a leginkabb raszoruld személyek élelmiszerrel torténd
tamogatasara vonatkozo esedékes bizottsagi javaslat koltségvetését.

A stratégiai modell megalkotdsakor azt is figyelembe kellett venni, hogy az eléz6
tamogatasi periddus forrasai az tin. T+2 éves szabalynak kdszonhetéen 2015. év végéig voltak
felhasznalhatok, igy az egymast kdvetd tdmogatasi periodusok a gyakorlatban atfedik egymast,
amit a tervezési idészakok szempontjabol figyelembe kell venni.

AZ EU stratégiai céljai 2020-ra

A kiilsé kornyezet vizsgalatakor meghatarozo volt az Eurdpai Unid jogforrasainak
ismerete, melyek az M4. — 1. mellékletben keriilnek bemutatasra (www.kodexpress.hu). A
szekunder dokumentum elemzés sordn, a stratégia kereteinek meghatarozasakor, a 2014-2020-as
tamogatasi id6szakra vonatkozoan még korlatozott adatok alltak rendelkezésre, melynek alapjan
a Kozép-magyarorszagi Régid (és benne Budapest) az un. fejlettebb régidok kozé tartozik, ahol a
Strukturalis Alapok tamogatasbol az Europai Szocialis Alap aranya 52%, melynek 20%-at
tarsadalmi befogadasra kell kolteni Az Europai Regionalis Fejlesztési Alap tamogatas 20%-at
energiahatékonysag ¢s megjuld energidk, 60%-at a kis- és kozépvallalkozasok
versenyképességének fejlesztésére, kutatdsra és innovaciora kell forditani. Kohézids Alap
tamogatasra tovabbra is az egész orszag jogosult. [COM (1), 2011.].

Az unio tagorszagai szamara 2020-ig kitizott f6 célokat a 18. tablazat foglalom 6ssze, azon
teriiletek jelolésével és értékelésével, melyeken a helyi onkormanyzatnak a beavatkozasra
lehetdsége van, és a nemzeti vallalasokhoz a helyi szintii akcidk révén érdemben hozz4 tud jarulni.

18. tablazat: Az EU 2020 stratégiai célkitiizései

Onkormanyzati
Célteriiletek Stratégiai célkitiizések érintettség/
beavatkozasi teriilet
1.. Foglalkoztatas Biztositani kell, hogy a 20—64 évesek korében a foglalkoztatottsag v

aranya elérje a 75%-ot.

Az EU (koz- és maganforrasbol szarmazd) GDP-jének 3%-at a
kutatas/fejlesztés ¢és az innovacid Osztonzésére iranyuld v
beruhédzésokra kell forditani.

Az tiveghazhatast okozo6 gazok kibocsatasat 20%-kal csokkenteni

2.. K+F/innovacié

3.. Eghajlatvaltozas/

energia kell az 1990-es szinthez képest (vagy akar 30%-kal, ha adottak az
ehhez sziikséges feltételek). Vv
A megtjulé energiaforrasok aranyat 20%-ra kell novelni.
Az energiahatékonysagot 20%-kal kell javitani.
4.. Oktatas A lemorzsolodasi aranyt 10% ala kell csokkenteni.

El kell érni, hogy a 30 és 34 év kozotti unids lakosok legalabb Vv
40%-a fels6foku végzettséggel rendelkezzen.

5.. Szegénység/
tarsadalmi
kirekesztés

Legalabb 20 millioval csokkenjen azok szdma, akik nyomorban
és tarsadalmi Kirekesztettségben élnek, illetve akik esetében a
szegénység és a kirekeszt6dés redlis veszElyt jelent

v

Forras: http://ec.europa.eu/europe2020/targets/eu-targets/index_hu.htm alapjdn sajat elemzés
(Tatarné, 2012) szerkesztés, 2018

Az Europa 2020 program a kovetkezd évtizedre hiarom prioritast és 6t kiemelt cél
teljesitését tlizte ki a tagallamok szdmara. Az intelligens, fenntarthat6 és inkluziv gazdasag és
novekedés, mint {6 prioritdsok jelennek meg. Az intelligens novekedés biztositasat az unid harom
programon keresztiil kivanja megvaldsitani, melyek a kovetkezok:” Europai digitalis menetrend”,
»Innovativ uni6”, valamint a ,,Mozgasban az ifjusdg”. A fenntarthaté novekedés célja, hogy a
rendelkezésre allo eréforrasokat hatékonyabban hasznaljuk fel, a gazdasag versenyképességét
noveljiik, valamint kornyezetbarat technologiakat alkalmazzunk. Ide tartozik az un. 20/20/20
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program, mely az iiveghazhatast okoz6 gazok kibocsatasanak 20%-os csokkentését tiizi ki célul
2020-ig, tovabbi cél a megjuldo energiaforrdsok 20%-kal valé emelése, valamint az
energiahatékonysag javitasa 20%-kal. A célok teljesitésé¢hez két f6 programot indit az unid, ezek
az ,,Er6forrds —hatékony Eurépa” és az ,Iparpolitika a globalizaci6 kordban”. Az inkluziv
novekedés célja, hogy erdsitse a gazdasagi, szocialis és teriileti kohéziot és olyan gazdasagot
hozzon 1étre, mellyel magas foglalkoztatasi ardny érhetd el. Ezen a prioritas teriileten is két f6
kezdeményezés van: az ,,Uj készségek és munkahelyek menetrendje”, valamint a ,,Szegénység
elleni Eurdpai platform”.

A fentiek alapjan a foglalkoztatas terén biztositani kell, hogy a 20—64 évesek korében a
foglalkoztatottsag aranya elérje a 75%-0t. A kutatas-fejlesztés és az innovacid O0sztonzésére
iranyul6 beruhazésokra kell forditani az EU (k6z- és magénforrasbol szarmazd) GDP-jének 3%-
at. Az éghajlatvaltozas és energia szektor teriiletén az iiveghdzhatast okozd gézok kibocsatasat
20%-kal csokkenteni kell az 1990-es szinthez képest (vagy akar 30%-kal, ha adottak az ehhez
sziikséges feltételek). Tovabbi cél, hogy a megljuld energiaforrasok aranya 20%-ra ndvekedjen,
illetve, hogy az energiahatékonysagot 20%-kal javuljon. Az oktatasban a lemorzsolddasi aranyt
10% ala kell csokkenteni. El kell érni, hogy a 30 és 34 év kozotti unios lakosok legalabb 40%-a
fels6foku végzettséggel rendelkezzen. A Kultlra terén attorést hozhat az Eurdpai Bizottsag altal
meghirdetett ,, Kreativ Europa” stratégia, amelynek keretében 2014-2020 kozott kiemelt prioritast
kap a kulturalis és nyelvi-etnikai kiilonb6z6ség és soksziniiség érvényesitése, a kulturalis és
kreativ iparagak fejlesztése, amely a munkahelyteremtés és képzések révén a szocialis szektor
erdsitéséhez is hozzajarul. Az Eurdpai Unid a szegénység, valamint a tarsadalmi kirekesztés
terliletére is pontos, ambicidzus célokat fogalmaz meg, melyek értelmében legalabb 20 millidval
kell, hogy csokkenjen azok szdma, akik nyomorban és tarsadalmi kirekesztettségben €lnek, illetve
akik esetében a szegénység ¢€s a kirekesztodés redlis veszélyt jelent. A felsorolt célokat 2020-ra
valamennyi tagallamnak teljesitenie kell.

Amint a 18. tablazatban is lathato, valamennyi Europai unids célkitlizés terén azonosithatod
valamilyen mértékli onkorményzati érintettség, megjegyezve, hogy a fOvarosi stratégiai célok
meghatarozasakor hatadlyos Magyarorszag helyi dnkormanyzatair6l sz616 2011. évi CLXXXIX.
Torvényben — melyet a 2016. évi CLXXXV. Torvény részben modositott — rogzitett feladatellatas
alapjan az egyes célteriileteken nem azonos mértékben van mod a beavatkozasra, illetve a nemzeti
célokhoz torténd hozzajarulasra. A kutatds idészakdhoz képest tovabbi valtozas, hogy 2012.
januarjatél az oktatasi €s egészségiigyi intézmények tobbsége allami fenntartasba, illetve
tulajdonba keriilt, igy e stratégiai részteriiletek 2. kutatdsi szakaszban torténd vizsgalatira a
hatalyos jogszabalyokkal Osszhangban keriilt sor, ami azt is jelenti, hogy az oktatasi €s
egészségiigyl agazat terén jelentdsen csokkent az Gnkormanyzati beavatkozas lehetdsége.

Nemzeti célok

A fenti, Europai szintli vallalasokhoz kapcsoldodoan az uni6 minden tagallama nemzeti
célokat hataroz meg, melyeket az adott évi Nemzeti Reform Program rogzit, figyelemmel az
Eurépa 2020 Stratégiara, a célok teljesiilését a tamogatasi idészak befejeztével értékelik.
Magyarorszag ezeket a célokat és vallaldsokat az aldbbiak szerint fogalmazta meg:
A 20-64 éves népességre vonatkozo foglalkoztatasi rata 75 szazalékra novelése; a kutatas-
fejlesztési raforditasok bruttd hazai termékhez viszonyitott szintjének 1,8 szazalékra novelése; a
teljes energiafelhasznaldson beliil a megujulod energiaforrasok részaranyanak 14,65 szazalékra
novelése; 10 szazalékos energia-megtakaritas elérése; az EU emisszid-kereskedelmi rendszerén
kiviil az liveghazhatast gazok kibocsatasdnak legfeljebb 10 szézalékos ndvekedése a 2005. évi
szinthez képest; a fels6fokll vagy annak megfeleld végzettséggel rendelkezdk aranyanak 30,3
szazalékra novelése a 30-34 éves népességen beliil; az oktatasban, képzésben nem részesiild,
legfeljebb alsé kozépfokl végzettséggel rendelkezdk ardnyanak 10 szazalékra csokkentése a 18-
24 ¢éves népességen beliil; a szegénységben vagy tarsadalmi kirekesztettségben ¢él6 népesség
aranyanak 5 szazalékpontos csokkentése. Az EU 2020 stratégiai célkitiizéseinek unids és nemzeti
célok szerinti 6sszehasonlitasat a kovetkez6, 19. tablazat mutatja be.
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19. tdblazat: Az EU 2020 stratégiai céljainak és a hazai célkitlizéseknek az sszehasonlitasa
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célia 75% 3% szinthez 20% amely 368 milli6 tonna 10% 40% 20,000,000
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*A 2009/406/EK hatarozatban (vagy vallalaselosztasi hatarozat) meghatarozott nemzeti kibocsatas-csokkentési
célértékek a kibocsatas-kereskedelmi rendszer altal nem lefedett kibocsatasra vonatkoznak. A kibocsatas-
kereskedelmi rendszer ala tartozé kibocsatast 21%-kal fogjak csokkenteni a 2005-6s szinthez képest. A megfeleld
teljes kibocsatas 20%-kal csokken majd az 1990-es szinthez képest.

**A Nemzeti Reform Program 2011 célkit{izései alapjan

Forras: http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/targets_hu.pdf és Tatdrné Varga (2012) alapjan,
sajat elemzés, Szerkesztés, 2018

EU 2020, 2030 és 2050 célok és programok

Az Eurdopai Unié 2020-ig tartd koltségvetési iddszakanak egyedi kornyezetvédelmi
célkitlizéseit, valamint az azt kovetd idészakra vonatkozd tavlati céljait, 6nallo programok
keretében fogalmazza meg, melyek 0sszefoglalasat az alabbi, 20. tdblazat tartalmazza.

20. tablazat: Az EU 2020-as, 2030-as ¢s 2050-es céljainak osszefoglalasa

EU 2020 CELOK EU 2030 CELOK EU 2050 CELOK
EU koérnyezeti akcioterv Klima- és energia Bizottsagi iranymutatas az alacsony szén-dioxid kibocsatast
2020 keretprogram gazdasaghoz 2050-re
Klima és energia célok
2020
Energiastratégia
EU biodiverzitas stratégia
Korforgasos gazdasag
akcidterv

Forras: https://ec.europa.eu/info/energy-climate-change-environment/overall-targets en
alapjan sajat szerkesztés, 2018

Energia unid Kornyezeti akcioterv vizid 2050-re

Programok, tervek

Beavatkozasi teriiletek 2050-ig

Biztonsagos, versenyképes €s szén-dioxid kibocsatastol mentes energiaagazat: a villamos
energia kdzponti szerepe, a kozlekedési és flitési 4gazatokban a fosszilis energiahordozok részbeni
kivaltasa, 0j technoldgidk bevezetése, megijuld energiaforrasok jelentds novelése, intelligens
haldézatok bevezetése.

A fenntarthat6 kozlekedés megvaldsitasa a tlizeldanyag-hatékonysag, a villamositas és a
valés arképzés révén: ezen belil uj az arképzési rendszerek bevezetése, az infrastruktira-
hasznalati dijak, az intelligens varostervezés €s a tomegkdzlekedés fejlesztése révén csokkenhet a
levegdszennyezés ¢és a forgalmi torlodas. Tamogatni kell a kdrnyezetbarat jarmiiveket, a halozatrol
is tolthetd hibrideket, a fenntarthatd biolizemanyagok alkalmazasat és a mind szélesebb kori
villamositast a kozlekedési rendszer egészében.
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Az épitett kornyezet: javitani kell az épiiletek energiateljesitményét, 2021-t61 valamennyi
uj ¢piletnek kozel nulla energiaigénylinek kell lennie. Az érintett kozépiiletekre és
kozszolgaltatasokra kiirt kozbeszerzések soran a jovében minden tagallamnak alkalmaznia kell az
energiahatékonysagi eldirasokat. Az épitett kornyezet tekintetében is tamogatni kell a villamos
energia, ezen beliil is a megujulo energiaforrasok hasznalatat.

Ipari agazatok, koztiik az energia-intenziv iparagak: fejlettebb forras-, és energia-hatékony
ipari eljarasok és berendezések hasznalata, az Gjrahasznositas novelése, a szén-dioxid-levalasztas
¢s -tarolas széles korti alkalmazasa.

A mezbgazdasag termelékenységének fokozasa fenntarthato modon: a szén-dioxid
kibocsatas csokkentése a hatékonysag és termelékenység ndvelésével, a talajban 1évo kotott-szén
készletek megdrzése €s novelése, ujra felhasznalt papir- és faipari termékek aranyanak névelése.
[EUR-LEX (5), 2010.])

A tobbéves pénziigyi keret (BAJUSZ, 2012:37-44)

A tobbéves pénziigyi keret pontos szamai a fovarosi stratégia készitésekor még nem voltak
ismertek, azonban a rendelkezésre all6 dokumentumok alapjan tobb olyan valtozas volt
prognosztizalhato, melyek a fejlett varosi térségek, igy Budapest unios forrasait is meghatarozzak.

Az uniods koltségvetés fo valtozasait, a bizottsagi javaslat alapjan, a kovetkez6, 21. tablazat foglalja
ossze. [COM (4), 2011.]

21. tablazat: A tobbéves pénziigyi kiadasainak valtozasa a bizottsagi javaslat alapjan

Tamogatasi teriiletek 2007-2013 (Mrd €) 2014-2020 (Mrd €)
Intelligens és inkluziv novekedés 437 490,9

Ezen beliil: kohézio 354,8 336

Természeti eréforrasok 413 382,9

Biztonsag és unios polgarsag 12 18

Globilis Europa 56 70

Igazgatas 56 63

Osszesen 1328,8 1360,8

Mrd. Euro, 2011-es arakon

Forrdas: COM (2011)500, az Eurépa2020 stratégia koltségvetése, sajat szerkesztés, 2018

Az Un. atmeneti régiok bevezetése mellett a teljes unios koltségvetés kiadasi oldalan
atrendezOdésre lehetett szamitani, mely fleg az egyes tdmogatasi teriiletek kozotti tdmogatasi
aranyok valtozasat jelentette. A bizottsagi javaslat szerint a legfejletlenebb régiok tdmogatasa
csokkenne leginkdbb ¢€s a korabbi Phasing in és Phasing out kiadasok korabbi 6,81%-aval szemben
az 0], un. atmeneti régiok kategoria 11% folotti timogatasban részesiilhetne. Ezeket a valtozasokat
a kovetkezd, 14. a. és b. abrak szemléltetik.

20,59% .
57,16% = Konvergencia
= Versenyképesség
[ T~
6,81% Teriileti egyiittmitkodés
2,44% ‘ = Phasing in+Phasing out
13,00% Kohézios Alap

14. a. abra: A kiadasok megoszlasa 2007-2013 kozott
Forrdas: COM (2011)500, az Eurdpa2020 stratégia kéltségvetése alapjan sajat elemzés,
szerkesztés, 2011
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2014-2020

48,39% = Konvergencia
= Versenyképesség
11,59% ; Teriileti egylittmiikddés
‘ = Atmeneti régidk

3,48%

20,72%

Kohézids Alap
15,82%

14. b. abra: A kiadasok aranyainak 2011-ben prognosztizalt valtozasa a bizottsagi javaslat
alapjan, a tobbéves pénziigyi keret kiadasainak %-aban
Forras: COM (2011)500, az Eurdpa2020 stratégia koltségvetése alapjan sajat elemzés,
szerkesztés, 2011

A Kozép-magyarorszagi Régiot is érintd, a bizottsagi dokumentumok elemzésének
eredményeként azonositott valtozas, hogy a f6 és az alattuk 1évé fejlesztési prioritasok is konkrétan
meghatdrozasra keriilnek, ami egyben az alapok kozotti koordinaciot és a forrasok felhasznalasat
is determinalja. [COM (5), 2012]. A févaros szempontjabol a kozlekedési agazat fejlesztése, illetve
a kornyezet- és energiahatékonysag, mint meghatarozo6 agazati teriiletek jelennek meg a févarosi
stratégia kialakitasa soran.

A finanszirozas valtozasai, a varosi agenda megjelenése

A jovObeni fovarosi célok meghatarozasanal, a fentiek mellett, az Eurdpai Bizottsag V.
Kohézios Jelentése is fontos, stratégiai dokumentum volt, melynek nyilvan nem csupan Budapest,
de a tobbi unids nagyvaros, illetve nagyvaros-régio is oriilhetett. A megfogalmazott cél az volt,
hogy olyan Un. varosi agenda is a fokuszba keriiljon, melynek révén kotelezd érvényti, célzott
varosi tamogatasokat is meg kell valositani. Az Eurdpai szinten is altalanosan elfogadottnak tinik,
hogy olyan helyen érdemes befektetéseket eszk6zolni, ahol azok nagyobb valoszinliséggel és
gyorsabban tériilhetnek meg. Tekintettel arra, hogy a varosi teriiletek €s azok vonzéaskorzetei
jelenleg is a gazdasdg motorjat, a munkaerdpiac kozpontjat jelentik, észszertinek tlinik, hogy
ezekre a teriiletekre olyan célzott tamogatasok jussanak, melyek novelik a foglalkoztatottsagot,
¢lénkitik a gazdasagot. (ENYEDI, 2010, c) szerint az Eurdpai Union beliili integracios folyamatok
hatasa, hogy mig az 1996. évi teriiletfejlesztési torvény folytatja a hazai teriiletfejlesztés
hagyomanyait, s elsérendii c€lja a budapesti nagyvarosi régio viszonylagos stlyanak mérséklése
(a vidéki kozpontok fejlesztése, tamogatésa), tiz évvel késdbb a fejlodési pdlusok kozé a budapesti
régio is bekeriil — az orszag felzarkdzasi torekvései nem nélkiilozhetik a magyar GDP 40%-at
eldallito régio fejlesztését.

A program keretében a projektek rangsoroldsara keriil sor, igy az olyan novekedést és a
foglalkoztatast célzd projektek keriilnek az elsé helyre, mint a munkaerd megtartdsa, iizleti
egylittmiikddések, klaszterek kialakitasa, vagy a kozlekedési infrastrukturaba térténd beruhazasok.
Tovabbi fontos cél, hogy az alapok felvevoképességét noveljék, ennek érdekében megerdsitsék az
adminisztrativ  kapacitasokat ¢és felgyorsitsak a végrehajtast és az egyes projektek
forrasfelhasznalasat. A programban érintett alapok a kovetkezdk: Europai Regiondlis Fejlesztési
Alap (ERFA), Kohézios Alap, Eurdpai Szocialis Alap (ESZA), Europai Haldszati Alap (EHA),
Eurdpai Mezbégazdasagi és Vidékfejlesztési Alap (EMVA).

A hazai tamogatasi kornyezet valtozasai
A hazai tdmogatési kornyezet szempontjabol meghatarozo a févaros €s a Kormanyzat kapcsolata,
mely az unids tevékenység alapjan is tobb szempont szerint hatarozhatd meg. A hazai fejlesztési
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programokra is figyelemmel, a stratégiai modellt a hatidlyos tamogatasi szabalyok
figyelembevételével volt sziikséges felallitani, hiszen ez hatarozza meg a palyazati
intézményrendszer szerepléit, illetve azok feladatait. A szabalyozas kereteit szamos tovabbi
jogszabaly és rendelet is rogzitette az alapmodell megalkotasakor, melyek 0sszefoglalo tablazatat
az M4. — 2. melléklet tartalmazza.

Az unidés dokumentumok elemzése alapjan tehat a Kozép-magyarorszagi Régid és azon
beliil Budapest esetében csokkend €s célzott timogatasi forrasokkal kellett szamolni, emellett a
tamogatasi kornyezet ¢€s intézményrendszer atalakulasa is varhatd volt, az egyes szaktarcdk, a
korabbi un. irdnyité hatosagok és koézremiikodo szervezetek rendszerének modositdsaval. A
fovaros esetében a 2014-2020-as tdmogatasi periodusban is az dnkormanyzat, mint kozszféra
szervezet kedvezményezetti statusza volt prognosztizalhatd, mely egyben azt is jelenti, hogy a
févarosi tulajdonu gazdasagi tarsasdgok a késobbiekben sem keriilhetnek valamennyi prioritas
esetén kozvetlen kedvezményezetti statuszba, ahol pedig igen, ott a kozszféra szervezetekhez
képest alacsonyabb tamogatési intenzitassal, igy magasabb Onerd igénnyel szdmolhatnak (pl. az
allami tdAmogatasi szabalyok miatt).

A forrasok lehivasat biztositod operativ programokban valo részvétel korlatozasa is biztosan
prognosztizalhatd valtozas volt, hiszen a fejlett régidk szdmara mar nem érhetd el valamennyi
tamogatasi teriilet, viszont arra is lehetett szamitani, hogy a versenyképességi statusz miatt lesz
olyan célzott forrasallokacid, mely csak ebben a régioban lesz lehivhato, ugyanakkor az operativ
programokon keresztiil elérhet unios forrasok mellett a kdzvetlen briisszeli elérésti pl. kutatas-
fejlesztés-innovacios forrasok nének.

A févaros Eurdpai unios kapcsolatai, makrokornyezete

Budapest mind hazai, mind nemzetk6zi téren meghatarozo szereplé a kozép-Europali
térségben, igy kiilonosen fontos, hogy rangjanak megfeleléen, a korabbiaknal lathatobban
pozicionalja magat a térségben. A kovetkezdkben elsdsorban a févaros makroregiondlis szinten
betoltott szerepét és varosdiplomaciai helyzetét vizsgalom, melyben kiemelten a Duna-régio, a
Visegradi Négyek, az Eurocities varosszervezet, valamint a kis- és kozépvallalkozasi szektor
nemzetkozi statusza keriil bemutatésra.

A varosok, illetve Budapest szerepe a Duna Régioban

A Duna, mint kordbban is meghatdrozé kapcsolatformalé erd, mara jelentdsen
felértekelddott, melyhez a 2011-es Magyar EU Elndkség egyik zaszldshajojanak tekintheté Duna-
stratégia elfogadasa is nagymértékben hozzajarult. Ezen a teriileten korabban tobb olyan
nemzetkdzi kezdeményezés is elindult, melyhez Budapest Févaros Onkormanyzata kdzvetleniil
vagy kozvetve csatlakozott, e halézatok a kovetkezOk: Donau Biiro, ARGE Donaulédnder,
DonauHanse, Dunal.og, Duna Partnerségi Halozat, illetve a Duna Menti Varasok és Reégiok
Tanacsa. A regionalis munkahoz kapcsolodo feladatokat 2011-ig a Studio Metropolitana
Nonprofit Kft. végezte, a Duna-menti orszagok egyiittmiikédése és az Eurdpai Duna Régio
Stratégia rovid tortének dsszefoglalasara az M4. — 3. mellékletben (GAUDER 2009; és TOROK -
LENDVAI, 2011) keriil sor. A korabbi Duna-menti egyiittmiikodések megalapoztak a fovaros
nemzetkozi szerepét a Duna Régioban igy azok helyzetének, fenntarthatosaganak vizsgalatara is
sziikség volt a kiils6 kornyezet értékelése soran.

A Duna Régiéo Eurépai Uniés Stratégidja a Duna menti teriiletek kozos fejlesztési,
egylittmiikodési céljait hatarozza meg. A stratégia 4 f6 pillére a kovetkezo:
1. A Duna régié dsszekapcsolasa: a mobilitas fejlesztése, a fenntarthatd energia haszndlatanak
elOsegitése, a kultara és a turizmus hirdetése;
2. kornyezetvédelem a Duna Régiodban: a vizmindség helyreéllitdsa, a kornyezeti kockazatok
kezelése ¢és a biologiai sokszinlis€g megdrzése;
3.a konjunktura tamogatdsa a Duna Régioban: a kutatdsi kapacitds, oktatas és informacios
technologia fejlesztése, s vallalkozasok versenyképességének €s a szakképzésnek a tdimogatésa;

58



10.14751/SZIE.2018.043

4.a Duna régi6 megerdsitése (az intézményi kapacitas novelése, a szervezett biindzés elleni
egylittmiikddések fejlesztése). [COM (7), 2011.)].

Az Eurdpai térben a gazdasagi viszonyok megvaltoztak. Az orszaghatarok feloldasaval 1j
piacok jonnek létre, és Uj piaci logika alakul. Ebben a kdrnyezetben a Duna egy olyan térszervezo
erd, amely mentén gazdasagi, kulturalis és tarsadalmi egylittmiikodések sziiletnek. A térség
sokfélesége szamos teriileten megmutatkozik, hiszen az egymastol eltérd tarsadalmi, gazdasagi és
politikai folyamatokra az egyes szereplok eltérd fejlesztési stratégiakkal, valtozo intézmény-, és
szervezeti rendszerekkel reagalnak. A Duna Régio Stratégia akcidtervéhez kapcsoloddan az egyes
prioritasokhoz koordinatorokat rendelt a Tandacs, igy elvben meghatarozott, hogy mely orszag
vagy szervezet felelds az adott dgazati egylittmiikddés elomozditasaért. Magyarorszag kornyezeti
vonatkozasu prioritasokért lett feleldés, melyek a kovetkezok: vizmindség helyreallitasa ¢€s
fenntartasa, kornyezeti kockdzatok kezelése, illetve Csehorszag vezetésével a fenntarthatd
energiahasznalat 0sztonzése. Budapestnek ebben az j nemzetkozi egyiittmiikodési rendszerben
kellett megtalalnia a helyét, és definialnia silyponti feladatait.

A Duna-térség mellett, tovabbi nemzetkdzi szintli egylittmiikodés a Visegradi Négyek
(V4), mely a kormanyzati szint mellett, 5nkormanyzati és ehhez kapcsolodoan vallalati szinten is
kinal kooperacios lehetdségeket. A V4 altal 1étrehozott Nemzetkozi Visegradi Alap szdmos
palyazati lehet6ségei révén megvalosuld projektekben legalabb harom visegradi orszagbodl kell
részt venniiik partnereknek, s a palyazatokra elsdsorban civil szervezetek, dnkorményzatok,
iskolak, vallalatok és maganszemélyek jelentkezhetnek.

Részben a Visegradi egyiittmiikodés keretében, részben attol fliggetleniil, harmadik orszag
bevonasanak lehetdségét is célszerii volt vizsgalni a modell el6készitése soran. Ennek
szellemében, a Keleti Partnerség és az ahhoz kapcsolddo egyiittmiikodési lehetdségek is vy,
potencidlis irdnyokat jelenthetnek nem csak nemzeti, hanem regionalis és helyi szinten is.

Az Eurocities az Eurdpai nagyvarosokat tomorit szervezet, amely a varosok érdekeit
képviseli az Europai Unidban. A varosszovetséget 1986-ban alapitottak, a fovaros tagsaganak fobb
allomésai az M4. — 4. mellékletben keriilnek bemutatasra, melybdl lathat6d, hogy a FOvaros
kordbban is aktiv szerepet jatszott a varosszervezetben, tobb forumon és szakteriileten
képviseltette magat. A varosszervezet szoros kapcsolatot tart az Eurdpai Bizottsdggal és a Régiok
Bizottsagaval is, igy az egyes szakpolitikak teriiletén jelentds lobbierdvel rendelkezik. Tagjai, a
szovetség révén, konnyebben érvényesithetik az Eurdpai varosok érdekeit, az egyes szakpolitikak
esetében pedig kozos allaspont kialakitasaval gyakorolhatnak nyomast a fejlett varostérségekkel
kapcsolatos dontéshozatal soran. A szakmai és lobbitevékenység mellett kiilon emlitést érdemel a
szervezet palyazati aktivitasa, melynek keretében atfogd, a teljes Eurdpai térségre vonatkozd
kutatasokban, projektekben vesz részt, melyekhez gyakran von be partnert sajat tagjai koziil.

Az Eurépai kapcsolatrendszerek kozott fontos egyes szakmai szintli, specidlis
kapcsolatrendszerek bemutatasa is, melyek tovabbi fenntartasa és fejlesztése is indokolt volt a
stratégiai modell megalapozasakor. Ilyen agazati kapcsolatrendszert alakitott ki a budapesti Kis-
¢és kozépvallalkozasi szektor timogatasara a Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kozalapitvany. Az
alapitvany nemzetkozi kapcsolatainak kialakitdsdban mindenkor elsdsorban Budapest FOvaros
testvérvarosi kapcsolatrendszerére épit. A Kozalapitvany Europa minden allamaval kapcsolatban
all, szamos Eurdpai fovaros vallalkozasfejlesztési kdzpontjaval alakitott ki szoros egyiittmitkddést.
Fontosnak tartja az EU FOdigazgatdsagokkal, az Europai Unio tagorszdgaival, régidival ¢€s
nagyvarosaival az elmult években kialakult kapcsolatok bévitését, ezzel is hozzajarulva a magyar
Kis-, és kozépvallalkozasok (tovabbiakban: kkv) és klaszterek versenyképességének fokozasahoz.
A Kozalapitvany folyamatosan bdviti partnerei korét a vilag kkv-fejlesztési €s innovacios
intézményeivel, halozataival. Tagja tobb Europai szervezetnek, amelyek hozzasegitik a kialakitott
stratégiai irdnyainak fenntartdsdhoz, a nemzetkozi legjobb gyakorlatok megismeréséhez, szakmai
tovabbfejlesztéséhez ¢és Eurdpai unids lathatésagahoz. A Kozalapitvany szamos nemzetkdzi
palyazatban vett és vesz részt, ugy Eurdpai unids projektekben, mint hatar menti és hatarokon
atnyulo programokban. Tapasztalatainak megosztasaval, illetve nemzetkozi kapcsolatrendszerén
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keresztiil a Kozalapitvany segiti a magyar kkv-kat a kiilpiacokon valé megjelenésben ¢€s
érvényesiilésben, amelyhez a Nemzeti Befektetési Ugynokséggel kialakult j6 munkakapcsolata is
hozzasegiti.

Osszefoglal6 értékelés

A Kkiils6 kornyezet valtozasait ¢és jellemzdit, a8 PESTEL-modell alapjan, az aldbbi, 22.
tablazat mutatja be, melybdl lathato, hogy a févarosi modell megalkotasa soran szamos olyan
kiilso tényezdvel, adottsaggal kellett szamolni, melyek jelentds hatast gyakoroltak annak kereteire,
egyben motivacidt is szolgaltattak arra, hogy a kdzszolgaltatasok teriiletén sziikséges fejlesztések
megvalodsithatdsaga érdekében olyan stratégia keriiljon kialakitasra, mely legalabb részben kezelni
képes ezeket a korlatos mértékben valtoztathaté adottsagokat.

22. tablazat: A fovarosi unids stratégiai modell kiils6é kdrnyezetének elemzése a PESTEL-modell
alapjan

P-Political-Politikai E-Economic-Gazdasagi
- vonatkoz6 EU-s rendeletek, iranyelvek, hatarozatok, | - unids és hazai tdimogatasi rendszerek valtozasai
ajanlasok, vélemények (Ko6zép-magyarorszagi-, mint fejlett régid szamara)
- tamogatasi politika és tamogatasi rendszerek - tamogatotti kor determinacidja
kiszamithatosaga - tamogatott fejlesztési iranyok és teriiletek
- gazdasagi kornyezet kiszamithatosaga determinacioi
- nemzetkozi kapcsolatok - agazati versenyképesség alakulasa
- allami szerepvallalas - adopolitika

- kdzszolgaltatasokra vonatkozo politikai kdrnyezet
alakulasa (pl. rezsipolitika)

S-Social-Tarsadalmi T-Techn(olog)ical-Technikai/Technolégiai
- atérség demografiai helyzete - innovacids lehetdségek
- térség munkaerd-piaci helyzete - 1j, kornyezetbarat technologiakkal kapcsolatos
- tarsadalmi elvarasok tapasztalatok, informaciok elérhetdsége
- kdzszolgaltatasokhoz kapcsolodo fogyasztoi - ,,z0ld gazdasag”, ujrahasznositas lehetdsége

szokasok és elvarasok - modern technologiak, gépsorok, jarmiivek
E-Environmental-Kérnyezeti L-Legal-Jogi

- kornyezetvédelmi kovetelmények, eldirasok - Onkormanyzati, gazdasagi jogi kérnyezet
- kornyezeti hatasok - agazatszakmai jogi kérnyezet
- kornyezeti felelosségvallalas - tamogatas-politika és eldirasok
- ,,z01d” kdzszolgaltatasok - kdzszolgaltatasokhoz kapcesolodo jogi kornyezet
- kdrnyezetbarat technologidk igénye (hulladék-, viz-, valtozasa

szennyviz kozszolgaltatasok, kdzlekedés terén)
Forras: sajat elemzés szerkesztés (2012) alapjan, 2018

Az elsé kutatasi szakasz szekunder dokumentum elemzése soran tehat az alabbi
megallapitasok tehetok:

- a 2014-2020-as tamogatasi iddszaktol kezdve az egyes unids alapok kozotti forrasok
atcsoportositasara keriil sor, atalakulnak az unids tAmogatési prioritasok;

- a Kozép-magyarorszagi Régiora allokalt forrasok, a régié fejlett statusza miatt jelentésen
csokkennek;

- az elérhetd operativ forrdsok csak elére meghatarozott, erésen lehatarolt célteriiletek, igy
jellemzden a kozlekedésfejlesztés és a kornyezet- €s energiahatékonysag teriiletén lesznek
elérhetok;

- a kozosségi tarsfinanszirozadsi arany atalakitdsa varhatd, ami nagyobb mértékli hazai
tarsfinanszirozast igényel;

- aversenyképességi statusz miatt a régio 6nallo, célzott tamogatdsara is szamitani lehet, s bar
ennek Osszege jelentdsen elmarad a korabbi évek finanszirozasi kereteitdl, a varosi agenda
megjelenése 1 lehetdségeket nyit a fejlett varostérségek szamara;

- afOvarosi tulajdont gazdasagi tarsasagok tamogathatosaga tovabbra is korlatozott marad;
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- a kutatds-fejlesztés-innovacid, mint kiemelt tdmogatasi teriilet jelenik meg a 2020-ig tartd
koltségvetésben;

- ahazai tAmogatasi intézményrendszer atalakulasaval is szamolni kell;

- anemzetkdzi szintli kapcsolatok fenntartdsa és erdsitése a fovaros érdeke;

- a Duna-menti egylittmiikodések ¢és a Eurocities varosszervezet az egyes szakpolitikak terén
nyujt egyedi lehetéségeket.

4.2. Primer kvalitativ kutatas

A longitudinalis vizsgalat 1. szakaszanak K1.2. sajat, primer, kvalitativ vizsgalata két
részbol all, mely két kutatasi rész egymasra épiil, idében egymast koveti. A longitudinalis
vizsgalat K1.2.1. sajat, primer, kvalitativ vizsgalatat az 6nkormanyzat iigyosztalyai korében
folytattam le, irasbeli felméréssel, majd ennck eredményeit értékelve, a K1.2.2. sajat, primer,
kvalitativ vizsgalatokat az oOnkormanyzat mellett, a févarosi tulajdonu gazdasagi
tarsasagokra is Kiterjesztettem annak érdekében, hogy a megszerzett informaciokat tovabb
pontositsam. E vizsgalatok sordn fokuszcsoportos vizsgalatot ¢s mélyinterjukat végeztem. A
vizsgalat keretében ,,unids szemiivegen” keresztiil térképeztem fo0l az egyes szakteriiletek
nemzetkozi kapcsolatrendszereit és gyakorlatat, illetve az egyes agazatfejlesztési projektekben
valo részvételiiket a projektelokészitéstol a projektmegvaldsitason at a fenntartasi szakaszig. A
vizsgalat kerete igy a szinergia-alapti, er6forras-szempontu stratégiai menedzsment modell belsé
kornyezetének vizsgalata is egyben.

A harom, egymastol eltérd kvalitativ kutatdsi modszer alkalmazasa tette lehetévé, hogy az
stratégiai modell szempontjabol relevans, a stratégia belsd kornyezetét érintd lehetd legtobb,
részletes informdcio birtokaba jussak. A vizsgalatok sordn részben retrospektiv adatgylijtést
végeztem, hiszen elengedhetetlen volt annak felmérése, hogyan, milyen keretek kozott mikodott
a korabbiakban az unios tevékenységekhez kapcsolddd févarosi munka. Fontosnak tartottam
annak vizsgalatat, melyek voltak azokat a f0 problémak, melyek a korabbiakban "féket"
jelentettek. E problémak egy része a fovarosi "Fehér Konyv"-ben mar 6sszefoglalasra keriilt, ezek
monitoring jelentése, az ott nevezett projektek statuszjelentése az M4. -5. mellékletben kertil
bemutatésra.

Az alkalmazott kvalitativ vizsgalati modszerek, igy kiilondsen a fokuszcsoportos
vizsgalatok és a mélyinterjuk arra is lehetdséget adtak, hogy a K1. vizsgalati szakasz végén, a
képesség-rések, valamint az eréforrdsok és kompetencidk meghatarozasaval, a kitorési pontokat is
azonositani tudjam és ezek alapjan felallitsam a partikularisztikus stratégiai menedzsment modellt.

A kutatast az alabbi, 15. abran lathato kettOs struktura vonatkozasaban folytattam le, mely
Budapest Févaros Onkormanyzatat és annak tulajdonaban 4ll6 gazdasagi tarsasigokat foglalja
magaba. Az abra a szervezeti rendszert a vizsgalat lefolytatasanak iddpontjaban mutatja azzal,
hogy abban 2018-ra az oOnkormanyzati és vallalati oldalon is torténtek valtozasok. Az
onkormanyzati oldalon, a korabbi 6t fopolgarmester-helyettesi iroda altal iranyitott teriiletek
részbeni dsszevonasa miatt, jelenleg harom szakteriilet van: human, pénziigyi és varosfejlesztési,
emellet a gazdasagi tarsasagoknal is torténtek atalakitasok, beolvadasok. Erre tekintettel, a kutatasi
teriilet pontos lehatarolasanak bemutatasa érdekében, a szervezeti dbra a vizsgalat id6épontjanak
megfelelden keriil bemutatdsra azzal, hogy az azdta megsziint szervezeti egységeket az dbran zold
szinnel megkiilonboztetem.
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Févarosi Onkormanyzat
|
[ ]
l. 1l.
Hivatali Vallalati
Struktura Struktira
[ : ]
| | Varos- BV'\‘{':'OL!_J'NG Bl::'d:’p_em Budapesti Kdzlekedési
lizemeltetés arosuzemeiltetesi "
Kézpont Zrt. Kozpont Zrt.
Kultura és )
| Oktatas —  FKFZrt. —— Parking Kft.
— Pénzlgyek ——  FGtavZrt. | BKK Kozt Zrt.
| | Szocialis és Févarosi
Egészségiigy | BGYHZrt. Taxiallomasokat
tizemelteté
Szolgaltato Kft.
L—|\Varosfejlesztés I BTI Zrt.
Budapesti
Autdbusz Zrt.
| FOKERT Zrt.
— BKV Zrt.
| FOKETUSZ Kft.
Budapest Szive
—— Varosfejleszt§
—| NKfE.
—— FTSZV Kft.
Vegyes
tulajdonu és
egyeb
tarsasagok

15. abra: 1. kutatasi szakasz vizsgalati teriilete — a modell bels6 kornyezetének kettds szerkezete
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

4.2.1.1rasbeli felmérés

K1.2.1. vizsgalat: sajat, primer, kvalitativ kutatas:

Tipus: leird, részben retrospektiv.

Minta: Budapest Févaros Onkormanyzata Fépolgarmesteri Hivatalanak valamennyi iigyosztalya.
Modszer: irasbeli felmérés.

A longitudinalis kutatds 1. kutatasi szakaszanak K1.2.1. vizsgalatat képezo, sajat,
primer Kkvalitativ kutatasara 2010. november hoénapban keriilt sor Budapest Fovaros
Onkormanyzatanak akkori 18 szakmai iigyosztdlya (ma f8osztalyok) kérében, a vizsgalatokat a
Varostlizemeltetési FOpolgarmester-helyettesi Iroda munkatarsaként, vezetdi hozzéjarulassal
végeztem. A vizsgalat modszere irasbeli felmérés, melynek oka, hogy e vizsgalati szakaszban az
egyes szakmai feladatokat ellatd ligyosztalyok unids tevékenységérdl kivantam atfogd képet
alkotni, a kapcsolataikat, munkamodszereiket és az altaluk vezetett projekteket kivantam feltarni,
mely egyes szervezeti egységek esetében nagy terjedelmii adatbazisok atadasat is jelentette, igy az
irasbeli modszer révén juthattam a pontos és részletes informacidkhoz. A vizsgalat Budapest
Févéaros Onkormanyzata tekintetében reprezentativ, hiszen abba valamennyi szakmai iigyosztaly
bevonasra kertilt, igy biztositva a hivatal 100%-os leképezettségét a mintaban.

Az irasbeli felmérés sordn az alabbi f6 kérdésekre kerestem a valaszt:

- Milyen kiils6 és bels6 munkakapcsolatok, illetve nemzetkozi egylittmiikodések jellemzik az
ligyosztalyokat érintd unios szakmai munkéat?
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- [Egységes-e a hazai és/vagy unids tarsfinanszirozassal megvalosuld, Budapest Fdévaros
Onkorményzata 4ltal menedzselt projektek kezelése?
- Részt vesznek-e az egyes szakmai {igyosztalyok az agazatukat érinté projektek
elokészitésében, illetve megvalositasaban, illetve milyen projekteket menedzselnek?
A fenti kérdések megvalaszolasa érdekében egy 13 kérdésbol allo kérdéssort allitottam
0ssze, mely az M4. — 6 mellékletben talalhato.

Kutatas soran feltart problémak

Nemzetkozi tevékenység, projektmenedzsment

A nemzetkozi tevékenység kapcsan, a beérkezett iigyosztilyi valaszok alapjan
megallapithato volt, hogy Budapest Févaros Onkormanyzata iigyosztalyainak (ma féosztalyok)
dont6 tobbsége nem kapcsolodott be aktivan a nemzetkozi szakmai egyiittmitkodésekbe. Emiatt
az onkormanyzat, illetve a vallalatai altal végzett, egyes szakteriiletekhez kapcsolodd agazati
munka soran nem sikeriilt a nemzetkdzi kapcsolatrendszert kihasznalni és csatlakozni a tobb
orszag részvételével zajlo egylittmikodésekhez, valamint profitalni az Eurdpai tapasztalatcsere
altal szerezhetd jO gyakorlatokbdl pl. unids finanszirozasu projektek révén. E tevékenységben
szinte kizarolagosan csak az EU Iroda, illetve a Briisszeli Képviselet, valamint a Kiemelt
Fejlesztések Ugyosztidly munkatirsai vehettek részt annak ellenére, hogy a korabbiakban
kiépitésre keriilt az in. EU referensi rendszer, melynek részletes elemzésére a fokuszcsoportos
vizsgalatok és mélyinterjuk soran kertil sor.

Az unids projektek kapcsan megallapithato volt, hogy azok kezelése az egyes szervezeti
egységeknél nem egységes, a projektek elokészitésében és megvaldsitdsdban résztvevd, a
parhuzamos tigyosztalyokon azonos pozicioban 1évé munkatarsak munkakori feladatai eltérdek.
Az ligyosztalyok kozotti, valamint az EU Irodaval torténd kapcsolattartds modja és gyakorisaga,
valamint az egyes projektek nyilvantartasa is eltéréseket mutat. Az ligyosztalyok projektekhez
kothetd kiilsd kapesolattartasa, pl. kertiletekkel vagy gazdasagi tarsasagokkal, nem jellemzo.

Budapest Févaros Onkorményzatanak vizsgalatkor hatalyos Belsé Miikodési Szabalyzata
alapjan az EU Iroda latta el: a projektekkel kapcsolatos feladatokat (palyazatfigyelési- és
elokészités, hivatalon beliili koordinacio), illetve a févaros Eurdpai unids képviseletével
kapcsolatos feladatokat. A tigyosztalyon, a projektek életciklusainak megfelelden — a Briisszeli
Képviseletet is ide értve — harom osztaly vett részt a palyazatok eldkészitésével, menedzselésével
kapcsolatos feladatok ellatdsdban. A projektek inditdsdt megel6zden, a projektek tipusatol
fliggéen, alapvetden 2 f6 tipusba volt sorolhatd azok elékészitési fazisa. Egyrésrol, a hazai operativ
programoknak megfelelden, a nagy infrastrukturalis beruhazasokat magaba foglald projektek,
masrészrol, a tudastranszferen, jo gyakorlatok cseréjén alapulo, ugynevezett ,,soft, vagy kozvetlen
briisszeli elérésti” projektek. A vizsgalati adatok elemzése alapjan mindkét teriileten alapvetd
hidnyossagok, problémak voltak kimutathatok.

Szakteriiletenként eltérd6 moddon, az operativ programok altal finanszirozott,
infrastrukturalis projektek menedzsmentje jelentés eltéréseket mutatott, mert azokban egyes
szakmai ligyosztalyok aktiv, operativ médon, mig mas szakmai tligyosztalyok egyaltalan nem
vettek részt. E projektek kapcsan fontos megemliteni, hogy a lokalis infrastrukturalis fejlesztésekre
juté magas tamogatasi Osszegek ellenére, azok nemzetkozi jelentdsége kisebb. Az Europai
orszagok, varosi onkormanyzatok kevéssé latjak vagy kovetik az egyes tagallamok tertiletén folyo
,,belsd” beruhazasokat, még akkor is, ha azok unios tarsfinanszirozassal valosulnak meg. Az ilyen
jellegli fejlesztések csak akkor keriilnek a latokorbe, ha Eurdpai szinten is mérhetd eldnyt,
transznacionalis jelleget hordoznak, mint példaul az atfogd kozlekedésfejlesztési beruhazasok
vagy a Duna vizi kozlekedésének kiterjesztése a személy €s aruszallitas tekintetében; illetve akkor,
ha nemzetk6zi problémakat, vitds iligyeket vonnak maguk utdn, mint a sokat emlegetett
metrokocsi-iigy.
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Miikodési hibak—elvesztegetett tamogatasok, meghitisulé partnerség

A projektek masik tipusa, az Un. ,soft” projektek, melyek a nagy infrastrukturalis
beruhdzasokat célzo6 palyazatokhoz képest altalaban alacsonyabb 0Osszegiiek, nemzetkdzi
viszonylatban nagy jelentdséggel birnak. E palyazatoknal jellemz0 kovetelmény a transznacionalis
jelleg, a tobb orszag részvételével kialakitott projekt-partnerség €s a nemzetkézi szinten is
reprodukélhaté vagy adaptalhatd kimeneti eredmény. Az egyes Eurdpai 6nkormanyzatok olyan
projektekben tudnak hatékonyan egylittmiikodni, melyek jellemzdéen a jo gyakorlatok cseréjén
alapulnak, tudoményos kutatdsok, Osszehasonlité elemzések kidolgozasat teszik lehetdve,
eredményeik nem csak lokalisan, hanem t6bb nemzetk6zi partner szamara is felhasznalhatok, az
Eurdpai térségben mas orszagok altal is kdvethetdk, hasznosithatok, megismételhetok. Az
egylittmikodések révén lehetové valik a masok hibdinak elkeriilése, a korabbi projektek
tapasztalatainak hasznositasa, illetve olyan tudas megszerzése, mely e projektek nélkiil jelentds
sajat er6forrasokat, igy pénzt, 1dot és kapacitast igényelne.

A korabbi évek tevékenységét értékelve lathatova valt, hogy az 6nkormanyzat a kdzvetlen
briisszeli elérésii palyazatok terén igen gyenge eredményeket mutathatott fol. 126
projektjavaslatbol, partnerkeresésbdl, melyet a Briisszeli Iroda tovabbitott a Fdvaros fele,
mindosszesen 10 esetben érkezett visszajelzés az akkori ligyosztalyok részérdl, és végiil 3, a
vizsgalatkor is folyamatban 1év0 onkormanyzati projekt indult el. A megkeresésekkel érintett
tamogatasi teriiletek a kovetkezOk voltak: sport, kultira, energiahatékonysdg, oktatas,
esélyegyenlOség, tarsadalmi befogadas, kornyezetvédelem, kozlekedés. A becslések alapjan, a
becsiilt potencialis elérhetd unids tamogatas Osszege mintegy 7 500 000 Eurd lett volna, egy
projekt esetében atlagosan 50 ezer Eurd tdmogatassal szamolva, mely 0sszeg ettdl jelentosen
eltérhet pozitiv iranyba, példaul vezetd partneri stitusz esetén. A Briisszeli Irodabol beérkezd
projektotleteket és lehetdségeket az Eurdpai Unids Iroda munkatérsai tovabbitottak a szakmai
iigyosztalyok EU referensei felé, de a tovabbiakban nem kezelték azt a problémat, hogy azok
kapcsan altalaban semmilyen visszajelzést nem kaptak. Redlisan természetesen még beadott
palyazatok esetén sem lehet 100%-os sikerrataval szamolni és az is kijelenthetd, hogy a 126
projektjavaslat koziil sem keriilhetett volna mindegyik el6készitésre (pl. i1ddbeli, pénziigyi,
szakmai szempontok miatt), de a hatékonysag ezzel egyiitt is nagyon alacsonynak volt tekinthetd.

Visszacsatolas hianya

Tovabbi problémaként kerlilt azonositasra ezen a teriileten, hogy bizonyos projektek
elindultak és eredménnyel zarultak ugyan, de azok pozitiv visszacsatolasa az dnkormanyzat felé
nem tortént meg. Ilyen projektek voltak példaul a Studio Metropolitana Nonprofit Kft.
részvételével bonyolitott egylittmiitkodések, ahol a szervezet részben dnkormanyzati feladatokat
latott el a projektekben, pl. teriiletfejlesztési kutatdsokban vald aktiv kozremiikodés, de azok
eredményeit a ,,papiron” feliigyeletét ellatd ligyosztaly részére a tarsasag nem tovabbitotta, az
onkormanyzati munkatarsakat nem vonta be a munkaba, igy az eredmények érdemi hasznositasa
is elmaradt az 6nkormanyzati oldalon.

Briisszeli Iroda (jelenleg: Budapest Févaros Briisszeli Képviselete)

Az Irodat 2003-ban a Févarosi Kozgyiilés hozta 1étre, melynek miikodését jellemzden egy
fovel biztositottak, majd harom fore bdvitették. Az Iroda részérél szdmos, a fentiekben
szamszerlien bemutatott projektotlet érkezett az onkormanyzathoz, mely kezdeményezések sorra
elvesztek, de emellett elmaradt annak a lehetéségnek a kiaknazasa is, hogy az 6nkormanyzat az
Iroddn keresztiil nemzetkdzi projektekhez toborozzon partnereket. Az Iroda és a févarosi
tarsasagok kozott sem operativ, sem szakmai jellegli kapcsolattartds nem volt, igy az egyes
tarsasagokat esetlegesen érintd nemzetko6zi partnerkeresések, projektlehetdségek el sem jutottak a
cégekhez. Az Iroda Briisszelben klasszikus varosképviseletet latott el, azonban a févaros
jellemzden nem hasznalta ki az ltaluk elérhetd informacidszerzési és lobbi lehetdségeket.
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Osszefoglalo értékelés
A longitudinalis kutatds K1.2.1. szakaszaban vizsgalt kérdésekhez kapcsolodo vizsgalati
eredményeket, a fentickben részletesen bemutatott problématérkép alapjan, az alabbi, 23. tablazat
szerint osszegeztem:

23. tablazat: A K1.2.1. vizsgalat eredményeinek 0sszefoglald értékelése

Kérdés Vizsgalat és eredmény
1 Az oOnkormanyzat szervezeti egységeinek kiilsé és bels6 munkakapcsolatai és nemzetkozi

) tevékenysége:

- az uniods tevékenység ellatasa szervezeti egységenkeént jelentds eltéréseket mutat;

- a munkakapcsolatok jellege eltérd, a kapcsolattartas modja és gyakorisaga eltéro;

- az egyes szakteriiletek nemzetkozi képviselete és a szakmai egyiittmiikodések lehetdsége nem
biztositott.

2. Hazai és/vagy unios tarsfinanszirozassal megvalosuld projektek menedzsmentje:

- aprojektek el6készitése és megvaldsitasa nem egységes;

- az egyes projektek menedzselése mind szervezeti mind munkamodszer tekintetében jelentds
eltéréseket mutat (itt megjegyzendd, hogy a munkakdri feladatok eltérd jellege sok esetben a
projektek jelentdsen eltérd voltara vezethetdk vissza, ezért ez nem tekinthetd kizarolag strukturalis
hibanak);

- a szakmai feladatokat ellatd {igyosztalyok részvétele, aktivitisa valtozo.

3. Agazatszakmai részvétel:

- a szakteriiletekért feleld tigyosztalyok részvétele a projektek el6készitésében és megvaldsitasaban

Eredmény | jelentds eltéréseket mutat;

- a kozvetlen briisszeli elérésii, tn. soft projektekben vald szakmai részvétel elenyészd.

- A kozlekedési szakteriilet kivételével, a fovarosi gazdasagi tarsasagok nem vettek részt unios
palyazatok el6készitésében és megvaldsitasaban.

Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Eredmény

Eredmény

Egyéb

4.2.2. Fokuszcsoportos vizsgalat és mélyinterjuk

K1.2.2. vizsgalat: sajat, primer, kvalitativ vizsgalat:

Tipus: feltaro jellegt.

Minta: Budapest Févaros Onkormanyzata és gazdasagi tarsasagai elemzése.
Maodszer: fokuszcsoportos vizsgalatok és mélyinterjuk.

Részcél: potencialis szinergiarendszer vizsgalata.

A longitudinalis kutatas elsé kutatasi szakaszanak K1.2.2. vizsgalatat képezo, sajat,
primer kvalitativ kutatdsara 2010. majusa ¢és 2011. majusa kozott keriilt sor. Az ligyosztalyok
korében lefolytatott irdsbeli felmérést kovetden, a tovabbi vizsgalatokat Budapest Fdvaros
Onkormanyzata mellett, annak gazdasagi tarsasigaira is indokoltnak tartottam kiterjeszteni, hiszen
a felmérés eredményei azt mutattak, hogy az egyes kozszolgaltatdsokhoz kapcsoldddan, a korabbi
években nem indultak unids tarsfinanszirozassal megvalosuld projektek. A vizsgélathoz a
kvalitativ modszerek koziil a fokuszesoportos vizsgalatot ¢s a mélyinterjut valasztottam annak
érdekében, hogy az irasbeli felméréshez képest tovabbi, részletesebb ¢s mélyebb informacidhoz
jussak az unids szakteriilet vonatkozasaban.

A belsé kornyezet vizsgilata soran tehat, a korabbi gyakorlattol eltér6 modon, az
onkormanyzat ¢és annak teljes vagy résztulajdondban all6 gazdasagi tarsasagainak egyiittes
elemzésére keriilt sor, mely elemzési keretrendszer a stratégiai modell kereteit is meghatarozta,
egyben egy Ujszerli megkozelitést biztositott a modellalkotas soran.

Budapest Févaros Onkormanyzata, mint tulajdonos 6ridsi gazdasagi potencidl birtokosa.
Cégei sajat tokéje a BKV Zrt. és a vegyes tulajdont1 tarsasdgok nélkiil is meghaladja a 100 Milliard
forintot. A nem human jellegii kozszolgaltatasok tekintetében, 2010-ben ,,Uj véarosiizemeltetési
modell” keriilt bevezetésre (Gyorgy, 2010), melynek keretében két holding jott 1étre: a BKK
Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt., a kozosségi €és egyéni kozlekedéssel kapcsolatos teriilet
tulajdonosi, megrendeldi feladatainak ellatasara, és a BVK Holding, Budapesti Varosiizemeltetési

65



10.14751/SZIE.2018.043

Kozpont Zrt., a févarosi tulajdonban 1év6 kozmii, kéziizemi €és egyéb kozszolgaltatd tarsasagok
feladatellatasanak stratégiai irdnyitasara, 6sszefogédsara. A fovarosi tarsasagokban 1évé gazdasagi
potencial az unids stratégiai tervezés szempontjabdl tobb szempontbdl is vizsgalandd, hiszen a
vallalati és Oonkormanyzati struktura egyiittes értelmezése, a szervezeti és operativ rendszerben
rejlé szinergiak kihasznalasa olyan 0j modell tervezését és bevezetését tette lehetdve, mely a
korabbiakban el nem ért tdmogatasi teriiletek bevondsat, a forrdsabszorpcido ndvelésének 1)
lehetdségeit nyitotta meg.

A vizsgalatokat a 16. abran szerepld, kettds struktira vonatkozasaban folytattam le. Az
abrabol lathato, hogy a vallalati struktura onmagaban is kettds szerkezetli. Ennek kapcsan fontos
kiemelni, hogy a kozlekedési szakteriiletért felelds BKK Zrt., kdzlekedésszervezdi statuszabol
adddoan, az EU-s palyazati rendszerben 6nalldoan palyazhat, igy kozvetlen kedvezményezettként,
mint tamogatott szervezet szerepelhet, mig a BVK Holding Zrt. (ma BVH Budapesti
Vérosiizemeltetési Holding Zrt.) vallalatcsoport tagja — néhany kivételtdl eltekintve — 6nallo
palyazatot nem adhattak be, az operativ programok kozvetlen kedvezményezettjévé jellemzéen
nem valhattak.

Févérosi Onkormanyzat

Hivatali Valallati
struktira Struktira

Budapesti Kozlekedési
K&zpont Zrt.

BVK HOLDING Budapesti
Vdrosiizemeltetési
Kézpont Zrt.

16. abra: A fovarosi tarsasagok kettds szerkezetét szemléltetd abra
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Fékuszcsoportos vizsgalatok és mélyinterjuk

A beérkez0 tigyosztalyi dokumentumok kapcsan részletes adatelemzést végeztem, az elsd
vizsgalat keretében azonositott probléméakhoz kapcsoléddan fokuszcsoportos vizsgalattal és
mélyinterjukkal egészitettem a ki vizsgalatot, melynek tapasztalatai a kovetkezokben keriilnek
bemutatasra azzal, hogy a részletes kutatési terv, annak terjedelme miatt, az M4-7 mellékletben
talalhato.

Az alapvizsgalat 2. szakasza keretében mind a FOpolgarmesteri Hivatal, mind a févarosi
tarsasagok korében folytattam vizsgalatokat. A fokuszcsoportos vizsgéalatokat a hivatal, mig a
mélyinterjikat a hivatal, azon beliil a nemzetkozi szakteriileten dolgozé munkavallalok, illetve a
vallalati felsdvezetdk korében folytattam le. A kordbbiakban mar bemutatott kérddives vizsgalat
eredményeibdl kiindulva e kvalitativ felmérések soran egy-egy problémakdr részletesebb,
pontosabb felmérésére keriilt sor.

Az egyes fokuszcsoportokat a hivatali hierarchia szerint alakitottam ki, melynek a
kovetkezd indokai voltak: az azonos szervezeti szinten 1évé munkatarsak hasonld problémakkal
talalkozhatnak a munkavégzés soran. A valaszadaskor nyiltan beszélhetnek a sajat szintjiikon
jelentkez6 problémakrdl, hiszen nem feszélyezi Oket a felettes vezetd vagy épp a beosztott
esetleges jelenléte. A hivatali hierarchia azonos szintjén 1évé munkatéarsak feltehetéen egymast is
Osztonzik a nyilt, 6szinte valaszadasra, emellett az egyes hierarchikus szinteken mas problémak
jelentkezhetnek, melyek feltardsa konnyebb lehet, ha az azonos szinten 1€v0 beosztottak vagy épp
vezetOk alkotnak egy fokusz csoportot.
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Tekintettel arra, hogy a megel6zo kutatasnak része volt az érintett munkatarsak korének
meghatarozasa, a kutatdsba bevont személyek részletes szlirokérddivvel torténd kivalasztasat nem
tartottam indokoltnak, azonban a feladatok esetleges modosuldsa miatt (pl. adott projekt befejezéd
fazisba lépett, kinevezés vagy feladatkor modositas tortént) egy rovid szlirékérddivet kdzvetlentil
a fokuszcsoportos vizsgalat elott, a helyszinen érdemesnek tartottam ujra lekérdezni, annak
érdekében, hogy a fenti kritériumok szerint a mind a csoport homogenitasat, mind a projektekben
valo aktiv érintettséget ellendrizhessem.

A mélyinterjukat egyénileg folytattam le 1 f6 hivatali alkalmazott és 3 f6 vallalati
felsovezetd korében. A modszer kivalasztasat az indokolta, hogy a mélyinterjuk soran specialis
problémateriiletek, igy a nemzetkdzi tevékenység, illetve a gazdasagi tarsasagok fejlesztési,
beruhazasi gyakorlata volt a vizsgalat fokuszaban, melyek részletes feltérképezésére, az esetleges
altalanos és egyéni problémak feltarasara ezt a félig strukturalt kérdésekkel lefolytatott vizsgalati
modszert tartottam a legalkalmasabbnak.

A vizsgalatok struktiraja

A vizsgalat keretében, a fokuszcsoportos €s mélyinterjus szakaszban két f6 témakorben
folytattam le a vizsgalatokat, illetve strukturdltam az iranyitott kérdéseket. Egyrészrol a mar
megkezdett projektek menedzsmentjét, az ezekhez kapcsolodo eszkozoket és modszereket, azok
hatékonysagat, illetve esetleges atalakitasi, modositasi lehetdségeit vizsgaltam, figyelembe véve
azt, hogy itt mar korlatozottabbak voltak a lehetdségek, masrészrdl, vizsgaltam egy potencialis dj
szervezeti és menedzsment struktiraban, és 0j eljarasrend keretében indithaté fejlesztések
lehetdségét is, ahol a késObbiekben a valtozasok eredményei vagy esetleges problémai mar akar
az Uj modszerekre, struktirakra vagy eljarasrendekre is visszavezethetok (monitoring lehetosége).

A problémak feltarésa, illetve a jovObeni problémék elkeriilése érdekében fontosnak
tartottam, hogy az aktualis hibak feltérképezésének, azok értékelésének ¢s a majdani
valtozasoknak, atalakitasoknak részesei legyenek mindazok, akik az egyes unids finanszirozasu
projektek menedzsmentjében aktivan 1s részt vesznek. E kutatdsi szakaszban is a
projektmenedzsment struktira kiilonb6z6 szintjén 1év6 személyek és a vezetok tapasztalatait
vizsgaltam.

A fokuszcsoportos vizsgalat felépitése
Csoportok szama: 4 fokuszcsoport, az aldbbiak szerint:
— 1 normal méretli fokuszcsoport 7 fével, a valaszadok kora €s neme nem relevans, viszont az
alabbi feltételeknek meg kellett felelni:
_ csoport tagjai Budapest Févaros Onkormanyzatanak Fdpolgirmesteri Hivatalaban
munkavallalok;
- unids projektek feladatait operativ szinten latjak el;
- ahivatali hierarchia tekintetében alsd, beosztotti helyen vannak (projektmenedzserek,
a projektek pénziigyi €s agazatszakmai feladatait ellat6 munkavallalok);
— 1 normdl méretli fokuszcsoport, tovabbiakban 6 fovel, a valaszadok kora és neme nem
relevans, viszont az alabbi feltételeknek meg kellett felelni:
- acsoport tagjai az onkormanyzat unios projektjeivel kapcsolatos iranyitasi feladatokat
kozépvetetdi szinten latjak el (jellemzden csoportvezetdi, osztalyvezetdi szint);
— 1 mini fokuszcsoport, 4 fével, a valaszadok kora és neme nem relevans, viszont az aldbbi
feltételnek meg kellett felelni:
- acsoport tagjai az dnkormanyzat unioés projektjeivel kapcsolatos iranyitasi feladatokat
felsdvezetdi szinten latjak el (jellemzden féosztalyvezetdi szint);
— 1 mini fokuszcsoport, 3 fovel, a valaszadok kora és neme nem relevans, viszont az alabbi
feltételnek meg kellett felelni:
- tapasztalatcserén, tuddsmegosztason alapulo, Un. ,,soft” projektben vesz részt
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- a szervezeti struktura kiilonb6z6 hierarchikus szintjén 1évo valaszadok keriiltek
bevonasra. Ennek indoka az volt, hogy a beosztottak és vezetdik korében torténd
vizsgalat, a kozos gondolkodés ebben az esetben kifejezetten inspiralta a valaszadast,
tovabba eldsegitette olyan ,,piros fények” felbukkanédsat a valaszok kozott, mely a
kutat6 szamara mélyebb ismeretek megszerzését segitette.

A minta ésszetétele: az elsé harom fokuszcsoportot a szervezeti hierarchia azonos szintjén 1évo
munkavallalok alkotjak, igy az adott fokuszcsoportra nézve, a hierarchia és az unios tevékenység
szempontjabol a minta homogén, mig a negyedik fokuszcsoport a témateriilet (soft projektek)
szempontjabol tekinthet6 homogénnek, a hierarchidra nézve pedig heterogénnek. A 4
fokuszcsoporttal a teljes hierarchia és a teljes unios tevékenységi kor leképezésre keriil, igy az
egyes homogén mintdk egy olyan heterogén csoportot alkotnak, mely altal a vizsgalatban a
hivatalon beliil unids tevékenységet folytato teljes struktira leképezett.

A vizsgalatok ideje: a fokuszcsoportos vizsgalatokra 2011. méjus-jinius honapjaban keriilt sor a
Fépolgarmesteri Hivatalban.

A kutatas sordn az alabbi f0 kérdések vizsgalatara kertilt sor (azzal, hogy a vezérkérdések
részletesen az M4. — 7. mellékletben megtalalhatok):

— milyen modon torténik az unios tarsfinanszirozasu és/vagy jelentds infrastrukturalis projektek
menedzsmentje a Févarosi Onkormanyzat szervezeti struktirajaban;

— hogyan fokozhat6 az egyes munkafazisok hatékonysaga;

— vannak-e fennall6 és miikodo szinergiak;

— latnak-e a szerepl6k a vizsgalt teriileten tovabbi vagy ki nem hasznalt szinergia-lehetdségeket;

— milyen jelentdsebb hiba vagy akadaly azonosithat6 e teriileten;

— a munkavallalok milyen nemzetkozi tevékenységben vesznek részt, latnak-e ezen a teriileten
akadalyokat és azok hogyan harithatok el?

— A vizsgélat 6nélloé szakaszdban a nemzetkdzi egylittmikodésekben vald részvétel, illetve
annak lehetdségeinek feltérképezésére is sor keriilt.

A feladat-menedzsment eltéré jellege miatt is szamitani kellett arra, hogy az egyes
szinteken eltérd tapasztalatok, eredmények sziilethetnek, de az dsszehasonlithatosag miatt a félig
strukturalt fokuszcsoportos vizsgalat lebonyolitasat tartottam célszertinek, ahol lehetdség volt
arra, hogy az eltérd szervezeti szinten 1év6 valaszadoknak feltegyem a kdzponti kérdéseket, de a
valaszok fliggvényében tovabbi kérdésekkel bovithettem a kutatds soran szerzett ismereteket. Els
korben rovid, a biirokratikus munkaszervezet miatt erésen visszafogott valaszokra szdmitottam,
azonban feltételeztem, hogy az eltér tapasztalatok és a kotetlen légkor miatt részletesebb
informaciok is szerezhetok.

Ez lehetdséget adott arra, hogy az Osszehasonlitas €s értékelés sordn relevans adatokat
minden csoport esetében megszerezzem, emellett azonban arra is lehetdség volt, hogy az egyes
szervezeti szintek specialis problémai vagy épp pozitiv tapasztalatai a felszinre keriiljenek. Ez
utébbiak a tovabbi szervezeti fejlesztések szempontjabol, a stratégiai modell megalkotdsa
szempontjabol voltak fontosak, illetve a késdbbiekben akar tovabbi kutatdsok alapjat képezhették.

A mélyinterjuk felépitése

A mélyinterju soran: 1 {6, nemzetkozi teriileten dolgozd 6nkormanyzati munkavallalo és
3 6 vallalatvezetd egyéni, félig strukturalt interjujara keriilt sor. A valaszadok az egyes
szakmai 4gazatok részér6l a nemzetkézi tapasztalatcserében, jelentés Eurdpai unios
tarsfinanszirozassal és/vagy infrastrukturalis fejlesztési vagy beruhazasi projekt lebonyolitasaban
érintett személyek. A vizsgalat soran a kérddives kutatas és a fokuszcsoportos kutatas eredményei
is felhasznaldsra keriiltek annak érdekében, hogy az 1. kutatasi szakasz korabban lefolytatott
vizsgalatainak tapasztalatait, illetve az ott megjelend problémakat felhasznalva mind szélesebb
korti, mélyebb informaciok 6sszegylijtésére keriilhessen sor.
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A vizsgalatok soran azonositott problémak

A fokuszcsoportos vizsgalatok és a mélyinterjuk soran kapott eredmények alapjan, a
fovaros nemzetkoz (elsdsorban EU-s) tevékenységével, illetve az Eurdpai unids és/vagy
infrastrukturalis  fejlesztési  vagy beruhazasi projektjeinek  el6készitésével és/vagy
menedzsmentjével kapcsolatosan az aldbbi 6 problémak koérvonalazodtak.

Nemzetkozi tevékenység

Az EU-s teriiletet érintd, onkormanyzathoz kothetd nemzetkozi tevékenységet jellemzden
a Briisszeli Képviselet (tovabbiakban: Képviselet) és a Studio Metropolitana Nonprofit Kft. latta
el. A Képviselet és az egyes szakmai ligyosztalyok kozotti kapcsolattartas az EU referensek
feladata volt, de a rendszert sem a referensek, sem a szakmai iigyosztalyok, sem a Képviselet
munkatarsai nem tartottak kielégitének. A Képviselet altal a szakmai ligyosztalyok felé tovabbitott
informéciok jellemzden nem hasznosultak annak ellenére, hogy a fékuszcsoportos és mélyinterjlis
vizsgalatok alapjan is szélesebb korti igény mutatkozott volna az &gazati informaciok
elérhetdségének novelésére.

Az EU referensi haldzat eredeti célja az volt, hogy az egyes szakmai ligyosztalyokon olyan
unids kapcsolattartok is dolgozzanak, akik az adott szakteriilet nemzetkdzi kapcsolatait apoljak,
kozvetitik a kiilfoldi jo gyakorlatokat, projekteket készitenek eld. Ez 6nmagaban j6, miikodoképes
elképzelés lehetett volna, melynek hatékony alkalmazéséara tobb eredményes Eurdpai példa is utal.
Az EU-s szakemberek képzésére minden agazati teriileten sziikség lenne, ilyen irdnyu képzések
kordbban is folytak a Févaros Onkormdanyzat referensei részére. A probléma forrasa a vizsgélat
alapjan az volt, hogy a referensi halozat kialakitasakor olyan nyelvtudassal rendelkez6 kollégak
keriiltek kivalasztasra az egyes ligyosztalyokon, akik ezt a feladatot a meglévé munkakoriik mellé,
plusz feladatként kaptak, igy kell6 motivacio és kapacitas hidnyaban nem foglalkoztak érdemben
ezzel a teriilettel. Az EU Irodarol hozzajuk beérkezd megkeresések tovabbi szakmai képviselete,
a projektek elokészitése, tamogatdsa lett volna a feladatuk, azonban az egyes &gazatok
érdeklédésének hidnya és folyamatos elutasitd magatartdsa miatt a lehetdségek elvesztek. A
vizsgalat idépontjaban is fennallé probléma volt az aktiv, magas szintli nyelvtudas ¢s human-
eréforras hianya.

A vizsgalatokbol megallapithatéd volt, hogy a Képviselet €s a fovarosi tarsasagok kozott
sem kozvetlen sem kozvetett kapcsolat nem volt. Hidba érkeztek rendszeresen a Képviselethez
felkérések olyan nemzetkozi projektekben valo részvételre, melyek pl. a K+F+I teriileteken a
fovarosi gazdasagi tarsasdgok nemzetkozi egylittmiikodését segithették volna, azok jellemzden el
sem jutottak hozzajuk.

Mind a hivatali, mind a véllalati oldalon igény mutatkozott a nemzetkozi tevékenységben
valo aktivabb részvételre, szakmai konferencidkon valé6 megjelenésre, illetve a hasonlo
szakteriileten dolgozd kiilfoldi kollégakkal vald tapasztalatcserére, azonban daltalanos
problémaként jelentkezett a nyelvismeret, igy kiilondsen a targyaloképes szintli szaknyelvi
ismeret, illetve a nemzetkdzi kornyezetben szerzett tapasztalat hidnya. A szakmai ligyosztalyok
jellemzden nem vettek részt briisszeli munkacsoportokban, agazatszakmai (pl. a Régiok Bizottsaga
altal kiildott vagy Eurdpai Bizottsagi) anyagok eldkészitésében és véleményezésében.

A hivatali oldalon a nemzetk6zi szintii szakmai képviselet csak elenyészd mértékben
fordult eld, mig a fovarosi tarsasagok részérdl inkabb volt jellemzd az éves, féléves gyakorisagu
nemzetkdzi szakmai forumokon, konferencidkon valé megjelenés €s tapasztalatcsere vagy
tanulmanyut. Itt megjegyzendd, hogy ezeket a tevékenységeket a tarsasagok a fovaros szakmai
tigyosztalyitol, illetve a tulajdonostol fliggetlentil, 6nalld tevékenység keretében végezték, a
Képviselet részérdl megkereséseket jellemzéen nem kaptak, a Képviseletet a nemzetkozi
kapcsolatok bovitésére, illetve esetleges projektek generalasara, projekt partnerek keresésre nem
vették igénybe.
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A Studio Metropolitana Nkft. szakmai feliigyeletét ellatod hivatali ligyosztaly munkatérsai
tevékenységiiket ,technikai”, ,,adminisztrativ” jelleglinek mindsitették, a vizsgalat alapjan a
tarsasag feletti monitoring tevékenység a gyakorlatban csak tajékozodasra szolgalt, a nemzetkdzi,
kiilondsen a Duna stratégiat érintd dontésekbe, tevékenységekbe beleszolni, kozos célokat
megfogalmazni a tulajdonosi képviseletet ellatd hivatali iigyosztaly unkatdrsainak nem allt
modjukban.

A nemzetkozi tevékenység kapcsan a 2. vizsgalati szakasz eredményeképpen
megallapithaté, hogy:

— afbvaros és tarsasdgai nemzetkdzi megjelenése, tevékenysége egymastol teljesen elkiiloniilt,

— apotencialis szinergidkat nem hasznaltak ki,

— a fovarosi tulajdont gazdasagi tarsasagok, a hivatal és a Képviselet kozott allando, operativ
szintli, 6sszehangolt tevékenység és kapcsolattartas nem volt,

— a Képviselet altal beérkez6 informaciok tobbsége, annak ellenére, hogy arra mind a hivatali,
mind a vallalati oldalon lett volna igény, nem hasznosult.

Az infrastrukturalis projektek hibai

Az infrastrukturalis projektek esetében a megvalositdsi fazisban, a vizsgalatkor is
kezelend6 problémak alapvetden két okra voltak visszavezethetok, mint azt a "Fehér Konyv" M4-
5. melléklet is megfogalmazza: a tervezési, miiszaki szempontbol hibds eldkészitési szakasz,
valamint a kdzbeszerzési eljarasok hibai miatt tobb folyamatban 1év6 projekt keriilt veszélybe. A
projektek eldzetes koltségbecslése, egyaltalan nem vagy nem realisan késziilt el, egyes projektek
esetén egyaltalan nem szadmoltak a tovabbi fenntartdsi idészak kotelezettségeinek
koltségvonzataval, mely jelentds terhet rott a mindenkori véarosvezetésre. Tobb olyan projekt
indult, ahol az aktiv projektszakasz végén lezartnak tekintették a projekteket (példaul Tertleti
Integralt Szakképzd Kozpontok), elére nem tervezve a fenntartdsi idészak indikatorainak
teljesitésébdl adodo tobbletkiadasokkal (eszkdzbeszerzések, tobblet human-eréforras sziikséglet).

Projektek elokészitése, menedzsmentje
Az Eur6pai uniés és/vagy infrastrukturalis fejlesztési vagy beruhdzéasi projektek
elékeszitésével és/vagy menedzsmentjével kapcsolatosan az alabbi problémakat tartam fel:

— A hivatali iigyosztilyok koziill néhany (pl. Oktatasi iigyosztaly, Sport Ugyosztily,
Kornyezetgazdalkodasi és Energetikai Ugyosztaly, Féépitészi Iroda, EU Iroda) aktivan, mig
mas lgyosztalyok egyaltalain nem vesznek részt nemzetkozi tevékenységben, illetve
projektekben.

— A projektek tobb szakmai ligyosztaly egylittmiikodését igénylik, de egyes ligyosztalyok
nagyon nehezen kezelik az EU-s projekteket (jellemzdéen az EU-S teriiletet érinté specialis
szakmai ismeret hidnya miatt, pl. specialis eldirasok, utmutatok, kovetelményrendszer), igy az
azonnali dontéshozatal a gyakorlatban ellehetetlentil.

— A hivatalon beliili hivatalos levelezési gyakorlat idéigényes €s szdmos esetben eredménytelen
volt, ami szintén nehezitette a projektek idében torténd megvaldsitasat.

— A rovid (10-12 honap) iddétartamu szakmai fejlesztések esetén azonnali, gyors dontések
meghozatala lenne sziikséges, azonban erre a hivatali szabalyozas (pl. aldirasi rend) nem ad
lehetdséget, ezzel is veszélyeztetve a hataridében torténd megvalositast.

— A hivatal szakmai ligyosztalyai és a tarsasagok kozott kozos tervezési, elOkészitési
tevékenység jellemzden nem volt.

— A kozbeszerzések, mint kiemelt probléma-teriilet jelent meg a végrehajtds soran. Az
elmondottak alapjan ezen eljarasok legfolytatasa nagyon idéigényes volt a vizsgalt idészakban.
A gyakorlati tapasztalatok alapjan a hivatalon beliili eljarasrendnek koszonhetéen
(egyeztetése, dontéshozatal, szignalasi, alairasi folyamatok) a kdzbeszerzések iddigénye még
a hatalyos torvényben eldirt idétartamot is jelentdsen meghaladta. Olyan eset is el6fordult,
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hogy a testiileti dontéshozatalt kovetden tovabbi 3 hetet vett igénybe a végleges ajanlati
felhivas és dokumentacio kozzététele.

— A fOvérosi tarsasagok tobbsége a 2007-2013-as unios tamogatasi periddusban jellemzden nem
vagy csak nagyon alacsony tdmogatasi intenzitas elérésével vehetett részt az operativ
programokon keresztiil elérhetd palyazatokon.

— A fovarosi tarsasagok EU-s projekttapasztalata a tdmogatasi kritériumok miatt elégtelen, az
érintett szakmai fOosztalyok projekttapasztalata sokrétii, de az operativ mikodés szintjén
korantsem egységes.

— A projekteket érintd kiils6 levelezés és kapcsolattartads nehézkes. A kozremiikodo-, és egyéb
szervezetek, intézmények, pl. Magyar Alamkincstar (tovabbiakban: MAK) altal csak papir
alapon (elektronikusan nem) kiildott anyagok sok esetben késve érkeznek meg a kdzponti
iktatobol, igy olyan eset is eléfordult, hogy egy adott projektet érintd helyszini ellendrzésrol a
MAK levélben értesitette a kedvezményezettet, de az a projektmenedzsment feladatokat ellato
szervezeti egységhez csak az ellendrzés idopontjat kovetden érkezett meg. Az ellendrzéshez a
MAK meghatérozott munkatarsak jelenlétét, konkrét dokumentumok elkészitését is kérte,
azonban erre a feladatra a menedzsment nem tudott felkésziilni, hiszen arrél nem volt
tudomasa.

— Az oOnkormanyzat intézményei altal megvaldsitott projektek végrehajtasat a hivataliénal
hatékonyabbnak talaltdk a vizsgalatba vont személyek. Az elmondottak alapjan a jellemzden
kozalkalmazotti statusszal biztositott projektmenedzsment eljaradsrendje rugalmasabb és
gyorsabb, mint az onkormanyzaté. Ezekben az esetekben (pl. Térségi Integralt Szakképzd
Kozpontok - TISZK projektek) a projekt megvaldsitdja és kotelezettségvallaldja is az adott
intézmény, a lebonyolitds az ¢ eljardsrendjéhez igazodik, ami lényegesen kedvezdbb, mintha
a hivatali eljarasrendet kovetnék a megvalositas soran. E projektek esetében is nehézséget
okoz, hogy a tamogatasi szerzddéssel, pénziigyi kotelezettségvallalassal kapcsolatos
dontéseket a FOvarosi Kozgytilés elé kell terjeszteni. Ennek hivatali koordinacioja, a jelentds
1ddigény miatt, e projektek megvalositasat is lassitja.

Osszességében mind az Onkormanyzati, mind az intézményi projektek esetében
megallapithatd volt, hogy a hivatali eljarasrendekbdl fakadd iddsziikséglet és a kozremiikodd
szervezetek altal meghatarozott hataridok (8, 15, 30 nap) nem voltak Osszeegyeztethetdk, az
eljarasrendek nem biztositottdk az unids projektek dinamikus és adaptiv menedzsmentjét, a
szervezeti rendszer tobb szintjén jol azonosithaté problémak jelentkeztek. A rendszer egyes
elemei: Onkormanyzat, gazdasagi tarsasagok, intézmények, Briisszeli Képviselet, egymassal
parhuzamos, de jellemzden elkiiloniild rendszerben dolgozott. A megfogalmazott vizsgalati
kérdés beigazolodott: a rendelkezésre allo szinergiak kihasznalatlanok, az unios forrasok
lehivasa és a nemzetkozi kapcsolatok, projektek terén jellemzdoen nincs egyiittmiikodés a
felek kozott.

Az elso kutatasi szakasz eredményei:

A fenti problémak elemzésére és értékelésére az alabbi, 11-mezés SWOT elemzési
modszertant dolgoztam ki. Az elemzési struktura alapja, hogy az Onkormanyzatot és annak
gazdasagi tarsasagait nem onalloan, egymastol fiiggetlentil értelemezem az unios stratégiai modell
megalkotdsa soran, hanem egységes, komplex rendszerként, igy a stratégiai modell belso
kornyezetének lehataroldsa nem csak egy szervezetre, jelen esetben az Onkormanyzatra, mint
kozsztéra szervezetre korldtozodik, hanem azt az onkorményzat tulajdondban allo6 gazdasagi
tarsasagokra is Kiterjesztem.

A szinergiarendszer-alapu elemzési modell

A Kiils6 és belsé kornyezet elemzésén alapuld stratégiai tervezés, a stratégiai célok, és a
célok megvalositasdhoz sziikséges eszkdzok és modszerek meghatarozéasa altalanos modell a
vallalati szektorban (MESZAROS, 2002). Az onkormdnyzati szektor, kiilonosen a fovaros
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tekintetében értelmezve a fenti stratégiai tervezést, a kiilsé és bels6 kornyezet altal determinalt
lehetdségeket és korlatokat, 0 egylittmiikodési modell allithato fel. Az er6forrasokra alapozott
stratégiai elemzés (resource based analysis) esetén a rendelkezésre allo er6forrasokbol kiindulva
épithetd fel a stratégia (MINTZBERG et.al., 1998, illetve GRANT, 2007), figyelembe véve
természetesen a kiilso kornyezet altal meghatarozott kovetelményeket is. Az eréforrasok és
képességek azonositasa a Grant altal meghatarozott elemzési modszertanon, valamint a PAPP-
VARY (2015) altal kidolgozott 8-mez6s SWOT elemzésen alapul, de az értékelést nem 6nalldan
az Oonkorményzat, hanem az ahhoz szorosan kapcsolodod gazdasagi tarsasagokkal egyiitt, egy
komplex szinergiarendszer vonatkozasaban végeztem el.

Az elsé 1épés a vallalati és Oonkorményzati er6forrdsok azonositasa, melynek soran a
kovetkez6, 17. abran bemutatott 11-mezés SWOT-analizis keretében torténik az erésségek és
gyengeségek azonositdsa, figyelemmel a forrasabszorpcié ndvelésének, mint f6 célnak az
elérésére. E tekintetben a vallalati szektorban klasszikusként értelmezhetd versenyképesség
meghatarozasa vagy versenyelony elérése kevéssé jellemzo, hacsak azt nem az uniés forrasok
»elnyeréséért” vivott versenyként értelmezziik, ugyanakkor a févaros gazdasagi tarsasdgai altal
ellatott kozszolgaltatdsok magasabb szinvonalon, a lakossagi igényeknek nagyobb mértékben
torténd megfeleltetése kozos lakossagi, onkormanyzati és vallalati érdek.

A képességek azonositasa, mint masodik 1épés, szintén a teljes struktira vonatkozasaban
értelmezhetd. Az egyiittmiikodési modell elényei itt abban az esetben is jol azonosithatok, ha az
Osszehasonlitas nem a kiilsé kdrnyezet €s a tobbi potencialis unids palyazatot benytjtd szervezet
vagy vallalat vonatkozasaban értelmezziik, hanem azt vizsgaljuk, hogy az 6nkormanyzat vagy az
egyes tarsasagok dnmagukban milyen forrasabszorpciora lennének képesek.

Az er6forrasok és képességek jovedelemtermeld képességének vizsgalata, mint harmadik
1épés, a klasszikus, profitorientalt vallalati rendszerben torténé értékeléshez képest szintén
modosul, bar annak az adott tarsasag mérlegadatainak elemzése sordn kétségtelen eredményei
vannak. Fontos megjegyezni, hogy a kotelez6 kozszolgaltatasok szinvonalanak emelése, az ahhoz
szlikséges toke és eszkozpark fejlesztése egyértelmilien hozzajarul a vallalat és az dnkormanyzat
eredményességéhez is, igy kétségteleniil kimutathaté az értékteremtd (value driver) hatds az
onkormanyzati és vallalati eredmény és az i) modellen alapul6 eréforras-elérés kozott.

Az elemzési modszer alapja tehat egy 1j, kettés szervezeti modell, melyben az
onkormanyzati és vallalati eréforrasok egyesitésével, az egyes résztvevok oldalan kiilon-
kiilon jelentkez6 gyengeségek a leheté legnagyobb mértékben csokkenthetok, oly modon,
hogy azok a masik oldalon 1évé erdéforrasokkal potoljuk. A képesség rések, vagyis a hianyzo
er6forrasok tovabba az egyes szervezeti rendszerekben egyedileg jelentkez0 erdsségek azonositasa
az elemzési modszer kulcsfontossagu része. E modell sordn természetesen figyelembe kell venni,
hogy e szervezetek nem csupan feladatellatasuk és jogi hatteriik, hanem struktardjuk, miikodésiik
szempontjabol is jelentds eltéréseket mutatnak, igy a modellalkotds soran torténd egyiittes
értelmezésiik, elsd 1€pésként, egy partikularisztikus elemzési modszertan és modell megalkotasat
teszi lehetové, mely kifejezetten a fejlesztések eldsegitése, ezen beliil is elsésorban az Eurdpai
unidés forrasabszorpcio javitasa érdekében kertil kialakitasra A 17. abran bemutatott 11-mezds
SWOT elemzéssel biztosithato a gyengeségek minimalizalasa, hiszen azokat szinergiarendszeren
beliil azonositott erdsségek révén csdkkentem annak érdekében, hogy a kiils6 kornyezethez a
lehetd legnagyobb mértékii adaptaciora képes, flexibilis rendszert lehessen kialakitani.
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Belso tényezok elemzése
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17. abra: 11-mezds SWOT elemzés, €s az 1j elemzési modell soran 1étrehozott stratégiai
szinergia mezd
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, 2018

A fenti elemzési modszertant a hulladékgazdalkodas, mint a Kozép-magyarorszagi
Régioban a 2014-2020-as unids tadmogatasi iddszakban is kiemelt teriilet elemzése kapcsan
mutatom be, az 1. kutatdsi szakasz soran azonositott erdsségek és képesség-rések
figyelembevételével. Az alabbi, 18. abrdn a stratégiai szinergia mezdé fo tényez6i lathatok
kiemelten, melyek révén a kiils6 kornyezet nyujtotta lehetéségek jobban kihasznalhatok, a
fenyegetésekkel szemben pedig egy széleskorii eréforras-készlettel rendelkezd, flexibilisebb,
adaptivabb struktira néz szembe.
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Belso tényezok elemzése
ONKORMANYZATI VALLALATI
GYENGESHGEK GYENGESHGEK
- Europai unids
palyazatokhoz
sziikséges Onrész
hianya;
- agazatszakmai - a hatalyos tamogatasi
szakértelem hidnya (pl. szabalyok miatt a
hulladékgazdalkodasi gazdasagi tarsasag nem
kozfeladat ellatasahoz keriilhet
sziikséges szakmai kedvezményezetti
tapasztalat, specialis statuszba, palyazat
eszkozpark technologiai beadasara nem
ismereteinek hianya); jogosult;
- rugalmatlan bels6 - hidnyzik az Europai
szabalyozas (pl. kiils6 unios projektek
szakértd bevonasa lebonyolitasahoz
esetén jelentés sziikséges specialis
id6igény); projektmenedzsment
- kozszféra statusza miatt tapasztalat
onalléan nem jogosult a
hulladékgazdalkodasi
SWOT eszk6zok
Elemzés iizemeltetésére
ONKORMANYZATI VEAEIA,IATI
_ képzﬁm = j’elentés '
projektmenedzsment agazatszak_mal
.. tapasztalat;
szervezet, tobb e et Y
szakteriiletre (jog, - p?ﬂyaz,at,l onero Ny S s,tr,ateg'al.( .
S blrztosnrasanalf » },)alyazatl feltételek biztositasa a szinergiarendszer
kézbeszérzés) képessége (fejlesztési | altal: _ i
Kiteriedd - és/vagy - palyazat el6készitése: agazatszakmai tudas g
iterjedé human . , . S Y- p :
erdforrés: toketartalekokbol)',' blzt.osnasa a gazdasagi tarrsas.ag, N &
B ts;ig az = ruga’lmase}bb belsd ?rOJektn’lenedzs,ment tudas biztositasa az %”
S| i ﬁzabalyozas; . orylkorrmanyzat' altal; o ) £
sl e = uzeme!tethetl a - Palyazat’beadasra: techr.l'lkarl elolfeszrltes és be,aqas az ?
résovételre hulladekgazdalkodam onkorrnar}ylat altal, sziikséges Onrész biztositasa a ,a
eszkozoket, illetve gazdasagi tarsasag altal; o)
létesitményeket - kozbeszerzések: kozos el6készités, technikai g
lebonyolitas az onkormanyzat altal, a gazdasagi »n
e s tarsasag szakmai kozremiikodésével;
. . KO'Z(EER(&EGEK . - iizemeltetés biztositasa: a gazdasagi tarsasag altal
- minden részteriileten képzett szakemberek;
- kedvezményezetti statusz biztositott;
— Oner6 rendelkezésre all;
- lizemeltetd biztositott

18. abra: A belso er6forrasok vizsgalatanak bemutatdsa egy agazaton keresztiil
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

A partikularisztikus stratégiai menedzsment modell

A bemutatott elemzési modszertan alapjan az dnkormanyzat és annak gazdasagi tarsasagai
kozotti szinergian alapulo, eréforras-szempontl stratégiai menedzsment modellt allitottam f6l. A
modellt partikularisztikus modellnek tekintem, hiszen az elsésorban egy agazat, az unios
szakteriilet vonatkozasaban keriilt kidolgozasra, a partnerség pedig elsdsorban a szinergiarendszer
belsé er6forrasaira épiil. A partikularisztikus jelleg abbol is adddik, hogy az alapmodellnél a
févaros és annak gazdasagi tarsasdgai kozotti szinergiakbol indultam ki, ugyanakkor figyelembe
vettem a fovaros rendelkezésére allo egyéb kapcsolatrendszereket is, valamint a forrasok bevonasa
tekintetében az olyan alternativ lehetdségeket, mint az integralt teriileti beruhazasok (ITI —
Integrated Territorial Investment) és a Kkozosség-vezérelt helyi fejlesztések (CLLD -
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Community-led Local Development). Azt is fontosnak tartom megjegyezni, hogy olyan modell
kidolgozésara torekedtem, mely a gazdasagi tarsasdgok mellett tovabbi szerepldk, illetve mas
forrastipusok bevonasa esetén is alkalmazhato. Ennek részletes bemutatasara az 5. €s 6. fejezetben
keriil sor. Az partikularisztikus modell egyszeriisitett valtozatat, annak kapcsolatrendszereit és
alternativ forraslehet6ségeit az alabbi, 19. dbra mutatja.

Szakmai
Civil Briisszeli
s
Budapest Fovaros
Onkormanyzata
Egyetemek.
kutato BKK Zrt.
kdzpontok
1 3
R /]
) £
CLLD BVK Zn. - ITI

19. abra: A partikularisztikus stratégiai menedzsment alapmodell
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Kitorési pontok, cél- és eszkozrendszer
A vizsgalat eredményei alapjan a vizsgalt, unids szakteriilet tovabbi kitorési pontjait is
azonositottam, és lehataroltam a stratégiai modell cél-, és eszkozrendszerét.

Nemzetkozi teriilet kitorési pontjai:

A Duna Régio varosainak kapcsolatrendszere, a Duna Régio Stratégia

Budapest, mint a kozép-Eurodpai térség egyik meghatarozo varosa, kétségkiviil folyamatos
versenyben van mas varostérségekkel. Mint az mar korabban emlitésre keriilt, egy nagyvaros,
illetve a koriilotte 1év0 régio unids aktivitdsanak egyik értékmérdje a nemzetkdzi projektekben
vald részvétel. A Févaros a 10. prioritasi teriileten kezdte meg egyiittmiikodését a Kormany
delegaltjaival és a szaktarcdkkal. A Duna Régid Stratégia (DRS) prioritas teriileteit vizsgalva
megallapithatdo, hogy az oOnkormanyzati tarsasagoknak is van lehetdségiik a nemzetkdzi
projektekbe torténd bekapcsolddasra, melyhez az 6nkormanyzat részvétele, kdzvetitd szerepe is
szlikséges. A DRS kapcséan a 11 prioritas teriilet tekintetében szinte minden ponton van kapcsolat
a févaros és az egyes prioritas teriiletekhez rendelt célok k6zott. Ezeket, illetve a stratégiai modell
els6 kutatadsi szakaszdnak értékelésekor az egyes teriiletekhez illeszkedd tevékenységek
Osszefoglalasat — terjedelme miatt — az M4. — 8. melléklet tartalmazza, bemutatva az el6készités
alatt all6 és mar folyamatban 1év6é, Dunahoz is kapcsolodd projekteket, melyek a tovabbiakban
nemzetkozi projektek alapjat is képezhetik (TATARNE VARGA, 2012).

A varoshalozati szerep erdsitése

Fontos cél, hogy olyan varosdiplomadciai, lobbi-tevékenység részese legyen Budapest,
elsésorban Budapest Fovaros Briisszeli Képviseletének aktiv részvételével, mely erdsiti az
unidban a varosok szerepét és tdmogatottsdgat. Az Eurdpai szintli kezdeményezések, kozos
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projektek, a jo gyakorlatok kidolgozasa, kozvetitése €s adaptacioja a fovaros szamadra is jelentds
elényoket hozhat, a mas fejlettségi szinten 1évé varosok altal elkdvetett hibak elkeriilhetdk, a
fejlodés liteme nem csak fenntarthatd, de akar novelhetd is lehet. Az Eurdpai varosok sajat
prioritasaik mentén vizsgdljdk meg projektlehetdségeiket és ezeket partnerkeresési halokon
megismertetve talalnak tarsakat a megvalositashoz. Budapestnek is érdekében allt tehat definialni
igényeit és ezekhez projektkezdeményezéseket tarsitani.

A lobbitevékenység a Briisszeli Képviselet egyik {6 feladata, fontos, hogy a varostérségek
célzott tamogatasanak sziikségessége mellett érveljen megfeleld forumokon, az unios dontéshozok
felé. Mind az orszagnak, mind a Fdvarosnak érdeke, hogy a varosi dimenzié hangsulyosan
(kotelez6 érvénylien) jelenjen meg a kiilonb6z6 Operativ Programokban. Ezt az érdekképviseleti
feladatot leghatékonyabban a Képviselet kozvetleniil Briisszelben, a kiilonb6z6 varoshaldzatokkal
¢s a magyar képviseletekkel 6sszefogva tudja ellatni

A Képviseleti tevékenységgel parhuzamosan sziikséges a hazai, Onkormanyzati-
kormanyzati kapcsolatrendszer apolasa és bovitése.

Duna-menti Varosok és Régiok Tanacsa

A Duna Menti Varosok és Régiok Tanacsan beliil erdsiteni kell Budapest szerepét annak
érdekében, hogy a térség meghatarozo szerepljévé valjon. Tovabbi lehetéség, hogy az
egylttmiikodés tagjaival szélesebb kori és folyamatos kommunikécio valdsuljon meg, igy erdsitve
a terlileti egyiittmiikodést. Ennek eszkozei az egyes szakteriileteket érintd rendszeres szakmai
talalkozok éppugy, mint a kdzos projektek.

Eurdpai Teriileti Tarsulas, mint lehetséges eszkoz feliilvizsgalata

Ulm-Bécs—(Pozsony)—Budapest ETT létrehozasa

Ulm varosa a koradbbiakban mar kezdeményezte egy dunai varoshaldzati rendszeren
alapul6 Eurdpai Teriileti Tarsulds — ETT — (angolul: EGTC) létrehozasat. Az ETT aktualitasat
feliil kell vizsgalni, annak létrehozasardl a mindenkori varosvezetés a Fovarosi Kozgytilés Gtjan
hivatott donteni. Javasolt meghatarozni az egyiittmiikodés lehetséges szakteriileteit, a partnerség
kereteit, az egyiittmiikodések formajat, valamint az Onkormdnyzati struktura mellett az
intézmények, fOvarosi tarsasdgok ¢€s civil szervezetek bevonasanak lehetdségeit is vizsgalni kell.

Visegradi Négyek

Az egyes nemzetkozi egyiittmiikodéseket a fOvaros Briisszeli Képviselete, illetve az
egyetemekkel kozos egylittmiikodések, palyazatok is erdsithetik, a V4-ek altal a Visegradi Alap
forrasai potencialis Uj egylittmiikodések, projektek alapjat jelenthetik.

EUROCITIES varosszervezet

A szervezet folyamatosan figyeli az unids szakpolitikak alakulasat, a tagoknak
tajékoztatast kiild és valamennyi, a varosokat érintd unidés kezdeményezésr6l a varosok
véleményét Osszegylijtve allasfoglalast készit, melyben Budapestnek is részt kell vennie. Az
Eurdpai Bizottsag tobb foigazgatdsaga is eldézetesen konzultal varosi palydzatok kidolgozasa el6tt
az Eurocities szovetséggel, igy a varosok lehetdséget kapnak arra, hogy befolydsoljak a megjelend
palyazati kiirasok tartalmat (ilyen példaul a Smart Cities kezdeményezés is). Az Europai Bizottsag
sok esetben az Eurocities-t kéri fel, hogy a magas szintli szakmai konzultaciokra biztositson varosi
résztvevot (koltségvetés-tervezés, eseti jellegli, szakmai munkacsoportok), mely lehetéségeket a
fovarosnak is ki kell hasznélni.

A Forumokban szakmai munka folyik, naprakész uniés (szakpolitikai) informéciokat
szerezhetnek a tagok, tajékozodhatnak arr6l, mas varosokban mi torténik az érintett teriileten,
emellett k6zos projekteket dolgoznak Kki.

Szinergiarendszer Kkitorési pontjai

Duna Régio Stratégia pillérei

Foévaros — Osszhangban az orszagos politikai szandékkal — hatékonyan tud épiteni az
Eurdpa 2020 stratégia logikajat kovetd pillérekre, nevezetesen:
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1. pillér: ,,Okos-hatékony Duna” régi6 — energiarendszerek integralasa, emberi
er6forrasok, intézményi kapacitas, tudas, innovacio, oktatas;

2. pillér: ,,Fenntarthatd Duna” régio — fejlesztés/kornyezet kiegyensulyozasa, mobilitas
javitasa, klimavaltozas hatasainak enyhitése, vizmindség, biologiai soksziniiség;

3. pillér: ,,.Befogad6 Duna” régio — dllampolgari biztonsag €s informacidellatas, a hatranyos
helyzetii, koztiik a roma kozosség integralasa.

Emellett kiemelt teriiletként jelenik meg az energiahatékonysag, mint az EU egyik
legfontosabb prioritdsa, a rendelkezésre alld unios tdmogatasok jelentds része erre a teriiletre fog
koncentralodni a jovében. Budapest csatlakozott a Covenant of Mayor’s kezdeményezéshez ¢€s
vallalta, meghaladja az EU altal 2020-ra kitizott célt, és sajat teriiletén legalabb 20%-kal csokkenti
a CO2 kibocsatast. Egy 0j kezdeményezéssel (Smart Cities—Hatékony varosok) jelentds forrast
biztosit majd az Unid 20-25 varosnak, épiiletek, haldzatok, dramszolgaltatas, kozlekedés terén
megvaldsitando energiahatékonysagot szolgald innovativ projektekre.

A fovarosi és civil szervezetek kapcsolatrendszere

A civil kapcsolatok kialakitasa és dpoldsa az unids szakteriilet kapcsan kettds. Egyrészt ide
tartoznak azok a folyamatos egyiittmiikodések, melyek az egyes szakteriileteken folynak, masrészt
az unios jogalkotasi folyamatoknak megfelelden, az egyes szakprogramok elokészitése, majd a
tarsadalmasitas soran is mind nagyobb szerephez jutnak a civilek.

A ko6z6s konferenciak, munkaértekezletek lehet6séget adnak arra, hogy az egyes
Oonkormanyzatok ¢és nem Onkormanyzati szervek kozotti kapcsolatok javuljanak, kozos
gondolkodas és projektek eldkészitése induljon el. A févaros altal koordinalt, in. Tematikus
Fejlesztési Programok a keriileti részvétel mellett a szakmai és civil egylittmikodésre is
lehetdséget adnak, de az egyes fejlesztési programok tarsadalmasitisa sordn is lehetség nyilik a
civilek véleményének megismerésére, befogadasara.

Emellett fontos egyiittmiikddési formak azok a konzultaciés mechanizmusok is, melyek
soran a fdvaros kozvetve vagy kozvetleniil kapcsolodhat be az Eurdpai Unid jogalkotasi,
szabalyozasi folyamataiba. Bizonyos dontések el6készitése sordn az egyes tagallamok korményai
nyujthatjdk be észrevételeiket, javaslataikat, mig mas esetben Onkorményzati, de akar
maganszemélykeént is véleményezhetdk az elokészités alatt 4ll6 anyagok. Ilyen esetben a févarosi
vélemény elkészitése a konzultaciora bocsatott tervezetek, javaslatok, hatadlyos dokumentumok
figyelembevételével, igény szerint a szakminisztériumokkal torténd kapcsolatfelvétellel, az
onkormanyzat szakmai fOosztalyainak bevonasaval kell, hogy torténjen.

Forrasfelhasznalas javitasa érdekében sziikséges intézkedések

A 2010-es ,,A Budapesti Integralt Varosfejlesztési Stratégia Prioritdsainak Monitoringja, a
Tematikus Célokhoz Kapcsolodo Projektek Elérehaladaséanak Ertékelése” cimii statuszjelentésbol
lathato volt, hogy a mar befejezett vagy folyamatban 1év6, fovarosi projektek foleg EU-s és/vagy
allami tAmogatassal jottek 1étre, melyet a kdvetkezd, 20. dbra szemléltet.

» Févaros sajat forrasai
¢s hitelei
» Févarosi hozzajarulas

\ Allami vagy EU

39% I}ozzéj arulas
9% = Allami vagy EU
hozzajarulas

20. abra: A 2011-es felujitas és fejlesztés forrasmegosztasa
Forras: Sajat szerkesztés, Fovarosi Gazdasagi Program alapjan, 2018
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A 20. abran szerepl6 tételek koziil a BK'V konyveiben aktivalt tételek: 39% (84 Mrd Forint) allami
vagy EU hozzajarulas és 9% (20 Mrd Forint) févarosi hozzajarulas; a févaros és intézményei
konyveiben aktivalt tételek: 32% (70 Mrd Forint) févaros sajat forrasai és hitelei és 20% (44 Mrd
Forint) allami vagy EU hozzajarulas.

E teriileten indokolt volt olyan szervezeti atalakitasok, illetve eljarasrendek kidolgozasa,
melyek az onkormanyzati projektmenedzsment rendszerét igy moédositjak, hogy az a valtozo
tamogatasi kornyezetre hatékonyabban, rugalmasabban és gyorsabban reagaljon. Ennek
érdekében 1j eljarasrendek és szervezeti modellek (Forras: Budapest Févaros Onkormanyzata
Fopolgarmesteri Hivatal Projekt Folyamat Eljarasrend munkaverzio) kertiltek elokészitésre.

Az unios forrasok sikeres lehivasahoz a fovaros, annak szakmai f6osztalyai és a vallalatok,
civil szervezetek Osszehangolt, hatékony, sikerorientalt egyiittmikodésére volt sziikség. A
hivatalon beliil olyan gyors-reagalasu, eredmény-centrikus folyamatszabalyozasok kellettek,
melyek révén biztosithatd volt a sikeres palyazati részvétel. A forrasfelhasznalas hatékonysaganak
alapja, eszkoze a jol mikodo folyamatszabalyozas. A felelosségi korok és a szervezeti munka
Iépéseinek pontos meghatarozasa és az j eljarasrendek gyakorlati bevezetése a hivatali munka
atalakitasanak kovetkezd Iépése. Az elokészitett, legfontosabb eljarasrendek az M4. — 9.
mellékletben, egy kiilon Projektmenedzsment Kézikonyvben keriilnek bemutatésra.

A stratégiai modell kettés, komplex cél- és eszkozrendszere

Az unios stratégiai modell megalkotasanak a célja annak elésegitése volt, hogy Budapest
olyan fovarossa valjon, mely hatékonyan kihaszndlja azokat a kiemelkedd adottsagokat és
lehetdségeket, melyekkel természeti gazdasagi és tarsadalmi viszonylatban is rendelkezik. Az
Europai fovarosok és Kelet-Kozép-Eurdpa nagyvarosai kozott is kiemelkedd kornyezet akkor
valik valodi elénny€, ha a varos képes megfelelni a XXI. szdzad globalizacids €s versenyképességi
kihivasainak. Ennek érdekében sziikséges volt az egyes szakpolitikai teriiletek dsszehangolasa, a
rendelkezésre allo eszk6zok, valamint a hazai és unids forrasok harmonizécidja és a horizontalis
szemlélet megvalositasa. Az elvart eredmény az volt, hogy a f6 célok megvalositasa révén, az
uniods agazat vonatkozéasaban, olyan sokrétii és kiterjedt szakmai eredményeket érjiink el, melyek
a fOvaros hazai és nemzetk6zi megitélését, szakmai reputdciojat is erdsitik.

Févéarosi Onkorményzat stratégiai terveihez kapcsolodd 1. kutatdsi szakasz alapjan
kidolgozott kett6s célrendszerben az altalanos és specifikus célok mellett, az eszk6zok, a feladatok
¢és a feleldsok meghatarozasa is sziikséges volt annak érdekében, hogy a stratégiai modell
gyakorlati bevezetésével a feladatok valoban végrehajthatok és eredményeik ellendrizhetdk
legyenek. Mindezek komplex rendszere a kovetkezd, 24. tdblazatban keriil 6sszefoglaladsra. Az
abran olyan horizontalis célok jelennek meg, melyek a stratégia végrehajtasa soran szinte minden
szereplOre vonatkoztatva értelmezhetdk. A nemzetkozi kutatdsok, a szinergidk adta lehetdségek
kihasznalasa, a stratégiai tervezés vagy a célok megvalositasat elésegité esetleges szervezeti
atalakitdsok a teljes, onkormanyzati, tarsasagi és egyéb intézményrendszer vonatkozasaban
értendok.
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Stratégiai célok

Specifikus célok

Eszkozok*

Feladatok

Felelosok/
végrehajtok

A varoshalézati szerep
erositése

Képviseleti szerep erdsitése

Briisszeli Képviselet
Kohézios politika
Duna stratégia

A képviseleti szerep tovabbi
erdsitése
Kohézids politika erdsitése

Euroépai poziciok megerdsitése

Duna-menti Varosok és Régiok
Tandcsa
Europai Teriileti Tarsulas (ETT)

Duna-menti Varosok és Régiok
Tanacsan beliili poziciok
megerositése

ETT lehetséges kereteinek
meghatarozasa

Nemzetkdzi és szervezeti
szinergiak felhasznalasa

Tarsadalmasitasi folyamatok
Tematikus fejlesztési programok
K6z06s projektek

Kooperaciok kiterjesztése
Partnerkeresések elérhetdségének
fokozasa

Nemzetkozi kutatasokban,
varoshaldzatokban valo részvétel

Eurocities,
Covenant of Mayors

EU koltségvetés véleményezése
Munkacsoportok és Forumok
feladatainak ellatasa

Fépolgarmesteri Hivatal
Briisszeli Képviselet
Févarosi tarsasagok
Févarosi intézmények
Civil szervezetek

Forrasfelhasznalas
hatékonysiganak novelése

Szervezeti hattér
hatékonysaganak novelése

Uj szervezeti modellek, 0]
eljarasrendek

Teamek, Centralis
Projektmenedzsment (CPM)

Esetleges szervezeti atalakitasok
elvégzése

Szakmai féosztalyok aktiv
bevondsa

Civil kapcsolatok erésitése

Partnerkeresések
Kooperaciok, nemzetkozi
kapcsolatrendszerek

Infrastrukturalis projektek
Osszehangolasa

Agazati stratégiak elkészitése és
Osszehangolasa

Szakmai féosztalyok és cégek
stratégiai

Cégek stratégiainak elkészitése,
harmonizécidja

K+F+I tevékenység novelése

Stratégiai egylittmiikodések
egyetemekkel, kutatointézetekkel

Egyiittmikodési megallapodasok,
kozos projektek generalasa

Fépolgarmesteri Hivatal —
Projektmenedzsment Féosztaly
Fovarosi tarsasagok
Intézmények

Egyetemek, kutatointézetek

* Egy-egy eszkdz a feladatokon keresztiil egyszerre tbb specifikus cél megvaldsulasahoz is hozzajarulhat

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018
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Az elso vizsgalati szakaszhoz tartozo hipotézisek értékelése:

Az elso kutatési szakasz eredményei, igy a 11-mezés SWOT modszertan, illetve az ehhez
szorosan kapcsolodo partikularisztikus modell, a kitorési pontok, valamint a részletes cél és
eszkOzrendszer alapjan az elére meghatarozott elsé kutatasi cél, miszerint alkothatd olyan modell,
mely az unios forrasfelhaszndlast hatékonyabba teszi, teljesiilt.

Az 1. kutatasi szakaszhoz kapcsolhat6é H1.1. és H1.2. hipotéziseket is elfogadom, vagyis:

- Potencialis szinergia-kapcsolatok keletkezhetnek, ha a kozszféra szervezetek — igy
kiilondsen Budapest Févaros Onkormanyzatanak és annak gazdasagi tarsasagainak

Eurdpai unios forrasabszorpciora hato — eréforrasait és képesség-réseit azonositjuk, illetve

- aszinergia kapcsolatok 1j kitdrési pontok meghatarozasara adnak lehetdséget

A modell gyakorlati bevezetésével a fovarosi hulladékgazdalkodas teriiletén tobb olyan
uniés tarsfinanszirozassal megvaldsuld projekt keriilt elokészitésre ¢€s részesilt unids
tdmogatasban, mely a gazdasagi tarsasag, jelen esetben a Févarosi Kozteriilet-fenntarté Nonprofit-
zrt, mint kedvezményezett szamara nem lett volna elérhetd.
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5. MASODIK KUTATASI SZAKASZ

A masodik kutatasi szakasz az alabbi, 25. tablazatban lathato kutatasi részeket tartalmazza:
25. tablazat: Longitudindlis kutatas, 2. kutatasi szakasz felépitése

Cél | Hipotézis MASODIK KUTATASI SZAKASZ (2011-2012)
K2.1.: Sajat primer kvantitativ vizsgalat, K2.2.: Sajat primer, kvalitativ kutatas: irasbeli felmérés
tobbvaltozos statisztikai modszerekkel Részcél: dgazati elemzés, rovidtavu cselekvési tervek,
Részcél: kutatas — fejlesztés — innovacid, mint | akcidteriletek, projektek
kiemelt tdmogatasi terllet eréforras- Minta: févarosi tulajdonu gazdasagi tarsasagok, Budapest
c2 H2.1. faktoranak azonositasa Févaros Onkormanyzata
Minta: EU-s K+F Keretprogramok adatai K2.2.1. K2.2.2.
Nem human Human koézszolgaltatasok
kozszolgaltatasok és
vallalkozasfejlesztés

Forras: sajat szerkesztes, 2018

A longitudinalis vizsgalat 2. kutatasi szakaszaban az alabbi, 2. cél kapcsan megfogalmazott
H2.1. hipotézisre keresem a valaszt:

C2: Megvizsgélni, hogy az 0 modell révén novelheté-e az 4talakuld unids tamogatasi
kornyezetben a forrdsabszorpcio és javithatok-e a varoshaldzati kapcsolatok;

H2.1.: Az Onkormanyzati-vallalati szinergia kapcsolatok hatasdra ndvelheté az egyes
kozszolgaltatasokhoz kothetd forrasabszorpceid mértéke.

5.1. Feltaré kvantitativ kutatas

K2.1. vizsgalat: sajat, szekunder, kvalitativ kutatas, tobbvaltozds statisztikai modszerekkel:
Tipus: feltaro jelleg.

Minta: FP6 - os Keretprogram adatbazis, kiegészitve az Eurostat adataival.

Médszer: tobbvaltozods statisztikai elemzés, faktorelemzés.

Részcél: a kutatas-fejlesztés, mint kiemelt tAmogatasi teriiletet befolyasolo tényezdk azonositdsa.

A longitudinalis kutatas els6 szakaszanak szekunder dokumentum és adatelemzése soran
megallapitottam, hogy a kutatas-fejlesztés-innovacio kiemelt tamogatasi teriiletként azonosithato,
annak unios forrasallokacioja folyamatosan ndvekvo tendenciat mutat. Erre tekintettel, a stratégiai
modell kialakitasakor, a longitudinalis kutatas K2.1. szakasza soran, a kutatas-fejlesztés-
innovacio, mint varhatéan kiemelt tamogatasi teriilet Onallo elemzését is indokoltnak
tartottam. A vizsgalat soran tobbvaltozos statisztikai modszerek alkalmazasaval elemeztem és
értékeltem a rendelkezésre allo adatokat. A kutatas f6 célja annak meghatarozasa volt, hogy a
kutatas-fejlesztés, mint célteriilet vonatkozasaban azonosithato-e olyan sikerfaktor, mely a
tdmogatasok abszorpcidjaval Osszefiigést mutat. A sajat elemzéssel végzett, tobbvaltozds
statisztikai vizsgalat eredményei a kovetkezOkben keriilnek bemutatasra.

A stratégia tervezésekor figyelembe vett 2014-2020-as, 7 éves unids koltségvetési periddus
soran, kifejezetten a fejlett régiok vonatkozdsdban, harom kiemelt tdmogatasi teriiletet
azonositottam: a Kutatas-fejlesztés-innovacio (K+F+1), a kis-, és kozépvallalkozasok, valamint a
fenntarthato fejlédés (kornyezet és energia programok) tamogatasa. A kkv-szektorral kapcsolatos
fovarosi feladatokat a Budapesti Vallalkozéasfejlesztési Kozalapitvany végzi, a kornyezet és
energiaprogramok tekintetében az Onkormanyzat és annak gazdasagi tarsasagai érinettek, e
tevékenységi korok részletes vizsgalata a kovetkez6 K2.2. kutatasi szakaszban keriilt bemutatasra.

A tovéabbiakban a kutatas-fejlesztés-innovacio (tovabbiakban: K+F+I) tAmogatasok €s az
egyes orszagok kozotti fejlettség és felkésziiltség Osszefiiggésinek vizsgalata keriil bemutatésra,
tobbvaltozos statisztikai modszerek segitségével. Roviden, felsorolas szintjén mutatom be a
K+F+1 szektor rovid fejlodéstorténetét és azokat a fobb unidés dokumentumokat, melyekben ezt a
szakteriiletet szabalyozzak, illetve a keretprogramok rendszerét, melybe a vizsgalat targyat képezo
6-os Keretprogram is illeszkedik. Tekintettel arra, hogy az egyes keretprogramok altal
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finanszirozott K+F+| tdAmogatasbol nem csak az unids tagallamok részestilnek, az elemzés kerete
¢s igy a vizsgélati minta tilmutat az unios orszagok korén. A K+F+I teriilet torténetének
Osszefoglalasat, annak terjedelme miatt, az M4. — 10. melléklet tartalmazza.

A tobbéves pénziigyi keretprogramok kezdetben 5 éves idGszakra szoltak, majd a 7-€s
Keretprogramtol kezd6d6en mar hétéves idGszakra vonatkoznak. A kovetkezo, 26. tablazat a
keretprogramok Osszefoglalasat tartalmazza azzal, hogy a 2012. majusaban folytatott szekunder
kutataskor a 6-0s keretprogram adatai alltak rendelkezésre, de az alabbi tablazat mar a 2018-as
frissitett adatokat is tartalmazza.

26. tablazat: Az Eurdpai Unio keretprogramjainak dsszefoglalo tablazata

Rendelkezésre | Rendelkezésre allo
Keretprogram Programozasi | allo keretosszeg Fo6 prioritas a forrasok
neve idészak keretosszeg éves atlaga (millié megoszlisa alapjan
(millio €) ©
Elsé Energie} o
Keretprogram 1984-1988 3270,6 817,7 Informacllos és .
kommunikécids technoldgiak
Masodik Informacios és
Keretprogram 1987-1991 5357.4 13394 1 1 ommunikécios technologiak
Harmadik 1990-1994 87356 21839 | [nformécids es -
Keretprogram kommunikécioés technologiak
Negyedik Informéc‘i(')s és _
1994-1998 13120,9 3280,2 | kommunikacios technologiak
Keretprogram
Otodik Informacios és
Keretprogram AL e R SR | pommaielis technologiak
Hatodik Informacids és
Keretprogram 2002-2006 19113,0 47183 kommunikécioés technologiak
Informacios és
Hetedik kommunikacioés technologiak
2007-2013 50521,0 7 217,3 | Tarsadalomkutatasok,
Keretprogram P
egészség
Tudomanyos alapkutatés
Nyolcadik Térrsadfllomkutatésok,
Keretprogram 2014-2020 82 349,2 11 362,0 | egészség
Tudomanyos alapkutatas

Forrads: Europai Bizottsag adatai alapjan, sajat szerkesztés, 2018

A kutatasi adatok, alkalmazott elemzési modszerek bemutatasa

Elemzésem soran az Eurdpai unids keretprogramok altal nytjtott timogatasok €s a kutatas-
fejlesztés-innovacid, mint kiemelt célteriilet eredményessége kozotti dsszefliggéseket vizsgaltam
azzal a kiemelt céllal, hogy azonositsam azt vagy azokat a kulcstényezdket, melyek e teriilet
hosszu tava, fenntarthatd forras-abszorpcidjat biztositjdk. Az adatok feldolgozasat IBM SPSS
Statistics 20 programmal végeztem. SZUCS (2002) szerint az egyes valtozok kozott tobbféle
kapcsolat allhat fenn. ,,Amikor az egyik tényezd valtozasa egyértelmiien meghatdrozza a masik
tényezd megvaltozasat, a kapcsolat fiiggvényszerii, amikor az egyik tényezd hat a masik
alakulasara, de a hatas véletlenszerti, akkor sztochasztikus jellegli a kapcsolat, és természetesen
van egy harmadik eset, amikor a mutatok kozott nincs semmiféle Osszefiiggés.”. Az egyvaltozos
elemzés sordn azt vizsgalhatjuk, hogy a regisztralt esetek hogyan oszlanak meg egyetlen vizsgalt
véaltozd mentén (SZUCS, 2008), mig a tobbvaltozés modszerek a valtozok kozotti
kapcsolatrendszerek elemzésére szolgalnak. A moddszerek elméleti és matematikai hatterét
SZELENYT (1993, 2004), FUSTOS — KOVACS (1989) és SZUCS (2002, 2008) statisztikai,
modszertani miivei szolgaltattak.

Az elemzés soran az Eurdpai Bizottsdg és az Eurostat adatait haszndltam az unids
keretprogramok altal a kutatas-fejlesztés-innovacio teriilet szamara folyositott tdimogatasok és az
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azokhoz kapcsolodo erdforrasok vizsgalatara. Az elemzésre 2012. majusaban keriilt sor, annak
modszereként a faktorelemzést alkalmaztam, mely lehet6vé teszi tobb egymassal korrelald
valtozo Osszefliggésének vizsgalatat, a fokomponens-elemzés segitségével az is megallapithato,
hogy tobb valtozé koziil melyik bir a leger6sebb magyarazo erével (SAJTOS-MITEV, 2007). Az
adatok megfeleldségét, illetve a kivalasztott modszer alkalmazhatosagara korrelacios matrixot
hasznaltam, majd az eredmény ellendrzésére kommunalitas vizsgalatot is végeztem. Az igy
azonositott megfigyelési valtozokkal a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatét is meghataroztam,
illetve elvégeztem a Bartlett-tesztet is, hiszen SZEKELYI-BARNA (2002) szerint nem minden
valtozoszett mogott huzodik meg latens struktura. Vagyis vannak olyan valtozdszettek, amelyek
alkalmasak, és vannak olyanok is amelyek nem alkalmasak faktoranalizisre. A faktorok szaménak
meghatarozasakor SZELENYT (2001) alapjan, a Kaiser-kritériumot vettem figyelembe, mely
szerint 6nallo faktort csak az 1,0-nél nagyobb sajatértékli tényezOcsoport alkothat, majd az
eredményt a Scree-teszt segitségével is igazoltam, ezzel azonositottam az Un. ,,Erdforras-
faktort”, mely jelent6sen hozzajarul az adott tagallam kutatas-fejlesztés-innovacié teriiletének
forras-abszorpcidjahoz.

Az elemzésbe bevont adatok kore, a kutatasi téma lehatarolasa

Az Eurdpai Bizottsag, az Eurostat és az egyes orszdgok is folyamatosan értékelik a
keretprogramok altal nytjtott timogatasokat. Szamos adat all rendelkezésre a timogatasi 0sszegek
agazatok kozotti megoszlasarol, az egyes orszagok kozotti egyiittmiikodésekrdl, a lehivott
tamogatasokrol. A rendszeres jelentések kozott érdemes emlitést tenni Svajc beszamoloirdl, igy
kiilonosen a 6-0s Keretprogram (6th Framework Programme — tovabbiakban FP6) kapcsan
megjelent értékelésérol, mely a teljes Europai térség viszonylatdban mutatja be a keretprogramok
felhasznalasat. [SER, (1)] Az elemzés alapjat tehat a Switzerland’s Participation in the 6th
European Research Framework Programme, State Secretariat for Education and Research SER,
ISSN: 1662 — 2634 tanulmény 21. tdblazatanak szerkesztett, magyar nyelvii valtozata képezte
[SER (2)], azonban az adatok korlatozott szamara valo tekintettel azt tovabbi, a kutatas-fejlesztés
kapcsan relevans adatsorral egészitettem ki. A longitudinalis vizsgélat 1. szakaszaban még csak
27 tagallama volt az EU-nak, igy az elemzést is ennek megfelelden végeztem el. Az elemzés soran
felhasznalt tablazat a fenti, svéjci tanulmany alapjan késziilt, a lekotott tamogatasok svajci
frankban vannak megadva, igy a tablazatokat azok aktualis MNB kozéparfolyam alapjan szamitott
Eur6 6sszegeivel is kiegészitettem. A vizsgalati alapadatokat az alabbi, 27. tablazat foglalja dssze.

27. tablazat: Kutatds-fejlesztés és FP6 adatok

0 s © e |8 |= & | S
E x| & |0 |% | .| 3 | |% |A|E
o~ | B le| ¥ |x|8|S]| 8 S | = | % s || R
. |z S|z |88 |&€ |8 |88 ¢L|laxe K|
Orszag 5 ] & 2 ° | E | = & = £ N I oD 5 | D
S| 5|22 |5|E|5| 8 |82 |§989g|g¢ |m|m
E 2|5 28|18 ° |®|2 |5 |g8|8|5°
= B lg R g S |2 |5 |23
= 2 ERERERE
Ausztria 6651 | 4873| 26| 1923| 26| 280| 28| 264442|31800| 10075| 085|6298| 257| 3pLEHT| 1| 1
Belgium 10086| 739| 39| 2799| 38| 41| 45| 319867 | 20300| 0438| 6387|4359| 12| 6214| 1| 1
Bulgaria 638| 467| 02| 455| 06| 39| 05| 76400|11000| 0509| 22| 69| 045 s 1| 2
Csehorszag 245| 1498| 08| 1066| 15| 39| 04| 209773| 21100| 2424| 1933| 1113 | 124 &5 1| 2
Ciprus 32| 316| 02| 24| 03| 25| 03| 18109|23300| 1288| M5| 216| 039| 1504089 1| 2
Dénia 6189| 4533| 24| 1618| 22| 210| 21| 171298 | 30500 | 44688 | 12238 | 8554 | 277| 194419 1| 1
Egyesiilt
s 336965 | 27084 | 144| 8749| 119| 1737 | 175| 1847105 | 28300 | 18808 | 523| 342| 163| 1915562| 1| 1
Kiralysag
Esztorszag 529 388| 02| 31| 05| 23| 02| 24005|17400| 13038| 1554| 672| 126| 27032| 1| 2
Finnorszag 5313| 3893| 21| 1420| 19| 156| 16| 155640| 28800 | 84266 | 12963 | 9626 | 355| 106803| 1| 1

83



10.14751/SZIE.2018.043

0 : S 2 |8 |& |58
AN FHHO R R HE
= | F|E|E|5|2|8| 8 |B|E (€218 28 ¥ "™
EIE| S (8|2 ¢ 12§ |E |33
= & > s |E |5 |88
= >
Franciaorszdg | 3472| 23792 | 126| 7831 | 107| 1296 | 131 | 1744444 | 27600 | 30836 | 6416| 4025| 206| 543427| 1| 1
Gorogorszag 6533| 4786| 25| 2261| 31| 30| 33| 271206| 24900| 1304| 1448| 453| 066| 413458 1| 1
Hollandia 1724 | 12633| 67| 4047| 55| 671| 68| 530564 | 32500| 49314 | 6402| 08| 164| 3006247 1| 1
Horvatorszag 47| 181| 01| 147| 02| 9| 01 18%| 987| 437|088 627437 2| 2
frorszig 3133| 2295| 12| 87| 12| 174| 18| 157070| 36300 | 20122 | 5845| 3784| 19| 38005 1| 1
Izland ¥6| 261 01| 130| 02| 17| 02 B518| 8633| 4711| 252| BIT642| 2| 2
Izrael 24| 16| 11| 764| 1| 16| 12 57026 20 2
Lengyelorszag | 33%9| 2468| 13| 1857| 25| 19%5| 2| 515608|14000| 0888| 576| 178| 06| 4971047 1| 2
Lettorszig 28| 205/ 01| 20| 03| 9| 01| 382|13000| 139 646| 162| 058| 1607197 1| 2
Liechtenstein 17 12| 0 6] 0 ol o 84851 21 2
Litvania 21| 08| 02| 39| 05| 21| 02| 5515|15700| 1827| 82| 191| 079| 1788065 1| 2
Luxemburg 35| 256| 01| 103 01| 11| 01| 31376|70400| 10748| 1279| 963| 162| 2180601 1| 1
Magyarorszag | 2333| 1709| 09| 116| 16| 112| 11| 158304|15000| 4552| 1054| 55| 098| 3R12071| 1| 2
Mialta 156 14| 01| 125| 02| 7| 01| 7824|19800| 4904| 801| 526| 053| 28R46| 1| 2
Németorszag 4600| 3B70| 179| 10227 | 139| 1377 | 139| 2309810 | 28100 | 393% | 8092| 5604| 26| 30188| 1| 1
Norvégia 8| 44| 17| 1294| 18| 18| 15 13966 | 10403 | 5631 | 155| 2888L74| 2| 2
Olaszorszag | 22653 | 16508| 88| 6486| 88| 838| 85| 1500475 | 25200| 7851| 3238 1734 | 116 76936 1| 1
Portugalia 2684| 1966| 1| 1165| 16| 106| 11| 194502 |18700| 2729| 245|127| 145| 594152 1| 1
Roménia 849| 622| 03| 601| 08| 43| 04| 244289|12690| 0662| 92| 118| 05| 619146 1| 2
Spanyolorszdg | 14773| 1079| 57| 4990| 68| 713| 72| 1180174 | 26700 | 5678| 319| 1768| 132| 465381 1| 1
Svaje 7B4| 5813| 31| 1914| 26| 185| 19 51089 | 13523| 9939 | 271| 3287036| 2| 2
Svédorszag 10584| 7755| 41| 2631| 36| 330| 33| 274499 | 30300 | 83679| 1341| 93| 35| 1600761 1| 1
Szlovakia 573| 49| 02| 43| 06| 31| 03| 98655|17800| 1581| 567| 43| 046| 9r9L162| 1| 2
Szlovénia 19| 972| 05| 613 08| 31| 03| 44429|23600| 7934| 3069| 1981| 163| 6982479 1| 2
Torokorszag o15| 67| 04| 459| 06| 67| 07 039| 512| 227|089 UMB47L| 2| 2
egyéb 58| 4219| 22| 4147| 56| 18| 12

Forras: Eurostat adatai, és 1SSN: 1662 — 2634 tanulmdny 21. tablazat [SER, (1),2008.
alapjan, sajat szerkesztés, 2012

Az elemzés soran a fenti adatokat értékeltem és megallapitottam, hogy azok k&zott tobb
egymasbol szarmaztatott adat is szerepel, (pl. koordinatorok szama, illetve koordinatorok %-a),
igy ezeket az adatokat a tovabbi elemzésbdl kizartam, hiszen azok tobbletinformacioval nem
szolgaltak. Az adatfelvétel soran 34 orszag keriilt a kezdeti mintaba, tekintettel arra, hogy a
keretprogramok tdmogatasaiban az EU-n kiviili orszadgok is szerepelnek, azonban az elemzéseket
mar a tagallamok akkori szamdnak megfeleld, 27 érvényes elemszammal folytattam le. A
tobbvaltozos, kvantitativ elemzés soran a kovetkezo, 28. tablazat adataival dolgoztam tovabb.
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28. tablazat: Lekotott tamogatasok, részvételek szama, projektkoordinatorok szama, 2008-as GDP,
orszagonként az FP6-ban

s ~ 8 = ol E

, g |z S| s | E 2% |24 |93 ¢ F

Orszag S z = S < Eg | §< |83 8§
25 g2 | 2| £ | B | E8 |23 |€S 22 |nlu
Eg | 5| 2| B |25 |3 |53 %%/ 32%y |88
== | 28| ¥ O »® | Ex |ox |C0A| » &x | | D
Ausztria 487,3 1923 280 | 31800 10,075 908,5| 629,8| 2,57 3615,647 1 1
Belgium 739 2799 441 | 29300 30,438 638,7| 4359| 1,92 6211,432 1 1
Bulgaria 46,7 455 39| 11000 0,509 22,2 6,9| 0,45 45,201 1 2
Csehorszag 149,8 1066 39| 21100 2,424 193,3| 111,3| 1,24 83,578 1 2
Ciprus 31,6 234 25| 23800 1,288 94,5 216| 0,39 1504,089 1 2
Dania 453,3 1618 210 | 30500 | 44,688 1223,8| 8554 | 2,77 194,419 1 1
Egyesiilt Kiralysag 2708,4 8749 | 1737| 28800 18,808 523 | 324,2| 1,63 19155,62 1 1
Esztorszég 38,8 379 23| 17400 13,038 155,4 67,2 1,26 270,332 1 2
Finnorszag 389,3 1420 156 | 28800| 84,266| 1296,3| 962,6 | 3,55 10660,3 1 1
Franciaorszag 2379,2 7831 | 1296 | 27600| 30,836 641,6 | 4025| 2,06 543,427 1 1
Gorogorszag 478,6 2261 330 24900 1,304 144.8 45,3 | 0,66 413,458 1 1
Hollandia 1263,3 4047 671 | 32500| 49,314 640,2| 320,8| 1,64 3306,247 1 1
Horvatorszag 18,1 147 9 1,895 98,7 43,7| 0,88 627,437 2 2
irorszég 229,5 887 174 | 36300 | 20,122 584,5| 378,4| 1,39 380,05 1 1
Izland 26,1 130 17 36,518 863,3| 471,1| 2,52 25176,42 2 2
Izrael 207,6 764 116 57,026 2 2
Lengyelorszag 246,8 1857 195| 14000 0,888 57,6 17,8 0,6 4971,047 1 2
Lettorszag 20,5 200 9| 13000 1,369 64,6 16,2 | 0,58 1607,197 1 2
Liechtenstein 1,2 6 0 84,851 2 2
Litvania 30,8 339 21| 15700 1,827 80,2 19,1 0,79 1788,065 1 2
Luxemburg 25,6 103 11| 70400 10,748 1279 | 996,3| 1,62 2180,601 1 1
Magyarorszag 170,9 116 112 | 15900 4,552 105,4 55,5| 0,98 3212,071 1 2
Malta 11,4 125 7| 19800 4,904 80,1 52,6 | 0,53 2832,46 1 2
Németorszag 3370 | 10227 | 1377| 28100| 39,396 809,2 | 560,4 2,6 301,68 1 1
Norvégia 324,4 1294 148 13,966 | 1040,3| 553,1| 1,55 28881,74 2 2
Olaszorszag 1659,8 6486 838 | 25200 7,851 3238 | 173,4| 1,16 769,36 1 1
Portugalia 196,6 1166 106 | 18700 2,729 245 122,7| 1,45 5954,152 1 1
Romania 62,2 601 43| 12690 0,662 39,2 11,8 | 0,55 6191,546 1 2
Spanyolorszag 107,9 4990 713 | 26700 5,678 321,9| 176,8| 1,32 465,381 1 1
Svaje 581,3 1914 185 51,059 | 1352,3| 9939| 2,71 32870,36 2 2
Svédorszag 775,5 2631 330| 30300| 83,679 1341 993 3,5 16007,61 1 1
Szlovakia 41,9 438 31| 17800 1,581 56,7 24,3 | 0,46 9791,162 1 2
Szlovénia 97,2 613 31| 23600 7,934 306,9| 198,1| 1,63 6982,479 1 2
Torokorszag 67 459 67 0,39 51,2 22,7| 0,69 117547,1 2 2

egyéb 4219 4147 118

Forrdas: Eurostat adatai, és 1SSN: 1662 — 2634 tanulmdny 21. tablazat [SER, (1),2008.],
adatai alapjan, sajat szerkesztés, 2012

Az elemzés altalanos leird adatait az alabbi, 29. tablazat tartalmazza. Az alabbi adatokbol
megallapithatd, hogy a lekotott tamogatasok szamtani atlaga (mean) 510,27 euro, melyet a kiugrd
értékek jelentdsen befolyasolnak, amit a minimum ¢és maximum értékek kozotti jelentds eltérés is
mutat. Annak ellenére, hogy a sz€lsd értékek kozott igen jelentds eltérés lathatd, ennél az
elemzésnél nem érdemes azok kizérasa, hiszen meghatarozoé informaciot hordoznak a tdimogatasok
megoszlasa és az egyes orszagok eredményessége szempontjabol. Ugyanez a tendencia és jelentds
eltérés figyelhetd meg a részvételek és koordinatorok szdma szempontjabol is.
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N', Terjedelem | Minimum | Maximum Atlag Széras Variancia

elemszam
Tamogatas (Euro) 35|  3368,80 10| 337000 5102714 812,02579| 660848347
Részvételek szdma 35 10221 6 10227|  2069,20 2633390 | 6934743,224
Koordinatorok szama 35 1737 0 1737 283,00 426,989 182319,941
GDP/fé/év Euré 27| 59,400.00 | 11,000.00| 70.400.00 | 25,025.5556 | 11,423.85909 | 130504556410
SHERERRITEL 34 84,46 39 8485| 21,3710 26,05177 678,695
szama/millio f6
I‘:;szsme“y' it o 32| 133010 2220 135230 486,9750|  45817787| 209926956
Uzleti szektor K+F/ 6 32 989,40 6,90  99630| 3145125 338,22303|  114394,820
g:lzlag"s LA 32 3,16 39 3,55 1,4801 89723 805
VAL Ll ED 32| 117501,88 4520 | 117547,08| 9829,4267| 21514,96944 | 462893910,148
mért K+F raforditas
Ervényes elemszam 27

Forrds: sajat vizsgalat, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal készitett
elemzés alapjan, 2012

A tamogatasok kozotti kiilonbségek jol szemléltethetok egy diagramban, melybdl jol
lathatd, hogy a tamogatasok jelentds része minddssze néhany orszag kozott oszlik meg, mig masok
szinte egyaltalan nem részesiilnek beldliik. Az egyes orszagok K+F tdamogatdsainak bemutatasat

az alabbi, 21. abran mutatom be.

21. abra: Az egyes orszagok altal lekotott K+F tamogatasok (eurdban)
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Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett
ertékelés alapjan, 2012

A vizsgalat f6 kérdése: Van-e a kutatds-fejlesztés teriiletén vizsgalt valtozok alapjan
azonosithatd, a forrasabszorpciora hato sikerfaktor?

A vizsgalat
Az adatok vizsgdlatara a faktorelemzést valasztottam, mert azokat a faktorokat, latens
struktardkat kivantam megismerni, melyek dontden meghatarozzak a K+F tevékenységek hatterét.
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Az egyes megfigyelések szama a tdmogatott orszagok szdmaval azonos, a vizsgalat kifejezetten
az unios forrdsok FP6-os felhasznalasara terjed ki. A vizsgalat miikodésének informacioelméleti
alapja, a Pareto torvény, mint ahogyan azt JANOSA (2011) is megfogalmazza: , egy teljes
informaciorendszer informaciotartalmanak négyétodét, az informdciohordozok egyétode
hordozza”. Az elemzés soran tehat azt a néhany, esetleg egy-két {6 faktort keresem, melyek az
informéciok legalabb 80%-at hordozzak. Az elemzés soran a 28. tdblazatban bemutatott adatokkal
dolgoztam tovabb.

Az adatok alkalmazhatosaganak vizsgalata

Az adatok megfelel0ségének, illetve a modszer alkalmazhatdsaganak vizsgalatara eldszor
az adatokat a 30. tablazatban bemutatott korrelaciés matrix segitségével vizsgaltam, annak
érdekében, hogy a tovabbiakban standardizalt adatokkal dolgozhassak tovabb. Az igy kapott
tablazat az egyes valtozok korrelacios egyiitthatoit tartalmazza. Ezzel egyuttal annak az
alapfeltevésnek a helyességét is vizsgdlom, hogy valamennyi megfigyelési adat egyarant

belesimul a megfigyelési valtozok latens strukturajaba.

30. tablazat: Korrelacios matrix

£ E © E = < P

Korrelacié 2 = £ E 2 B, = X ©
S = = @ = = [ @ = 5
% 3 £ S 3 g 3o S5 |2 E
S 2z E & S o E 1) E=JS s .-g \;' -
E 2 | 2E| B | € eS| 25| 25|23
= & > ) N | E8 |2 | O |» E
Tamogatas (Euro) 1,000 ,949 ,940 171 ,355 ,308 ,261 ,397 | ,190
Részvételek szama 949 | 1,000 ,976 ,155 ,291 ,258 ,206 ,358 | ,142
Koordinatorok szima ,940 976 | 1,000 174 ,268 ,243 ,190 322 | ,231
GDP/fé/év Euré A71 ,155 174 1,000 ,324 ,733 ,735 4471 ,031
Szabadalmak/millié f6 ,355 ,291 ,268 ,324| 1,000 ,807 ,786 ,870| ,409
Intézményi K+F/ezer lakos ,308 ,258 ,243 ,733 ,807 | 1,000 ,994 905 | ,274
Uzleti szektor K+F/f6 ,261 ,206 ,190 ,735 ,786 ,994| 1,000 ,889 | ,287
Orszagos K+F/GDP %-aban ,397 ,358 ,322 447 ,870 ,905 ,889| 1,000| ,342
Visarloerd paritdson mért K+F ,190 ,142 231 ,031 409 274 ,287 ,342 11,000

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett

eértékelés alapjan, 2012

A kapott eredmény ellendrzésére, a megfigyelési valtozok vizsgalatara a kommunalitas
vizsgalatot is elvégeztem, melynek eredménye a 31. tdblazatban lathat6. Ennek soran azt
vizsgaltam, hogy a létrehozott faktorok esetén valamennyi valtozéd megfelelden leképezett-e,
vagyis kommunalitasuk eléri a 0,25-0s értéket, vagy pedig a létrehozott faktorok esetén nem
minden valtoz6 megfeleléen leképezett, van(nak) olyan valtozdo(k), melyek szorodasat a

feltételezett két faktor csak kis mértékben magyardzza.

31. tdblazat: Kommunalitas vizsgalat, vizsgalati modszer: f6 komponens elemzés

Viltozok Kezdeti kommunalitas Faktorelemzés utani kommunalitas
Tamogatas (Euro) 1,000 ,957
Részvételek szima 1,000 ,983
Koordinatorok szama 1,000 974
GDP/f6/év Euré 1,000 74
Szabadalmak/millié f6 1,000 ,829
Intézményi K+F/ezer lakos 1,000 ,991
Uzleti szektor K+F/f6 1,000 ,983
Orszagos K+F/GDP %-aban 1,000 ,886
Vasarléeré paritason mért K+F 1,000 , 790

Forrdas: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett

ertékelés alapjan, 2012
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A kommunalitdsok értékei arra utalnak, hogy az adott valtozo értéke milyen pontossaggal
kozelithetd a faktormodellel, vagyis, hogy az adott valtozd szdérasnégyzetének mekkora részét
magyarazzak a faktorok. Itt jellemzden 0,8 feletti értékeket kapunk (kivéve a GDP/f6/év és a
Vésarloerd paritason mért K+F kiadasok), igy elmondhato, hogy a modellben tartott valtozok
koziil kettd kivételével nincs olyan, amelynek a faktorok altal reprezentalt jelenségben ne lenne
érdemi szerepe.

Az adatok megfelel6ségét anti-image korrelacios matrixszal is ellendriztem, melyben
els6sorban az atloban 1évo elemek fontosak, mert itt lathatok az egyes valtozokra vonatkozé6 MSA
(measure of sampling adequacy — megfeleléségi mutatd) értéke, amely 0 és 1 kozott valtozhat Ez
azt mutatja, az adott valtozd6 mennyire all szoros kapcsolatban a tobbi valtozoval, vagyis, ha a
valtoz6 MSA értéke 0,5 alatti, akkor azt valdszinliséggel érdemes kizarni az elemzésbdl. Az
alabbiakban a 32. tablazatban lathato elemzés alapjan is a fentieknek megfeleld eredményt kaptam,
igy a Vésarloerd paritason mért K+F kiadasokat a tovabbi elemzésbdl kizartam.

32. tablazat: Anti-image korrelacid

=< B I = =
2 =< e o (xﬂ N v e + 8 [
£S5 2| 8| 5| E0 |28 | 2| 25 555
s | S E| SE| ZH | S22 | 28| S5 | 8o |[2gH
S 3 > '8 — D> T = D o @ = N.)O\ e -
guw S ° N (OJR 83 £ o s <q |BEE
E- 27| 8°| 2| 8E| 58| 2% | 25 |f4e
A SI3T|E% |8 | 8¢
Tamogatas (Euro) ,9082| -287| -,250 071 -171 119 -,161 ,052 ,109
Részvételek szama -,287 ,634%| -835| -025| -,097 275 -250| -,285 ,524
Koordinatorok szima -250| -,835 ,580%| -,053 ,205| -,405 ,430 ,206| -,626
GDP/f6/év Euro6 ,071| -025| -,053 ,6402 445 |  -436 ,135 ,639 ,010
Szabadalmak/millié 6 -171| -,097 ,205 ,445 7662 | -,498 ,382 ,028| -,342
Intézményi K+F/ezer lakos ,119 275 -,405 -,436 -,498 6222 -,937 -,465 ,460
Uzleti szektor K+F/f6 -161| -,250 ,430 ,135 382 -,937 ,6662 ,197 -,481
Orszagos K+F/GDP %-4ban ,052| -,285 ,206 ,639 ,028| -,465 ,197 7892  -178
Visarloerd paritdson mért K+F ,109 524 | -,626 ,010| -,342 460 -481| -178 ,3032

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett
értékelés alapjan, 2011

A Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutaté és a Bartlett teszt

A tovabbiakban tehat eggyel kevesebb megfigyelési valtozdoval futtattam a fenti elemzést,
egyuttal a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatot és a Bartlett tesztet is elvégezve a kovetkezo, 33.
tablazatban lathato eredményt kaptam.

33. tablazat: A KMO ¢és a Bartlett-teszt eredménye

Kaiser-Meyer-Olkin mutato 754
Chi-négyzet proba 353,634
Bartlett Teszt df 28
Szignifikancia ,000

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett
ertékelés alapjan, 2012

A KMO érteke 0 és 1 kozott lehet, SAJTOS-MITEV (2007) szerint, amennyiben a
mutatoszam eréssége, vagyis a KMO > 0,7, akkor az adatsor megfeleld faktorizacios lehetdségre
utal. A KMO mutaté kiszamitdsaval a Bartlett tesztet is elvégzi a program, amely valdjaban egy
Chi-négyzet proba. Ennek megfeleléen (5%-os valasztott szignifikancia szint mellett), a
szignifikancia értékének 0,05-nél kisebbnek kell lennie, itt ez a feltétel is teljesiil, mely megerdsiti
a vizsgalt adatok megfeleldségét.

A faktorok szamanak meghatarozasa
Eredetileg 9 valtozot vontam be az elemzésbe, melyek koziil a mar bemutatott okok miatt
8-at tartottam meg. Ebben a 8 valtozos térben vizsgaltam a potencialis faktorokat. Az alabbi

88



10.14751/SZIE.2018.043

tablazat eredményei alapjdn megallapithatd, hogy 2 faktor egyiitt a teljes variancia 87,3 %-at
magyarazza, ami eléri a minimumként megfogalmazott 60%-ot, mint azt az alabbi, 34. tablazat is
mutatja:

34. tablazat: Teljes magyardzott variancia, vizsgéalati modszer: {6 komponens elemzés

Eredeti sajatérték Faktorok
Komponens | ¢ .4t érték gﬁggggg Kumuldlt % | Sajt érték gglgg;;f;g/? Kumulalt %
1 4,661 58.257 58,257 4,661 58,257 58.257
2 2,326 20,074 87.331 2,326 29,074 87.331
3 762 9,520 96,851
4 130 1,629 98,480
5 063 789 99,269
6 034 426 99,695
7 021 268 99,962
8 003 038 100,000

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett
értékelés alapjan, 2012

Az eredmény Scree-teszt segitségével is bemutathatd, melyen a vizszintes tengelyen a
faktorok szama, a fiiggdleges tengelyen a sajatértékek szerepelnek. Itt is jol lathatd, hogy 2 faktor
azonosithatd. A faktor(ok) kivalasztasa annak alapjan tortént, hogy a bedllitdsokndl a sajatérték
meghatérozasanal az 1-nél nagyobb kritériumot (SZELENYI, 2001) allitottam be. A
konyokszabaly figyelembevételével a 3. faktorndl talalhato a konyokpont, mi megerdsiti a fenti, 2
faktorra vonatkoz¢ valasztast. Az eredményt az alabbi, 22. dbra mutatja.

3

Sajatértek

Faktorok szama

22. ébra: Scree-teszt
Forrdas: sajat elemzés, szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett
eértékelés alapjan, 2012

A fékomponens matrix jol mutatja, hogy a valtozok koziil melyek jatszanak szerepet az
egyes faktorokban és milyen mértékben hatarozzak meg azt. Itt az is jol lathato, hogy tobb, az
elemzésbe vont valtozd6 mar nem jelenik meg a kétfaktoros modellben, igy az is jol
meghatarozhat6, melyek valtozok befolyasoljak leginkabb a K+F tdmogatasok abszorpcigjat. A
kétfektoros modellt és annak valtozoit a kdvetkez6, 35. tablazat mutatja.

89



10.14751/SZIE.2018.043

35. tiblazat: A kétfaktoros modell

Faktorok
1 2
Intézményi K+F /ezer fo ,906 -,409
Orszagos K+F GDP %-aban ,895 -,260
Uzleti szektor K+F kiadasai / f6 ,664 ,719
GDP/fé6/év Euré ,626 -,346
Koordinatorok szama ,612 72

Forrds: sajat szerkesztés, az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett elemzés
alapjan, 2012

Osszefoglalo értékelés

A faktoranalizis megkdnnyiti az adatok elemzését és értelmezését azaltal, hogy egyrészt
csokkenti a kiinduld valtozok szamat, masrészt segit feltarni a koztiik 1évo kapcsolatrendszert. Az
elemzés soran lényeges kitételnek tartottam, hogy a faktorszamnal ne fogadjam el az elsé
felmeriil6 megoldast, hanem azt tovabb vizsgalva, tobb oldalrdl is értékeljem az eredményeket,
melyeket igy meg is erdsitettem. A kutatds-fejlesztés teriiletén lehivott tAmogatasok elemzése
soran a tobbvaltozos modszerek koziil a faktoranalizist alkalmaztam, melyet az IBM SPSS
Statistics 20 program segitségével végeztem el. Az elemzés soran fontosnak tartottam, hogy a
valtozok széamat csak minimalis informécioveszteség mellett csokkentsem. Az adatok
alkalmazhatdsadganak vizsgalatat korrelacidos matrixszal vizsgéltam, az eredményt kommunalités
¢és anti-image korrelaciés-matrix vizsgalattal erdsitettem meg, melynek alapjan egy valtozoval
csokkentettem az elemzésbe vont valtozok szamat. A Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) kritérium 0,754
volt, ami alapjan a valtozokat a faktorelemzésre alkalmasak itéltem.

A faktorok szamanak meghatarozasara a Kaiser kritériumot ¢és a Scree-teszt
(konyokszabalyt) alkalmaztam, majd az elemzést Gjra, megadott faktorszam (2) alapjan is
elvégeztem. Elséként a legnagyobb sajatértékkel vagy mas néven magyarazott varianciaval
rendelkez6 faktor jelent meg 4,661/58,257%, ami mar énmagaban is magas értéket mutatott,
azonban nem érte el a minimum feltételként meghatarozott 60%-ot, igy a kétfaktoros modell
mellett dontottem, hiszen ott mar 87,331% a magyarazott variancia mértéke. A kétfaktoros modell
esetén a 2. faktor 2,326/29,074%-os értéket mutatott, a faktor sajat értéke itt is meghaladja az 1-
et.

A faktorok elnevezése soran arra torekedtem, hogy a faktornévben az Gsszes valtozo
tartalma ¢és jelentése Osszefoglalo jelleggel benne legyen, igy alakult ki az ,,Eréforras-faktor”,
mely azt mutatja, hogy a K+F tamogatasok elnyerésére elsdsorban az adott orszag altal sajat
er6forrasként mozgodsithato tényezok hatnak. E tényezdk koziil kiemelkedik az intézmények 4ltal
kutatas-fejlesztésre forditott kiadas, illetve az adott tagallam sajat 4gazati raforditasai, ami az
allami hozzajaruldas mellett, az egyetemek és kutatdintézetek jelent0s szerepére hivja fol a
figyelmet. Az elemzésbdl az is lathatd, hogy a tdmogatasokra jelentds hatassal vannak az tizleti
szektor K+F kiadasai is, ami egyértelmiien arra enged kovetkeztetni, hogy az lizleti szféra a
kutatas-fejlesztés-innovacio teriiletét a jovobe torténd befektetésként kezeli, ami onmagaban is
ramutat a szektor jelentdségére.

A fentiekben bemutatott elemzésb6él megallapitottam a kutatas-fejlesztés teriiletén
vizsgalt valtozok, mint sajat erdforrasok alapjan, azonosithatdo a forrasabszorpcidra hatd
sikerfaktor, igy az itt lehivhato tdmogatasok mértéke oly modon novelhetd, ha kovetjiik a magas
tdmogatasi intenzitassal rendelkezd térségek altal statisztikailag is igazolhaté eredménnyel
kecsegtetd modszerek alkalmazasat. Egyszerlibben fogalmazva: a K+F forrasok abszorpcidja
abban az esetben novelheté, ha az adott tagiallam vagy térség jelentés, elozetes sajat
erdforras-raforditast is a teriilethez rendel a timogatasok elnyerése érdekében.
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5.2. Primer kvalitativ kutatas

K2.2. vizsgalat: sajat, primer, kvalitativ vizsgalat:

Tipus: feltaro jelleg.

Minta: Budapest Févaros Onkorményzata és gazdasagi tarsasagai elemzése.

Maoddszer: irasbeli felmérés.

Részcél: potencidlis szinergiarendszer konkrét fejlesztési céljainak szakteriilet szerinti
azonositasa.

Elemszam: 12 vizsgilati elem, ezen beliil: Budapest Févaros Onkorményzata (jellemzden az
agazatokért felelds fopolgarmester-helyettesi irodak), kettd fovarosi tulajdontt holding (BKK-
Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt., a BVH Budapesti Varosiizemeltetési Holding Zrt.), illetve
Kilenc f6évarosi tulajdont gazdasagi tarsasag és egy kozalapitvany.

Az els6 kutatési szakaszban meghatarozott célrendszerhez kapcsolddoan, a K2.2. sajat,
primer, kvalitativ Kutatasi szakasz vizsgalatait 2011. majus és 201 1. oktobere kozott folytattam
le, ahol az egyes szakteriiletek prioritasai és f6 céljai, valamint a kozfeladatok ellatasat biztosito
fovarosi gazdasagi tarsasagok fejlesztési javaslatainak azonositasara keriilt sor, melyek
egylittesen a stratégiai modellben megfogalmazott célok megvaldsitasanak eszkdzei is. E kutatasi
szakasz tehat a fovarosi unids célteriilet, azon beliil is az 4gazati fejlesztési teriiletek és konkrét
projektek azonositasat szolgalta.

A vizsgalat soran az irasbeli felmérés modszerét alkalmaztam tekintettel arra, hogy az
egyes agazatok és gazdasagi tarsasagok részérdl is konkrét, pontos adatszolgaltatasra volt sziikség.
Ez a modszertan lehetdvé tette, egyrészrdl, hogy a klasszikus rovid-, kozép- és hosszutava
gazdasagi tervezési idoszakokkal szemben, a hét éves uniés tamogatasi idészakoknak, valamint
a tdmogatasi teriileteknek, a K6zép-magyarorszagi Région szdmara meghatarozott taimogatasi
prioritasoknak megfeleléen torténjen az adatgyiijtés, masrészrol, hogy a beérkez6 informaciok
a késdbbiekben az értékelés, monitoring lehetdségét is biztositsak.

A kutatas soran meghatarozott tervezési idoszakok tehat a 7 éves unios koltségvetési
iddszakoknak feleltek meg azzal, hogy az elszamolhatosagi periodus a tamogatasi iddszakot még
tovabbi két évvel meghaladja (a 2007-2013 kozotti idGszak forrasai 2015 év végéig voltak
elszamolhatok), 2011-ben még 2+2 éves tervezési idGszakot Kkellett figyelembe venni a 2007-
2013-as, illetve tovabbi 7 évet a 2014-2020-as tamogatasi iddszak tekintetében. Emellett fontos
szempont volt az is, hogy a 2011-ben aktualis, a 2014-2020-as és a hosszhtavia, 2050-eS unios
céloknak ¢€s varhato tdmogatési kritériumoknak figyelembevételével is torténjen az adatgyiijtés.

A stratégiai modell elkészitése soran meghatarozo volt az Eurdpai Unio 2014-2020 kozotti
7 éves koltségvetési idészaka és az EU2020 Program [EUR-LEX (7), 2010.], illetve az is hogy
egészséges egyensuly legyen a redlisan megvalosithato otletek és a tavlati viziok kozott. A tervezés
soran a raciondlis és forrasalapti megkozelités dominalt azzal, hogy azonositasra keriilnek olyan
fontos célok is, melyek mellé a modell megalkotasakor még unidés vagy egyéb forras nem
rendelhetd, ugyanakkor a késébbiekben magantéke, egyéb harmadik feles vagy visszatéritendd
forrasokbdl megvaldsitasuk megtorténhet. Az Osszegylijtott adatbazis igy olyan lehetdségek
tarhaza lett, mely az agazatszakmai célok figyelembevételével, a valds igényekhez igazodva
tervezi az unids forrasok, potencidlis palyazati és egyéb pénziigyi eszkozok leghatékonyabb
felhasznalasat. Az EU2020 célokbol mar az elékészitési, tervezési idoszakban lathatd volt, hogy
bar azok az Unio egészére, illetve az egyes tagorszagokra ronak kozvetlen feladatokat, szdmos 1)
intézkedés az Onkorményzatokat is érinti. A varosi kozlekedés fejlesztése, az onkormanyzati
tulajdonban 1évéd épiiletek kezelése, a varosi épitett kdrnyezet és a kornyezetvédelem allando,
kiemelten fontos napirendi kérdés a fejlesztések meghatarozasakor. Az 1j technologiak
alkalmazésanak igénye, az innovacio lehetdségeinek vizsgalata is olyan kozponti feladat, mely a
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fovaros kozszolgaltato tarsasagait tekintetbe véve, a mindenkori fejlesztési iranyokat is jelentdsen
befolyasolja.

Kiemelten fontosnak tartottam, hogy f&varosi unids stratégiaban olyan projektek
jelenjenek meg, melyek egyébként is szerepelnek az egyes tarsasagok rovid, kdzép és hossza tava
iizleti terveiben. E tekintetben a f6 cél az volt, hogy a magas tdrsadalmi haszonnal rendelkezd, de
piaci alapon nem vagy kis eséllyel finanszirozhato fejlesztések févarosi vagy az egyes tarsasagok
altal biztositott finanszirozasat részben vagy egészben unids €és/vagy egyéb pl. hazai kiegészitd
vagy harmadik feles forrassal lehessen kivaltani. Ennek eredményeképpen azt vartam, hogy az
egyes fejlesztések az tizleti tervekben megjelentekhez képest korabban megvalosithatok legyenek,
igy példaul az eredetileg -elsésorban pl. finanszirozéasi hidny miatt- a kozéptava tervekben
szerepld, indokolt fejlesztések akar rovid tavon is elokészitheték és megkezdhetdk legyenek.

Az agazati stratégidkban megjelend fejlesztési javaslatok, 0sszhangban a tamogatasi
rendszer fOvarost is érintd valtozasaival, a tamogatasi teriilet tekintetében 3 f6 csoportba
sorolhatdk (ide nem értve a soft tipust projekteket): a kozlekedésfejlesztéshez tartozd projektek,
a jelenleg foleg ERFA ¢és Kohézios Alapbol finanszirozott kdrnyezetvédelmi és energetikai tipusu
projektek, valamint a féleg ESZA tamogatasra szamot tartd szocialis, egészségiligyi, oktatasi és
képzési tipusba sorolhatd projektek. Az utobbi teriilet kapcesan a stratégiai modellt érinté fontos
valtozas, hogy 2012. januar 1-tdl a korhazak és oktatasi intézmények tobbsége allami tulajdonba,
illetve fenntartasba keriilt, igy e teriileten elsdsorban a szocialis ellatas terén tervezett fejlesztések
vehetok figyelembe az dnkormanyzati stratégiai modell soran. Az aldbbi, 23. dbran a vizsgéalatba
vont véllalati és 4gazati kutatas szerkezetének 6sszefoglalasa lathato.

— F&tav Zrt.
— Fokétiisz Kft.
— BKK = BTI Zrt.
— BVK 1 Bgyh Zrt.
1 Fékert NZrt.
K2-2-1: Nem
] human | ]
kézszolgaltatasok és || ETSZV Kft.
vallalkozasfejlesztés
— FKF Zrt.

Enviroduna Kft.
| | Egyéb tarsasdgok,
vallalkozasfejlesztés Budapest

Viallalkozasfejlesztési
Kézalapitvany

K2-2 Sajat, primer, kvalitativ
kutatas - szakteriiletek
|

— Szocidlis teriilet

K2-2-2:Humdn | | | Oktatasiés kulturdlis
kézszolgaltatasok teriilet

— Budapest Esély Nkft.

23. abra: A szakteriileti kutatas osszefoglalasa
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

A kutatds Osszefoglaldsa az egyes szakteriiletek szerint mutatja be a fejlesztési
javaslatokat, azonban figyelembe veszi a fentiekben mar érintett, varhaté finanszirozasi
lehetoségeket is. Az egyes fejlesztési igények a fOvarosi tarsasdgok és intézmények korében
lefolytatott adat-, és informaciogyijtés alapjan, a tarsasagok hozzajarulasaval, szerkesztett és
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elemzett formaban keriiltek az 6sszefoglaldba azzal, hogy a hosszu tavua célok szerkesztve, a rovid
tava célok és cselekvési tervek a mellékletben kertilnek bemutatasra.

5.2.1.Irasbeli felmérés — nem human kozszolgaltatasok és vallalkozasfejlesztés

Tekintettel arra, hogy Budapest Fdvaros Onkormanyzata a nem human jellegii
kozszolgaltatasokat két holdingon keresztiil latja el, melyek a BKK-Budapesti Kozlekedési
Kozpont Zrt. ¢és a BVH Budapesti Varosiizemeltetési Holding Zrt, igy a hozzajuk tartozé
kozszolgaltatasi teriiletek, valamint a vallalkozasfejlesztés teriileti kutatast is e kettds szerkezetnek
megfelelden folytattam le, annak alabbi dsszefoglalasa is ezt a strukturat koveti.

A kutatas soran az egyes szakteriiletek rovid tavra sz6l6 cselekvési terveinek azonositasa
is megtortént a fovarosi unids stratégia 2011-es tervezésekor annak érdekében, hogy az aktualis
unids tdmogatasi iddszak még rendelkezésre allo forrdsai mind hatékonyabb abszorpcidja
biztosithatd legyen. A kutatds ezen szakaszénak eredményei az M4 — 11. mellékletben keriilnek
bemutatasra. Tekintettel arra, hogy az unios koltségvetési periodus 2013-ig, illetve a forrasok
elszdmolhatosaga tekintetében a T+2 éves szabaly alapjan 2015-ig tartott, az Gsszefoglalod
tablazatokban 1évo tervek idOkerete ezt nem haladhatta meg jelentds mértékben.

Kozéptavu prioritasok, fejlesztési javaslatok

1. A BKK-Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt.

A Fovéros céljai kozott a kozlekedés fejlesztése mind a helyi, mind a regionalis
szempontok figyelembevételével, kiemelt jelentdséggel bir. A Fenntarthatd Varosi Mobilitas Terv,
a Budapesti Kozlekedési Rendszer Fejlesztési Tervének (BKRFT) felillvizsgalata ¢és
harmonizécioja vagy Budapest szerepe és feladatai a TranszEurdpai Kozlekedési Halozat (Trans-
European Transport Network—TEN-T) kapcsan fontos irdnyokat jellnek ki. A kutatas soran, a
kozlekedésfejlesztési 4gazatban azonositott atfogd célok és azok unids vonatkozasai a kdovetkezok
voltak:

Fenntarthaté fejlodés:

- varosi és varoskornyéki kozlekedés fejlesztése, kozlekedési kapcsolatok biztositasa;

- versenyképesség eldsegitése a térségi és tavolsagi elérhetdség javitasa révén;

- tomegkozlekedés karosanyag kibocsatasanak csokkentése;

- kotottpalyas kozosségi kozlekedés vonzobba tétele és altalanos eldnyben részesitése,

- fenntarthato kozlekedési modok (pl., kerékparos és gyalogos kozlekedés) népszeriisitése;

- mobilitas-menedzsment eszkozok alkalmazéisa, tudatos modvalasztds tamogatasa,
utasinformécios rendszerek fejlesztése;

- mobilitasi hatékonysag novelése,

- a ,felhaszndld fizet” ¢és a ,szennyezd fizet” elvek szélesebb korti alkalmazasa a
kozlekedésszervezésben.

Tervezési, elokészitési teriilet:

- Kozati torlodasok szamanak csokkentése, forgalomszervezés;

- akoncepcionalis tervezés gyakorlatanak bevezetése és alkalmazasa;

- Integralt, fenntarthatd varosi mobilitds tervezés bevezetése — fenntarthatd varosi mobilitas
tervezés gyakorlatdnak meghonositasa.

Az adott, jelen esetben a kozlekedési agazatot érintd stratégiai célok elérése gy
biztosithaté, ha az azokat hatékonyan szolgald fejlesztések kidolgozdsa és eredményes
megvaldsitasa egy folyamatos stratégiai folyamat, a koncepcionalis tervezés eredményeképpen
jon létre. Az tizleti élet, a for-profit szektor, illetve a marketing teriiletén altalanos gyakorlatként
alkalmazott tervezési szakaszok a kozszféra, igy a kotelezd kozszolgaltatasokhoz kapcsolodo
fejlesztések teriiletén is alkalmazhatok (WILLIAMS — LEWIS, 2008). A részletes
helyzetelemzését kovetden, a feltart problémak figyelembevételével, adott szempontrendszer
alapjan sziikséges a megvalositasra alkalmas fejlesztések kivalasztasa, és ezek révén a stratégiai
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célok elérése. A megvaldsitando fejlesztések kivalasztasanal a forgalmi, kdzgazdasagi, kornyezeti
stb. hataselemzéseken tal a rendelkezésre allo potencialis forrasok, a finanszirozhatosag és a
kockazatok értékelése és elemzése is sziikséges. A koncepcionalis tervezés esetén a kiilonb6z6
érintettek (dontéshozok, civilek, érintett lakossag) mar a tervezett fejlesztési elképzelések
felmeriilésénél bekapcsolddhatnak a tervezési folyamatba, st a kiilfoldi jo gyakorlati
tapasztalatokbol kiindulva, akér alulrél jovo kezdeményezésekkel is részt vehetnek a fejlesztési
folyamatokban. Az igy becsatornazott szamos javaslat, észrevétel, vélemény beépiilhet a tervekbe,
mely noveli az adott fejlesztési elképzelés tarsadalmi elfogadottsagat, tamogatottsagat. Ez a
stratégiai tervezési gyakorlat teszi lehetové azt is, hogy a fejlesztési forrasok beépiiljenek a
koltségvetési tervekbe. Az atgondolt, atfogd koncepcioba ill6, valodi tarsadalmi igényeken alapuld
¢s megfelelden elokészitett projektek konnyebben megvalosithatok, ezaltal a stratégiai célok is
hatékonyabban teljesithetdk, valamint a tAmogatasok is hatékonyabban hasznalhatok fel, amely
elOsegiti az altalanos unids célok teljesiilését is.

A koncepcionalis tervezési gyakorlat, a fenntarthatd varosi mobilitds tervezési
folyamatanak bevezetése (Sustainable Urban Mobility Planning, SUMP) egy olyan integrativ
szemléletll, ciklikus tervezési folyamat, amely az érintett szereploket bevonasaval a fenntarthato
varosi kozlekedésfejlesztés hatékonyabb megvaldsulasat teszi lehetévé. A SUMP gyakorlat
elterjedését az Europai Unid is tamogatja, az ilyen gyakorlattal késziilt tervek megvalositasa esetén
konnyebb hozzaférést biztosit a timogatasokhoz.

A BKK kiemelt stratégiai célja volt, hogy az unios tarsfinanszirozasu infrastruktira-
projektek esetén, legalabb az 6t éves kotelezd fenntartdsi iddszak alatt, a beruhdzédson tul a
bevételekkel nem fedezheté miikodési koltségek finanszirozasa is lehetévé valjon EU tdmogatas
felhasznalasaval. Mivel jellemzden Ko6zép-Eurdpa nagyvarosaiban, igy Budapesten is, a nyugat-
Europai atlaghoz képest kiterjedt a tomegkozlekedési haldzat, a napi lizemeltetés és miiszaki
fenntartas viszont komoly kihivast jelent elsdsorban anyagi szempontbol, ezért 6nmagaban a
meglevd infrastruktara feltjitasa, korszerisitése is fontos feladatként keriilt azonositasra. Emiatt
az is cél volt, hogy akar halozat-bovités nélkiil is legyen mod a meglevd infrastruktira felgjitasara.
Tovébbi célként keriilt megjeldlésre, hogy az EU biztositson a kordbbindl tébb €és koncentraltabb
forrast a Kohézios Alapbdl nagyvarosi kozlekedés-fejlesztésre. Ez azért is fontos, mert Europa
lakossaganak tobb mint fele varosokban €1, azonban a nagyvarosi kozlekedési rendszerek mérete
¢s jelentdsége meghaladja egy adott varos, adott esetben egy orszag teherbiro-képességét.

Fontos, de a magas — 15-30%-os tamogatasi arany mellett varhatéan 70-85%-0s — Onrész
igénye miatt Korlatozottan realizalhatd feladat volt a 2011 6szén Ujonnan meghirdetett
,Connecting Europe Facility” (CEF) elnevezésii a kozlekedési, energetikai és tavkozleési
infrastruktura beruhazasok felgyorsitasat célzo Eurdpai Unids alapban valod részvétel. Budapest
esetében kiemelt szempont volt, hogy e programot igénybe véve is fejlodjon a kozlekedési
infrastruktira haldzat, ezaltal javitva a varos elérhetségét és versenyképességét, valamint segitve
a 2020-ra kitiizott unios kornyezetvédelmi célok teljesiilését.

Kozéptavon tervezett kozlekedésfejlesztési projektek

Kozéptavu cél, hogy tobb sikeres résztvevoi szintli tudastranszfer-tipusu projekt befejezése
utan a BKK sajat kezdeményezésében lehessen projektet inditani, egészen a megfeleld téma
kivalasztasatol kezdve a partnerek felkutatasan, a palyazason at a sikeres projektvezetésig, illetve
lezéarasig. E teriileten a kozlekedési agazat folyamatosan boviilé nemzetkozi kapcsolatrendszere,
illetve partnerségei, tovabba a fovaros Briisszeli Képviseletének kozremiikodése is segithet. A
kutatas-fejlesztési  egyiittmiikodések soran a BKK olyan projektkezdeményezésekhez
csatlakozhat, amelyek keretében innovativ megoldasok felkutatasaban és kifejlesztésében is részt
vehet. Fontos szegmens lehet ezen projektek kozott, amelyek a mar ismert, de elterjedésében még
korlatozott fejlesztések alkalmazésara iranyulnak, valamint azon projektek, amelyek a kozlekedést

crer

Meghatarozo lehet példaul a nem sorozatgyartott, de kiforrott szintet képviseld technoldgiadk
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utasforgalomban torténd tartds tesztelése (pl. elektromos jarmii- és infrastruktara kisérleti iizeme).
A késobbiekben a BKK maga is kezdeményezne K+F projekteket.

A folyamatban 1év6 vagy a kozeljovoben induld beruhdzasok mellett kiemelt hangstalyt
kap a jovObeni kozlekedésfejlesztés. E teriileten nagy jelentdséggel birnak azok az eldkészitési
projektek, melyek a févarost a 2014-2020-as tdmogatasi idoszakra készitik fel. E teriileten a
kovetkezd £6 célok keriiltek azonositasra:

- azunios célokkal és helyi igényekkel 6sszhangban 1év6 kozosségi projektek elokészitése;

- hatékony forrasfelhasznalés biztositasa;

- kozlekedési infrastruktura fenntarthat6 fejlesztése;

- a fovaros ¢és kornyéke hosszu tavon fenntarthatd atjarhatdosagat biztositdé beruhdzasok az
ezekhez kapcsolddo rekonstrukcios tartalmakkal;

- varosi kotott palyas, gumikerekes ¢és alternativ kozlekedési modokhoz kapcesolddo fejlesztések
megvaldsitasa.

Infrastruktura-fejlesztési elokészitési és Kivitelezési projektek
A Duna-menti teriiletek fejlesztése:

Jelentds tartalék rejlik a Duna-menti teriiletek kozlekedés- és varosfejlesztésében. Tovabbi
lehetdségeket rejt magaban annak tijra gondolasa, hogy a folyo milyen tovabbi szerepet tolthet be
a varos szovetében. A BKK célja egy olyan megvaldsithatosagi tanulmany készitése, amely kelld
komplexitasaban elemzi a személyhajozas fejlesztési lehetdségeit, ide értve a fovaros kdzponti,
illetve kiilsé varosrészeit, illetve az agglomeracids hajo-kozlekedés biztositdsat is. Azonositott
Duna-menti célteriiletek, projektek:

- hivatasforgalmi hajojarat;

- agglomeracios hajokozlekedés;

- dunai partszakaszok (rakpartok) fejlesztése;

- Europai Duna Régi6 Stratégiahoz kapcsolddo egyiittmitkodések, projektek generalasa;
- Duna-menti koztéri funkciok erdsitése, kikotok mikodésének rendezése

Széchenyi Istvan tér és kornyéke fejlesztése:

Az 1j projektotlet Budapest egyik turisztikai, kulturalis €s varosszerkezeti szempontbdl is
fontos tere, a Lanchid pesti hidf6jét képezé Széchenyi Istvan tér teljes megljitasat célozza. A
projekt eredményeként a tér kdzepén talalhatd, ma szabalyosan megkdzelithetetlen zoldfeliiletet
ujra birtokba vehetnék a budapestiek és a fovarosba latogatok, a koziti forgalom a tér déli felén
haladna a Lanchid fel¢ vezetd iranyban is. Ennek segitségével a Magyar Tudoméanyos Akadémia
¢s a Beliigyminisztérium el6tti Gtszakaszok tehermentesithet6k lennének a forgalomtdl, az igy
nyert teriileteken pedig nagyszabasu koztéri és zoldteriileti fejlesztés lenne végrehajthatd. A
fejlesztés eredményeként a Szent Istvan Bazilika feldl a Zrinyi utcan 4t szinte akadalytalanul lenne
elérhet6 a Lanchid északi jardaja, ezaltal 6sszekapcsolva a pesti belvaros ikonikus pontjat a Budai
Virral.

1-es és 3-as villamos vonalak tovabbfejlesztése:

Budapest két forgalmas villamos gytiriijének, az 1-es és 3-as vonalaknak a felujitasa, illetve
az 1-es villamosvonal dél-budai meghosszabbitasa és a Rakoczi hidon valoé atvezetése a projekt
két f6 feladata. A projekt keretében megtorténik a megallok akadalymentesitése, valamint az 1-es
villamos meghosszabbitdsa a Rakoczi hidon, a Budafoki és a Hengermalom uton at a Fehérvari
utig. A projekt eredményeként a varos két kiilsé villamos korgytirtije teljesen megtjul, a palyak
feltjitasa mellett a megallohelyek rekonstrukcidja is megtorténik, egyes szakaszokon fiivel boritott
vaganyzona keriil kialakitasra.

A villamos- és trolibuszhalozat egységes fejlesztési koncepcidja:
A villamos ¢és trolibuszhalozat fejlesztése esetén is egyértelmii az egységes, halozati szintii,
komplex vizsgalat igénye, mely viszonylatvezetési mélységben vizsgdlja az egyes elemeket,
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egymasra hatasukat, és a gazdasagi ¢és teriiletfejlodési progndzisok alapjan javaslatot tesz a kiépités
itemezésére. A projekt eredménye a teljes budapesti villamos- és trolibuszhalozat jovoképét
feltaro, az elkésziilt és elfogadott stratégiai alapanyagokhoz igazoddé dokumentum. A tanulmany
elkészitése sordn az Osszes, az elmult években felmeriilt villamoshéalozat-fejlesztési javaslat
megalapozottsaga, megvalosithatosaga, haldzati hatékonysaga vizsgéalhato, és az elsddleges
szlirés, kivalasztas elvégezhetd.

Villamos és trolibusz jarmiibeszerzési projekt:

A BKYV villamos és trolibusz jarmiivei évente mintegy 400 milli6 utast szallitanak, a
jarmuvek atlagéletkora mindkét agazatban rendkiviil magas, meghaladja a tervezett €lettartamot.
A villamosok esetében mindossze a 40 darab Combino jarmi felel meg az akadalymentességi
kovetelményeknek, a jdrmiipark dont6 tobbsége magaspadlos. Mig az autobusz-agazatban a rossz
allapotok ellenére a rendelkezésre allo alacsonypadlés jarmiivekkel a varos szamos teriiletén
részlegesen biztosithato az alacsonypadlos kiszolgalas, a villamos és trolibusz dgazati sajatossagai
¢s rendelkezésre allo alacsony szamu korszerli jarmii miatt szdmos nagy forgalmu villamos és
trolibusz vonalon egyaltalan nem biztositott az akadalymentes utazdsi lehetdség. A
jarmibeszerzési projekt célja a taliizemelt, miiszakilag és szolgaltatasi szinvonaldban is elavult
villamos ¢és trolibusz jarmiipark frissitése, az alacsonypadlos jarmiivek nagyobb ardnyu
megjelenése a vonalakon a szolgaltatasi szinvonal emelése érdekében. Tovabbi kiemelt cél az
Eurdpai Unids forrasbol megvalosuld villamos héalozatfejlesztésekhez sziikséges tobbletjarmiivek
biztositasa, és a miiszaki allapotokbol adodé menetkimaradasok mértékének jelentds csokkentése.

Eszak-déli villamos kozlekedés megteremtése:

Az Eszak-déli villamos kozlekedési projekt Buda atszallissmentes kotottpalyas
tomegkozlekedési kapcsolatainak bdvitésére, a kozosségi kozlekedés versenyképességének
jelentds javitasara iranyul. A projekt célja az Obuda és Ujbuda kozotti kozlekedési atjarhatosag
javitasa, ennek érdekében 1j villamos vonalak jonnek 1étre a Margit hid és a Sz¢éll Kalman tér
térségében, a hidnyzo halozati kapcsolatok potlasa céljabol. A beruhdzas eredményeként a zstfolt
kozutak forgalmanak egy része kotott palyara terelhetd, és a parhuzamos autdbuszjaratok jelentds
része is kivalthatd. Az érintett 01j viszonylatokon kozlekedd 1j, alacsonypadlés jarmiivek
beszerzésére villamos és trolibusz jarmiibeszerzési projekt keretében kertiil sor.

A 42-es villamos meghosszabbitasanak el6készitése:

A dél-pesti, ma kozepes forgalmu 42-es villamos meghosszabbitasanak sziikségességét
els@sorban az adja, hogy a villamos altal ma el nem ért, de kozel 1évd (2,7 km) Havanna és Gloriett
lakotelepek jelenleg csak zsufolt autdobuszokkal, keskeny utcdkon at kozelitheték meg. Az
autobuszjaratok a kozuti forgalommal k6zos utpalyat vesznek igénybe, igy a forgalmi zavarokra
igen érzékenyek, jelentds késéseket szenvednek, amit a lajosmizsei vasutvonal szintbeni
keresztezOdése tovabb sulyosbit. A kotottpalyds 0Osszekottetés biztositasaval, a vasuti
keresztezddés megfelel6 megoldasaval a térség megkozelithetdsége jelentdsen javulhat.

Az M1 metrévonal rekonstrukcidjanak és vonal-hosszabbitasanak megvalosithatosagi
tanulmanya:

Az M1 metrovonal (Millenniumi Féldalatti Vasut) projekt-elokészités célja egyrészt egy
sokak altal hasznalt vonal akadalymentesitésének, kapacitasbdvitésének és rekonstrukcidjanak
megalapozdsa, masrészt egy vonalhosszabbitds sziikségességének ¢és megvaldsithatosaganak
vizsgalata. A beruhdzas kialakitdsdnak szempontjai kozott szerepel a kozosségi kozlekedést
hasznalok szamanak emelése, ezzel a rendszer milkodésének pénziigyi szempontbol vald
fenntarthatobba tétele.

Az M2 metrévonal és a Godolléi HEV osszekotésének, valamint a rakoskeresztiri
szarnyvonal megvalésithatésagi tanulmanya:
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Budapest XVI. ¢és XVII. keriiletébdl a hivatasforgalmu utazasok legnagyobb része ma
elhagyja a keriiletet. Ugyanekkor az agglomeracio keleti szektoraban (Csomor, Kistarcsa, Kerepes,
Mogyordd, Go6dollo) erdteljes népességnovekedés varhatd a jovoben is, ezaltal jelentOsen
novekednek az ingazasi igények is. A negativ folyamatok megallitasahoz, a varos és térsége
versenyképességének, ¢élhetdségének javitdsahoz a kozosségi kozlekedés versenyképességének
novelésére van sziikség, amelyben egy kozvetlen belvarosi kapcsolatot nyujtdo kotottpalyas
kozlekedési elem kivald eszkoz lehet. Az 6sszekottetés megteremtésével Pest két keleti keriilete,
valamint tobb érintett agglomeracids telepiilés kozosségi kozlekedési kiszolgaldsa magas
szinvonalon, a torlodasok okozta iddveszteségek nélkiil torténhet meg. Emellett a projekt
keretében lehetdség nyilik az elavult allapotban 1évé Godollsi és Csomori HEV-vonalak (HS és
H9) rekonstrukciojara is. Az M2 metrd és a Godolldi HEV osszekotése a kovetkezd évtizedek
legnagyobb hatasu kozlekedési beruhdzasa lehet, amely 0j tavlatokat nyithat a varos keleti
részének és Godollo térségének kozlekedésében, részletes elokészitése ezért, és a HEV-vonalak
rekonstrukcidjanak halaszthatatlansaga miatt is sziikséges.

Az M3 metrovonal rekonstrukcidja és meghosszabbitasa Kaposztasmegyerig:

Az M3 metrévonal legrégebben épiilt szakaszait 1976-ban adtak at, az eltelt idészakban a
metré infrastruktirdja amortizalodott, feltjitasra szorul mind a vonali infrastruktira, mind az utas-
kiszolgald létesitmények rendszere. A feltjitas eldkészitésének elinditasa, majd litemezett
megvalositdsa a metrovonal jovébeni megfelelé miikodése érdekében kulcsfontossagl, a mara
sajnos rendszeressé valt lizemzavarok elkeriilése érdekében elengedhetetlen, emellett hangsulyos
szerepet kap az allomésok akaddlymentesitésének vizsgalata A megvaldsithatosagi tanulmany a
rekonstrukcion tul a metrovonal északi meghosszabbitasanak lehetdségét is vizsgalja. A
metrévonal déli meghosszabbitisa a BKRFT eldzetes elemzései nincs a leghatékonyabb
beruhazasok kozott, azonban az eldkészitési projektnek a hossza tava tervezés miatt erre is
kitekintéssel kell lennie.

Az M4 metrovonal meghosszabbitasi lehetéségeinek el6készitése:

Az M4 metrovonal elsd litemének megvalosuldsa kdzben tapasztalt problémak (késedelem,
metrokocsik ligyének bizonytalansaga, finanszirozasi nehézségek) miatt nyilvanvalova valt, hogy
a metrd Zuglo iranyu folytatasa 2015-1g biztosan nem lehetséges. A metrévonal tovabb épitésének
vizsgalata a tobbi, mar meglévd vonalra épiilé beruhdzas egyiittes elemzésével végezhetd el (HEV -
ek, metrok felujitasara épiild projektek).

Az Eszak-déli regionalis gyorsvasut déli szakaszinak megvalésithatésagi tanulmanya:

Az Eszak-déli Regionalis Gyorsvasit teljes kiépitése az észak-budai és dél-pesti — jelenleg
egymastol elszigetelt — HEV vonalak varoskozpont alatti osszekotésével johet 1étre. A tervezett
gyorsvasut déli szakaszainak Astoridig torténd megépitése elsdsorban Budapest Fovaros IX., XX.,
XXI., XXIII kertiletének, valamint a dél-pesti (Csepel-szigeti) agglomeracié telepiilései szamara
adna 1) kotottpalyas kapcsolatot. A tervezett vonal keresztezi a jelenlegi és épiild metrohalozat
minden vonalat, igy a vonal mentérdl legfeljebb egy atszallassal a varos valamennyi kézlekedési
folyosdja elérhetd lenne.

Fovarosi személyforgalmi behajtasi dij bevezetése:

A fOvaros Utjain, hasonléan mas Eurdpai nagyvarosokhoz, az elmult években egyre
gyakoribba valtak a forgalmi torlodasok. Ennek kovetkeztében a felszini kozlekedés lelassult, a
személygépkocsik és az elkiilonitett palydval nem rendelkezd kozosségi kozlekedési jarmiivek
eljutasi ideje bizonytalanna valt. A varosi torlddasok miatt az utazisok tobbletkdltségel
novekednek, romlik a vérosi kornyezet mindsége (ndvekszik a por- és légszennyezés, a zaj- és
rezgés-terhelés). A tervezett fOvarosi személyforgalmi behajtasi dij célja Osszetett: egyrészrdl a
kozuti torlodasok szamat és mértékét lenne hivatott csokkenteni, masrészt a levegdmindséget és a
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belsé varosrészek ¢élhetOségét javithatnia, harmadrészt a budapesti kozlekedési rendszer
finanszirozasahoz biztosithatna potlolagos forrasokat.

2. A BVH Budapesti Varosiizemeltetési Holding Zrt.

Mint az korabban mar emlitésre keriilt, a korabbi varosfejlesztési stratégiak a FOvarosi
Onkormanyzat 100%-os vagy résztulajdonaban 1évé kozszolgaltatd vallalatokat, azok fejlesztési
stratégidit nem vették figyelembe, a varosfejlesztést — ide értve az unids forrasok felhasznalasat
is — a klasszikus értelemben vett urbanista teriiletfejlesztésre korlatoztak. A cégekben rejlé
lehetdségek esetenként emlités vagy elvaras szintjén fogalmazddtak meg, nem utalva a veliik vald
szoros egytttmilkodésre, a tervezési folyamatba vald bevonasukra. A BVK Holding Budapesti
Varosiizemeltetési Kozpont Zartkoriien Mkodd Részvénytarsasag (jelenleg BVH Budapesti
Varosiizemeltetési Holding Zrt.).) a nem kozlekedési tipusu kozszolgaltatd vallalatokat tomoriti.
Az adatgyiijtés soran a holding tagvallalati korében egyedi adatgytijtés folyt. A holding altal
megfogalmazott atfogoé célok a kovetkezok voltak:

Fenntarthato fejlodés:

- technologiai-, és szolgaltatasfejlesztés;

- infrastrukturalis felgjitas;

- energiahatakonysagi beruhazasok megvalositasa, alternativ energiaforrasok hasznalata;,
- kornyezetvédelem;

- alakossag, a fogyasztok tudatformalésa;

Szolgaltatasfejlesztés:

- j6 gyakorlatok adaptacidja: a szolgéltatasi szinvonal mérése és monitoringja,

- kozszolgaltatasi feladatok koltséghatékony ellatasa;

- esetleges képzési programok a munkahelyteremtés érdekében.

A fenti célok mellet fontos, hogy a BVK Holding Zrt. és a tarsasagok a fovaroson, valamint
az érintett kozigazgatasi intézményrendszeren keresztiil, intenziv, proaktiv lobbi tevékenységet
folytassanak azzal a céllal, hogy az elfogadasra keriild fejlesztési stratégiakban szerepld konkrét
projektek minél nagyobb ardnyban részesiilhessenek unios palyéazati forrasokban. Osszhangban az
unids jogszabalyokkal, a fOvarosi kozmii-kozszolgaltatasi tarsasagok kozszolgaltatasi
tevékenységének EU megfeleldségi auditja, a sziikséges modositasok elvégzése is a feladatok
kozott szerepel. El kell végezni a BVK Holding Zrt. és a févarosi kozmii-kozszolgaltato tarsasagok
tevékenységének kibocsatassal és energiahatékonysaggal dsszefliggd auditjat — és sziikség szerint
atalakitasukat 1s EU palydzatok igénybevételével— annak érdekében, hogy a ,,Nemzeti
Energiastratégia 2030 és a ,,Magyarorszag Megljuld Energiahordozé Cselekvési Terve” cimil
dokumentumokban is szerepld, az éghajlatvaltozasra és energiahatékonysagra vonatkozo Europai
Unios célkitlizések 2020-1g teljestilhessenek.

A kovetkezOkben az egyes koOzszolgaltatdsi agazatoknak megfelelden, a févarosi
tarsasagok kozéptavu stratégiai keriilnek bemutatasra.

Kozéptavon tervezett, kozszolgaltatasokhoz kapcsolodo projektek, agazati bontasban

Budapesti Tavhészolgaltato Zrt. (FOTAV Zrt.)

A Fotav Zrt. alaptevékenysége a hdtermelés és a hdszolgaltatas, amelynek keretében a
Tarsasag a sajat tulajdonu fiitdmiiveiben eldallitott, illetve a févarosi erdmuvektdl, valamint az
egyéb hotermeldktél vasarolt hdenergiat juttatja el fogyasztoihoz. A FOTAV Zrt. a lakossagi
felhasznalok tulnyomé tobbsége esetén ellatja a sajat tulajdonaban 1évé hokdzpontok
tizemeltetését is. A Tarsasadg céljai is az alaptevékenységébdl vezethetdk le, messzemenden
figyelembe véve a kiils6 kdrnyezet mindenkori adottsagait és lehetdségeit. A Fotav Zrt. az alabbi
célokat fogalmazta meg:

Fejlesztés
- Eszak-pest—Ujpalota F6tav-FKF hékooperacids rendszer létrehozasa (a hulladékbazist
hétermelés részaranyanak és az FKF Hulladékhasznosito Mii energetikai hatékonysaganak
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novelése, valamint a tavvezeték épités és fejlesztés megvalositasa), valamint a dél-budapesti
hékooperacios rendszer 1étrehozésa;

crer

crer

- széleskorli egyiittmiikodés egy masodik Hulladékhasznositd Miu Iétesitésében, és a
kommunalis hulladék bazison megtermelt honek a tavhdelldtdsban torténd maximalis
hasznositasahoz sziikséges tavvezetéki fejlesztések megvalodsitasa.

Piacbdvités

- Uj fogyasztok tavhoellatasba valo bevonasanak folytatasa, 0j fogyasztoi teriiletek (pl.
Belvaros) tavhoellatasanak biztositasa, tevékenység bovités, termékbovités, hiitési célu
energiaellatas kiterjesztése. A t&vho magas szolgaltatasi szinvonaldra és versenyképes arara
alapozva a hdpiaci (fiités/hiités) részesedés jelentds novelése.

- A héforrasoldali versenyhelyzet megteremtése, a héforras-portfolid osszetételének szélesitése
alternativ forrasok bevonasaval, valamint a tavh6 hépiaci versenyképességének a szignifikans
javitésa.

FOKETUSZ Févarosi Kéményseproipari Kft.
A Fokétiisz Kft. az alabbi {6 kozéptava célokat fogalmazta meg:

Fenntarthatosag, szolgaltatasfejlesztés

- az ,,EU 20/20/20” célkitlizésekkel 6sszhangban torténd szolgaltatasfejlesztés, a kéménysepro-
ipari kdzszolgaltatasi tevékenységi kor bovitése, 1) szolgaltatasok illeszthetdsége a régiekhez.

- A karos égéstermékek csokkentésének elGsegitése megfeleld monitoring rendszerek
kiépitésével.

- Hatékonysag-, és vasarloi elégedettség ndvelése, biirokracia csokkentése, ligykezelések
felgyorsitasa; belsé kommunikécio javitésa.

Szakképzési programok

- Aszakképzés kiterjesztése, oktatas hosszl tavii megoldasa, a kéménysepro és tiizeléstechnikai
karbantartd szakmunkasképzés stabil hatterének megteremtése, az orszagosan szervezett
képzés tamogatasa.

- Kozponti oktatobazis 1étrehozasa a fovarosban, kihaszndlva Budapest vezetd szerepét a fejlett
tiizeléstechnikai rendszerek alkalmazéasaban.

- Kozvetlen elérésii briisszeli palyazati lehetdségek kihasznalasa a j6 gyakorlatok cseréje, azok
tarsasagnal torténd bevezetése érdekében.

Budapesti Temetkezési Intézet Zrt. (BTI Zrt.)
A temetkezéshez kapcsolodo szolgaltatasok szinvonaldnak emeléséhez jarulhatnak hozza
a kovetkezékben megfogalmazott stratégiai célok, melyek kozott a rendszer-fejlesztéshez kotddod
célok mellett szamos kulturalis és teriiletrendezési cél is szerepel.
Fejlesztések
- Informatikai fejlesztések, oktatas, teriiletrendezés, térinformatikai rendszer bevezetése,
nyilvantartasok digitalizalasa, munkaallomasok informatikai fejlesztése.
- Oktatasi, képzési programok biztositasa a munkatarsak részére.
- Kozlekedési utvonalak feltjitasa, zoldfeliiletek folyamatos megujitasa és fejlesztése.
Kulturalis célok
- Védett sirok, siremlékek helyzetének rendezése, Kegyeleti Muzeum bemutatotermeinek
atalakitasa, bovitése, tarlok felujitasa.

Fovarosi Kertészeti Nonprofit Zrt. (FOKERT Zrt.)
Fenntarthatosag
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- Innovécio, kornyezettudatos tervezés: komplex zoldfeliileti és varosfejlesztések, uj
technolégidk bevezetése a kozteriileti hulladékgazdalkodasban. Funkcionalis, gazdasagi és
természeti szempontok kiegyensulyozott médon torténd figyelembevétele a parkok és mas
varosi feliiletek tervezésekor, a kiilfoldi eredmények (Green City) és a Magyar Kertépitok
Orszagos Szovetsége kutatasi eredményeinek felhasznalasaval, sajat tapasztalatok megosztasa,
szakmai konferencidk szervezése, lebonyolitasa.

- Jatszoterek korszertisitése, kornyezettudatos nevelés (pl. tandsvények, illemtankonyv, zo6ld
tura (nagyparkok), kertek éjszakaja stb.), komplex, Keriileteken ativeld, hossza tava budapesti
zoldfeliileti program kidolgozasa, a Green City elvek hatékony ismertetése, beépitése a
varoslakok koztudataba, az o©Okogondolkodds elmélyitése, kornyezettudatos kozparkok
kialakitasaval, a szakmai Gjdonsadgok adaptalasaval.

- Kutatas-fejlesztés-innovacios projekt keretében zoldmezds energiaiiltetvény kialakitésa,
esetleges biomassza hasznositas, telephely hdenergia sziikségletének sajat ellatasa.

- Kornyezettudatos anyaghasznalat, Gijra hasznosithatd anyagok beépitése a parkokba, unios jo
gyakorlatok fOvarosi bevezetése; térinformatikai rendszerrel dsszekapcsolt, naprakész és az ;)
zoldfeliileti beruhazasokkal is aktualizalt, Eurdpai unids zoldfeliileti kataszter 1étrehozasa,
lizemeltetése; piacbdvités az unidban.

- Utemezett és tervezett park- és fasor rekonstrukciok, minéségében és biologiai aktivitasaban
megnovekedett értékii zoldfeliiletek és fasorok fenntartdsa és nagyobb léptékii varosi kdzpark-
rekonstrukcidk; a turisztikailag is kiemelt zoldfeliileteken, EU-s és egyéb kiils6¢ forrasok
bevonasaval (Margitsziget, Varosliget, Népliget, Taban, Var).

- Részvétel Budapest klima-problémainak megoldasaban: vertikalis zoldfeliiletek, tetdkertek
kialakitésa.

Nemzetkozi egyiittmiikodések

- Mintaprojektek lebonyolitasa a fovarosi tulajdonban 1€v6 ingatlanokon, energia megtakaritasi
tanulmanyok kidolgozasa, innovacids forrasok bevonasa; nemzetkdzi projektekhez torténd
csatlakozds, majd kello tapasztalatok birtokdban 0nallé projektek inditdsa hasonlo
témakorokben, tovabbi, megujuld energiahasznositdssal foglalkozo stratégiai partnerek
bevonasa mellett.
innovaciok fovarosi alkalmazhatosaganak vizsgélata, k6zos projektekhez vald kapcsolodas,
késobb e zoldfeliilet fejlesztési projektekben vezetd szerep elérése.

Kozszolgaltatoi klaszter

A holdingon beliili kozszolgaltatasi feladatokat ellatd tarsasagok feladat-ellatasi
volumenét, potencidljat €s az évtizedes szakmai tapasztalaton alapuld tudasbazisat kiaknazva
javasolt egy kozszolgaltatoi klaszter kialakitasa, melyen beliil a Fékert Nzrt. egy olyan ,,z61d tudas
¢s innovacios” kozpont kialakitdsaban tud vezetd szerepet vallalni Eurdpai Unids forrasok
bevonasaval, mely helyszine lehet:

- Uj zoldfeliilet fenntartasi- és fejlesztési technologidk kisérleteinek,

- bioenergetikai kutatasoknak;

- képzés-, és tudasfejlesztésnek;

- diszndvény nemesitési programoknak.

Budapest Gyogyfiirdoi és Hévizei Zrt. (BGYH Zrt.)

Budapest, mint Eurdpai fiirdévaros, egyediilallo lehetdségekkel rendelkezik, melyek
kihasznalasa a varosfejlesztés egyik meghatarozo6 vonulatat képezheti. A budapesti fiirdok mind a
vizmindség, mind a torténelmi érték tekintetében kiemelkeddek, hiszen Budapest az egyetlen
olyan nagyvaros a vilagon, melynek teriiletén 118 természetes forras talalhato. Egy olyan
fovarosnak tehat, mely a legtobb gyogyhatasu termalvizzel rendelkezik, ki kell hasznalnia annak
turisztikai, gyogyturisztikai vonzerejét. A jo adottsdgok mellett a févarosi flirddk akkor lehetnek
hosszu tavon és nemzetkdzi szinten is versenyképesek, ha azok a modern tarsadalmi igényeknek
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¢s a kornyezetvédelmi elvardsoknak megfeleléen, fenntarthatd modon lizemeltethetok. Ennek

érdekében az alabbi {6 célok keriiltek megjelolésre:

Miemléki fiirdok fejlesztése

Miemléki felgjitasoknal kimaradt gépészeti korszerisitések, felujitasok, melyek az

lizembiztonsag szempontjabol kiemelten fontosak és halaszthatatlanok.

- Széchenyi Gyogyfiirdd komplex technoldgiai és gépészeti rekonstrukcid: a biztonsagos
mikddtetés megteremtése, lizemeltetési koltségek csokkentése, kornyezetbarat technologiak
alkalmazésa, energia és vizmegtakaritas. A kozeli intézmények termikus energiaval valo
ellatasa (hiités és flités egyarant a nyari idészakban is.

- Gellért Gyogyfiirdd komplex technoldgiai és gépészeti korszertisités és rekonstrukcid: minél
nagyobb energia megtakaritas elérése mellett, a megujuld energia és a termalviz novekvo
aranyu felhasznalasaval.

- Mikodo fiirdok halaszthatatlan teljeskort felujitasi munkai /mar megtervezett allapotban/.

- Kiradly Gyoégyfiirdd mtiemléki rekonstrukcidé és szolgaltatasbovités: az energiatakarékos
lizemeltetés lehetdségének a kialakitdsa, a torokfiirdé miiemléki rekonstrukcidja.

- Dandar Gyodgyfiirdd rekonstrukcid és szolgaltatasbdvités: csaladbarat fiirdé kialakitasa, a
Ferencvarosi Egészségligyi Szolgéalat altal is hasznalhatd, korszerli, energiatakarékos
flird6bovités.

- Miemléki fiird0 szolgaltatasbdvitése: Rudas Gyogyfiirdd és Uszoda fejlesztése: a jelenleg
foly6 firdérekonstrukcid folytatdsaként a fiird6 déli irdnyban vald bovitése, a torokfiirdd
kapacitasbdvitésének szandékaval, a jelenleg hasznélaton kiviili déli épiiletszarny (volt
Palackoz6 lizem) gydgyfiirdobe val6 integralasaval.

Helyi 6nkormanyzattal kozos beruhazasban tervezett fejlesztések

- Csepeli Strand teriiletén tanuszoda és gydgymedence épitése.

- Paskal Strand teriiletén tanuszoda és gydgymedence épitése.

- Miemléki felyjitasok folytatdsa: Széchenyi Gyogyfiirdd miiemléki felujitas — befejezd iitem;
Gellért Gyogyftiirdd miiemléki felujitas — befejezd iitem.

Befektetdi toke bevonasaval tervezett fejlesztések: komplex gyogyaszati szolgaltatas

A gybgyfiird6hoz szervesen kapcsolddd gyodgyszallok épitése komplex gydgyaszati
szolgaltatas biztositasara. A XX. szdzad elején kiépitett j61 miikodé modellek reprodukalasa.

- Lukacs gyogyfiirdé — gydgyszallo

- Rudas gyogyfiirdd — gyogyszallo épitése (a habortiban lebombaztik és nem épitették 01jj4).

- Strandok épiileteinek rekonstrukcioja:

- Palatinus foéépiiletének komplex felujitasa;

- Csillaghegyi strand és szallo rekonstrukcioja;

- Meglévo fejlesztési teriileten gydgyszallo és gydgyaszati szolgaltatas kiépitése;

- Dagaly strand északi teriiletén, megfelelé korszeriisitési munkak utan, gyodgyszallo
épitése korszerli gyogyaszati szolgaltatassal;

- Pesterzsébeti jodos-s6s gyogyfiirdd rekonstrukcigja és gyogyszallo épitése,
balneologiai kozpont kialakitésa.

Gyoégyaszati és turisztikai agazathoz illeszkedo fejlesztések

- Megvalositandd cél, hogy minden gyogyvizzel rendelkezd fiird6hoz korszerli gyogyaszati
szolgaltatas és szallashely legyen biztositva.

- Széchenyi Gyodgyfiirdohoz kapcsolddd gyodgyszallo  épitése korszerli gydgyaszati
szolgaltatassal;

- Palatinus Strand teriiletén gyogyszallo 1étesitése modern gyogyaszati szolgaltatassal;

- Paskal Gyogyfiirdo teriiletén gyogyszallo 1étesitése gydgyaszati szolgaltatassal.

Fovarosi Telepiiléstisztasagi és Kornyezetvédelmi Kft. (FTSZV Kift.)
Az FTSZV Kift. esetében az alabbi célok keriiltek azonositasra, melyek jellemz6en az EU
20/20/20 kornyezetvédelmi céljaival 6sszhangban, illetve hosszu tavon valdsulhatnak meg:
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Fenntarthatdésag, kornyezetvédelem

- rekultivacio, a kornyezetvédelmi szempontok minél szélesebb korii érvényesitése: a tarsasag
tulajdonédban 4all6 54 hektaros teriileten, az Un.: ,,Cséry-telep” -en;

- Kornyezeti teljesitmény folyamatos javitasa: EMAS (Eco-Management and Audit Scheme:
EC1836/93) rendszerhez valo csatlakozas: a tarsasdg rendelkezik ISO 14001 szerinti
mindsitéssel €s a rendszert folyamatosan karbantartja. Ebbdl adoddan komoly elismertséget
hozhat az EMAS-hoz valé csatlakozas, melynek eldnyeit a fovaros és a keriiletek is
hasznosithatjak;

- hulladékgazdalkodasi stratégia megalkotasa: a févarosi tarscégekkel, azon beliil is els6 sorban
az FKF Zrt.-vel és az Enviroduna Kft-vel, valamint a vegyes tulajdont cégek koziil elsdsorban
az FCsM. Zrt-vel egyiittmiikodve célszerli kialakitani Budapest hosszii tavu
egy-egy részteriilet, de a teljes hulladékgazdalkodast javasolt egységes, integralt szemléletben
kezelni.

Févarosi Kozteriilet-fenntarté Zrt. (FKF Zrt., jelenleg Nzrt.)

A téarsasag, mint a fOvaros egyik legnagyobb kozszolgaltatd tarsasaga, elsdsorban a
kornyezetvédelem, azon beliil is a hulladékgazdéalkodas teriiletén foglalta Ossze stratégiai céljait.
E teriilet az EU 2020-as, illetve 2050-es prioritasok tekintetében is kiemelt teriiletnek szamit, mely
még a fejlett varostérségek esetében is szamithat forrasokra.

Hulladék-megel6zési és kezelési szolgaltatasok fejlesztése és bovitése

- A hulladék keletkezési helyen torténé eldvalogatasa, a hazhoz mend, lakossagi szelektiv
hulladékgytijtés megvalositasa egyéb szelektiv gyiijtési formak bevezetése.

- A hulladékhierarchia lehetd legmagasabb szintjén torténé kezelés (megel6zés,
ujrahasznositas). A hulladékkezelési szolgaltatasok teljes vertikumanak kiépitése és lefedése
(anyagaban hasznositas, szelektiv gytijtés, hulladékudvarok, atrako, valogatomii, energetikai
hasznosités, lerako, gdzhasznositas), a 1étesitmények fovarosi kézben tartésa,

- Szennyviziszap artalmatlanitas/megsemmisités, Kkombinalt hulladékhasznositd Iétesitése
(hulladék és szennyviziszap).

- Ornyezetbarat technologidn alapul6 lizemanyag toltéallomas l1étrehozésa;

Koztisztasaganak mérheté javitasa

- Zaj, bliz, por szennyezés csokkentése;

- Kozteriileti rend, tisztasag fenntartasa; kozteriileti hulladék eltavolitasi hatékonysaganak
novelése.

Szakképzés, munkahelyteremtés

- Munkahelybdvités, hatranyos helyzetli csoportok foglalkoztatdsanak bovitése.

- Munkahelyi képzési programok inditasa; kézi uttisztitO munkaeré-allomany alkalmazasa és
folyamatos bdvitése.

- Uttisztit6 kisgépek szamanak novelése.

Europai unios forrasokkal megvalosulé fejlesztések

- A héazhoz mend szelektiv hulladékgyiijtés, valamint hulladékvalogatd mii, RDF iizem,
logisztikai szolgaltatd kdzpont, hulladék-atrako 1étesitése.

- A hulladék termikus hasznositasanak novelése (tovabbi fovarosi teriiletek ellatasa villamos és
tavhdenergiaval).

- A hulladék keletkezését megel6z0 tajékoztatd és PR projektek.

Enviroduna Kft.

A tarsasag a fovaros részére, jellemzden a szennyvizkezelés teriiletén 14t el mérndk, illetve
projektmenedzsment feladatokat. A kutataskor az alabbi kozéptava célokat fogalmaztak meg:
Folyékony hulladék kezelésének javitasa
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- A Budapest Kozponti Szennyviztisztito Telep projekt kiegészitd beruhazasainak hataridére
torténd befejezése.

- A Kornyezeti és Energia Operativ program 1. prioritdsi tengelyének keretében mdasodik
fordulés palyazati kérelem benyujtasa a Budapest Komplex Integralt Szennyvizelvezetés
(BKISZ) elnevezésii projektre, amely Budapest 15 keriiletének csatornazasat érinti.

- A févarosi szennyviziszap hosszu tava kezelése, az ehhez sziikséges infrastruktira kiépitése.

Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kozalapitvany (BVK Kozalapitvany)
A févarosban a Kozalapitvany az egyetlen olyan szervezet, amelyet a Fovaros Kozgytilése

a budapesti mikro-, Kis- és kézépvallalkozasok fejlesztése céljabol hozott 1étre. Céljuk a budapesti

vallalkozasok szakmai tamogatasa, fejlodésének eldsegitése, illetve altaluk Budapest

gazdasaganak ¢€lénkitése, melynek érdekében az alabbi f6 célokat fogalmaztak meg:

- A kkv-k vezetésében megjelené nemzedék-valtas elOkészitése, a vallalkozasinditasi
er6forrasok bovitése, lehetéség-felismerés javitasa az indul6 vallalkozasok korében.

- Uzletorientalt innovacidspolitikai programok megvalositasa.

- Tudés- ¢és technologia-transzfer felgyorsitdsa, a kkv-k technoldgia-innovacios
tevékenységének erdsitése.

- A gazdasagfejlesztés prioritdsai mentén a fOvarosi vallalkozasok unids belsd piaci
versenyképességének javitasa.

- Az europai szintl klaszteresedési egyiittmiikodésekben valo vallalati részvétel dinamizalésa.

Egyéb tarsasagok

A fovarosi unios stratégiai modell kialakitasakor és a 2. kutatasi szakasz primer, kvalitativ
kutatasanak lefolytatdsakor a vegyes tulajdont tarsasagok, igy a FOvarosi Vizmiivek Zrt és a
Fovarosi Csatornazasi Miivek Zrt. Kozvetleniil nem keriiltek bevonasba tekintettel arra, hogy e
tarsasagok tekintetében a tulajdonosi szerep, illetve ehhez kapcsoldodéan a menedzsment jogok
gyakorlasa a fovaros részérdl jelentdsen eltért a 100%-os tulajdonban 1évd tarsasagok felett
gyakorolt tulajdonosi szereptdl. Ettdl fiiggetleniil a két tarsasag kozszolgaltatasi tevékenységét,
illetve ellatasi tertiletét érintd fejlesztések itt is feltérképezére keriiltek.

Ezek kozott kiemelten emlitendd az Enviroduna Kft. altal is egyik f6 fejlesztési
javaslatként szerepl6 Budapesti Komplex Integralt Szennyvizelvezetése projekt, a févaros
ivovizmindségét javitd, a halozat fejlesztését, modernizalasat szolgalo halozatfejlesztések,
valamint az arvizvédelmi projektek, kiilonos tekintettel a fovarosi északi Duna-szakaszaira, igy
Romai-part és kapcsolado tertiletek arvizvédelmére.

Osszefoglalo értékelés

A fentiekben bemutatott K 2. 2. 1. kutatasi szakasz soran azonositott fejlesztési tertiletek
¢és konkrét projektjavaslatok elemzése alapjan megallapithatd volt, hogy azok a vizsgalati célnak
megfelelden, az EU 2020, illetve 2050 prioritasaival 6sszhangban keriiltek meghatarozasra, igy a
fovaros szamara kedvezoétlenebb tamogatasi kornyezet ellenére is realis esély van a
megvalositasukra.

A kutatas alapjan az is megallapithaté volt, hogy az eréforras-alapu szinergia modell az
onkormanyzat valamennyi gazdasagi tarsasagara kiterjeszthetd, igy biztositva az er6forrasok
maximalizalasat a célok megvalositasa érdekében.

5.2.2.Irasbeli felmérés — human kozszolgaltatisok

1. Szocialis agazat

A K2.2.2. primer, kvalitativ kutatasi szakasz irasbeli felmérése soran a Kozép-
magyarorszagi Régio atalakuld tdmogatéasi lehetdségeit, valamint az egészségligy teriiletén az
onkormanyzati szektort érintd valtozasokat figyelembe véve, a nem-human jellegii
kozszolgaltatasok teriiletén azonositott cél a szocidlis intézmények fejlesztése volt. Az intézményi
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halozat atalakitasat kovetden felmért fejlesztési iranyok, igazodva az ESZA tamogatdsok uj

rendszeréhez, mint potencialis forrasabszorpcios teriilet jelenik meg:

Fejlesztések

- Az ellatds mindségének ¢és az ellatdsi kornyezet szinvonalanak javitasa, €lethosszig tartd
ellatast biztositd, magas szinvonalon miikodo intézményi struktara kialakitasa.

- Hossza tava, megbizhatd fenntarthatdésag biztositasa, egyéb agazatokkal torténd szinergiak
azonositasa és kihasznalasa.

- Funkciobdvités és foglalkoztatas bovités.

A fejlesztések révén elérendé kiemelt célok

- Vertikdlisan integralt intézményi struktura kialakitasa, optimalis kliens-utak kialakitésa.

- Alap-, nappali és szakositott ellatasok kapcsolatanak javitasa.

- Regionalis foglalkoztatasi és szolgaltatasi kozpont létrehozasa (intézményi foglalkoztatasi

képesség szintjének novelése), kozfoglalkoztatasi és ehhez kapcsolodd képzési programok
kiterjesztése a foglalkoztatasbovités érdekében.
Szatellit lakootthonok kialakitdsa a gazdasdgosabb, fenntarthat6 ellatas biztositas érdekében,
tovabba specialis funkcidval rendelkezd, progressziv ellatast biztosito telephelyek fejlesztése:
a specialis gondoskodast igényld, kisebb ellatotti 1étszamot érintd, ugyanakkor koltségesebb,
magasabb képzettségli humanerdforrast igénylo ellatas biztositasa érdekében.

2. Oktatasi és kulturalis agazat

Az eldbbiekben vazolt stratégiai célok megvaldsitasa sordn szamos horizontélis szempont
is megjelenik. Ezek kozott kiemelt helyen kell emliteni a kulturdlis teriilethez kapcsolodo
feladatokat, melyek soran meg kell teremteni a tag értelmen vett szellemi-kulturalis kereteket is.

Oktatasi és kulturalis teriileten azonositott f6 célok:

- A tradiciok fonntartasa, ezzel parhuzamosan a kortars kultira tdmogatasa, a kulturalis
sokszinliség kifejezddésének Osztonzése, a kulturalis értekekhez valo egyenld hozzaféres
(anyagi €s intézményi) biztositasa a févaros lakoinak.

- A fiatal nemzedékek, mint f6 célk6zonség elérése: értd, igényes befogado és kulturateremto
magatartasformdk kialakitdsat tdmogatd programok bevezetése pl. szinhazak ¢és oktatasi
intézmények egyiittmiikddésénalapuld programokat (oktatocsomagok, beavatd programok,
jegyarkedvezmény, vonzé akciok az artmozik torzskdzonségének stb.), a szocialis kohézio
kulturalis interakcidkon keresztiil torténd erdsitése.

- A kulturdlis javakhoz ¢és informéciokhoz valdo hozzaférés Kkiterjesztése, a kulturalis
esélyegyenldség gyakorlati megvalositasa.

- A F6varos jelentds kozgylijteményeinek népszeriisitését tamogatd programok megvalositasa
(Budapesti Torténeti Mzeum, Fovarosi Levéltar, Szabo Ervin Konyvtar, Bartok Emlékhaz,
Févarosi Allat- és Novénykert); latogatobarat, digitalis programok, online elérhetéségek
bovitése a hazai és nemzetkozi hozzaférhetdség novelése érdekében.

- Asport és szabadidds tevékenységek teriiletén: multifunkcionalis csarnokok és kozosségi terek
l1étrehozasa, amelyek kulturalis és sporttevékenységek egyiittes befogadasara alkalmasak.

- A varosi lakossag Onszervezddo, kozosségi szabadidds eseményeinek tdmogatisa, tobb
generacio igényeit kielégitd szabadtéri palyak és sportjaszoterek fejlesztése.

- Kulturdlis és fesztivalturizmus fejélesztése.

Budapest Esély Nonprofit Kft.

Budapest Févaros Onkorményzatéanak jogszabalyban meghatarozott, kdtelez8en ellatandd
feladatai koziil a szocialis agazathoz tartoznak a térség foglalkoztatasanak fejlesztését, illetve az
es¢lyegyenlOség érvényesiilését tdmogatd feladatok. Az esélyegyenldségi feladatokon beliil
kiemelt célcsoport a roma kisebbség. A Budapest Esély Nkft. feladata a févarosban regisztralt
hajléktalan személyek kozfoglalkoztatdsa, a munkaeré-piaci hatranyokkal kiizd6 csoportok
munkaeré-fejlesztése, munkaba segitése, tovabba a fovarosi telepiilési esélyegyenldségi feladatok
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szervezése, részbeni ellatasa. E kozfeladatok, kozszolgaltatasok koltségkiméld végrehajtasat,

mennyiségi ¢s mindségi fejlesztését biztositjak az EU-S tarsfinanszirozasa projektek.

A kozéptavu stratégia €s a tavlati célok a tarsasag altal ellatott fovarosi kozfeladatok
szempontjabol keriilnek bemutatdsra, 6sszhangban az uniés célokkal, a roma stratégiaval és a
Fovarosi Onkorméanyzat Esélyegyenl8ségi tervével. A stratégia meghatdrozasa a kovetkezd
févarosi alapdokumentumok figyelembevételével tortént: Integralt Varosfejlesztési Stratégia (Uj
Varosfejlesztési  Stratégia), Szocialis  Szolgaltatasszervezési  Koncepcio, Telepiilési
EsélyegyenlOségi Terv, Kozoktatasi Esélyegyenldségi Terv, egyéb agazati kozép és hossza tavu
stratégiai anyagok (hajléktalaniigyi, fogyatékos-ligyi, ifjusagvédelmi, szakképzési, roma stratégia
stb.), és Varos-rehabilitacids programok.

A jovOben tovabbi, a fovarosi és keriileti 6nkormanyzatokkal k6zos feladat lehet, hogy a
budapesti nyugdijasok életkoriilményeiben, életmindségében tapasztalhatd markans teriileti
kiilonbségek csokkenjenek. Az idésekre koncentralo, ugynevezett "Silver economy"” a
folyamatosan eloregedd tarsadalmak demografiai szerkezetének atalakulasabol adddo tarsadalmi
¢és gazdasagi lehetdségeket ismeri {0l és hasznositja. A nemzetkozi projektek €s tapasztalatszerzés
az aktiv idéskor, a foglalkoztatés, a képzés, a kulturalis, gazdasagi, tarsadalmi és kozéleti aktivitas
fokozésa terén hozhat eredményeket.

Célok

- Afoglalkoztatas-fejleszt és esélyndveld kozosségi szolgaltatasok mindségének javitasa;

- A tarsadalmi integracido megjelenitése, hatékony, mért €s kontrollalt alkalmazéasa a févarosi
szakpolitikakban; a szakpolitikak és beavatkozasok Osszehangolasat, rendszerbe szervezését
segitd infrastruktura fejlesztése agazatok kozott és szektorok kozott (fovarosi és keriileti,
allami, intézményi, civil és vallalkozoi szféra).

- Hatékony ¢és hatasos kozosségi szolgaltatasok a foglalkoztatas és esélyegyenldség teriiletén -
mindségi cél; egyenld esélyli hozzaférés a kozosségi szolgaltatasokhoz - esélyegyenldségi cél.

- Aroma célcsoport vonatkozasdban: az etnikai identitds megmaradaséaval jaro6 integracio.

Osszefoglalo értékelés

Egy stratégiai modell belsé kornyezete részben alakithato, olyan feltételrendszer, mely a
kiilsé kornyezethez a lehetd leghatékonyabb modon és rugalmasan kell, hogy alkalmazkodjon. A
hatékonysag novelése a fovarosi unids szakteriileten akkor lehetséges, ha a belsd kornyezetet
megfelelden keriil kialakitasra, erre a folyamatra van hatassal a stratégia, melynek keretében az 1j
mikodési €s szervezeti keretek is meghatarozasra keriilnek. Emellett fontos a kiilsé kornyezet
folyamatos elemzése, hogy korrekciokat lehessen végrehajtani a belsé kornyezetet illetden. Ilyen
valtozas a 2014-2020-as uniés finanszirozasi mechanizmus és vele parhuzamosan a palyazati
rendszer atalakulasa is, hiszen a valtozo unids finanszirozasi struktura, mint adott feltételrendszer,
a kiils6 kornyezet része, melyhez igazodni kell. Ezen a ponton fontos emlitést tenni arrol, hogy a
modell adaptacidja mas hazai véarosok, régiokozpontok esetén a févarosinal szélesebb kori
alkalmazhatdsagot, tagabb célrendszert, tobb agazatra kiterjedd forrasfelhasznalast tesz lehetové
tekintettel arra, hogy magyarorszagi szinten a K6zép-magyarorszagi Régio jelenleg a legfejlettebb,
igy itt mar most is korlatozottabban érhetdk el az uniés forrdsok. Az orszag tobbi régidja, az
alacsony GDP aranyos jovedelemre valo tekintettel, az elkvetkezendd tdmogatési periodusokban
IS jelentés unids forrasokra szamithat.

Bar jelen stratégiai modell kifejezetten az unids forrasfelhasznalasra valé mind
hatékonyabb felkésziilést és a nemzetkozi szerepvallalas erGsitését tiizi ki célul, arrdl is fontos
emlitést tenni, hogy a valos igényeken alapuld, rovid, kdzép-, és hosszatava célokat meghatarozo
onkormanyzati tervezés, mely az egyes dgazatokon beliil projektszintii javaslatokat is tesz, tovabbi
forrasabszorpcids lehetdségeket nyit meg. Ilyen lehetdségek a harmadik feles, kiilsé finanszirozasi
konstrukciok, igy pl. az EIB (European Investment Bank - Eurdpai Beruhazasi Bank), EBRD
(European Bank for Reconstruction and Development — Eurépai Ujjaépitési és Fejlesztési Bank)
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forrasok elérése vagy akar a piaci alapon miikodé PPP (Public-Private Partnership — Kozszféra és
magantoke egyiittmiikodésén alapuld) konstrukciok is.

Az irodalomkutatas soran feltart elemzési modszerek, stratégiai menedzsment modellek és
analogidk, valamint az elsé és masodik kutatdsi szakasz eredményeinek figyelembevételével
megallapitottam, hogy Budapest Févaros Onkormanyzata és annak gazdasigi tarsasagai, mint
szinergiarendszer alapjan, egy komplex stratégiai menedzsment modell alkothat6, mely az unios
forrasok intenzivebb abszorpcidjat teszi lehetdvé olyan szakteriiletek szamara is, melyek a korabbi
strukturdban nem vettek igénybe unios forrasokat.

A modell kialakitdsa soran a stratégiai menedzsment felépitésének klasszikus Iépéseit
kovettem, figyelembe véve, hogy a modell kettds strukturdja a koz- és vallalati szektor
egylittmikodésén alapul, igy az elemzési mddszertan soran mindkét szektor elemzési modszereit
figyelembe vettem.

A menedzsment folyamat soran a kiilso €s a bels6 kornyezet 6nallo €s egylittes értékelésére
is sor keriil azzal, hogy a belsé kornyezet € modellben 6nmagaban Gsszetett, kettds struktiraja,
melyben Budapest Févaros Onkormanyzatét és annak sajat tulajdonaban 4116 gazdasagi tarsasagait
elemzem. Az onkormanyzati-vallalati struktura Gsszetett jellegét a 24. abra felsé-kozponti része
mutatja, melyben mind a hivatal, ming a gazdasagi tarsasagok 0sszetett rendszerét is dbrazolom.
A bels6é kornyezet elemzési moddszerei koziil e modellben az eréforras-elemzést, a kulcs-
kompetencidk azonositdsat és a szervezet-diagnosztikat tartom kiemelt jelentdségilinek.

A kiils6é kornyezet elemzése soran az iizleti szektorban alkalmazott modszerek mellett az
uniés tdmogatasi kornyezet, illetve annak valtozasai képezik a vizsgalatok fokuszat. A
menedzsment folyamatok bemeneti (input) tényezoOi tehat e kettds elemzés, illetve az altalam
kidolgozott és e strukturdhoz igazodd 11-mezés SWOT-analizis alapjan keriilnek lehatarolasra. A
teljes folyamat az dtletek és jovokép meghatarozasatol a célok lehatarolasan €s a helyzetelemzésen
at vezet a stratégiai tervezés folyamatdig, melyet annak megvaldsitdsa majd értékelése és elemzése
kovet. A teljes stratégiai menedzsment folyamat soran kiemelt jelentdségli részfeladat a
folyamatos visszacsatolas, mert ennek révén biztosithatd a modell rugalmasssaga ¢és
alkalmazkodoképessége, melynek a gyorsan valtoz6 Eurdpai unios politikai és tadmogatasi
kornyezetben kiemelt jelentdsége van. A folyamat sords a szubjektiv, kreativ, illetve a racionalis,
elemzd-értékeld szintek egylittesen vannak jelen annak érdekében, hogy mind az Gjszerti és egyedi
megkozelitések, mind a gazdasagi racionalitas kelld szerepet kapjon.

A modell kimeneti (output) eredményeit is dbrazolom, melyben a fovarosi unids stratégia
soran kitazott kettds célrendszerhez kapcsolodod eredmények lathatok, igy a forrdsabszorpcio
novelése €s 1) agazatok bevonds az unids tamogatasi korbe, melynek ravén az dnkormanyzati €s
véllalati téke- ¢és fejlesztési ciklusidOraforditasok csokkenthetdk, emellett a nemzetkozi
egylttmikodések, K+F+I projektek szama is novekszik.

E modell az alabbi, 24. abran keriil bemutatasra azzal, hogy a févarosi gazdasagi
tarsasagok szerkezetét a masodik kutatasi szakasznak, a modell megalkotasi idejének megteleld
szerkezetben abrazolom.

A modell jelenlegi, kibdvitett szerkezetének bemutatésara a 7. fejezetben keriil sor.
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24. abra: Szinergian alapul6 stratégiai menedzsment alapmodell
Forras: sajat elemzeés, szerkesztés, 2018

107



10.14751/SZIE.2018.043

A komplex menedzsment modellt a kutatas e szintjén még feltételes, tentativ modellnek
tekintem azzal, hogy annak eredményessége objektiv modon csak a modell gyakorlati bevezetését
¢s 1id6szakos monitoring vizsgalatat kovet6en értékelhetd objektiv modon. A modellhez
kapcsolodo eredmények értékelése érdekében a modellhez az alabbi, 36. tablazatban lathato output
indikator-tablazatot dolgoztam ki. A tablazatban, a célrendszerrel dsszhangban, kiilén sorban
szerepelnek a nemzetkozi elismertség, illetve a forrasabszorpci6 indikatorai (eredmények a 2018-
as adatok alapjan).

36. tdblazat: A stratégiai modell indikatorai

szinergian alapul6 projekt

: Output: Eredmény:
Atfogo stratégiai Tevékenység projektek szama/ 7 projektpartnerek Hatas
cél éves ciklus szama,
2003- 2011- tamogatasi
2010 2018 Osszeg stb.
Nemzetkozi soft/K+F+] - energiahatékonysag
projekteken vald részvétel 742 javitasa
3 (birdlati 617 611Euro - fenntarthatosag névelése
(191,5 m Ft) - nemzetkozi kutatasok
szakaszban) L
. - Duna-menti kozteriiletek
Nemzetkozi - )
clismertsé fejlesztése
i
, .,g, Aktiv egyiittmiikodés unios - Szakpolitikai befolyas
kooperacio . .
o szakmai szervezetekkel novelése
novelése .
szakagazati - Duna-teérségi
3 6 tittmitkodések
tapasztalatcsere ?g}fu, mukodese
Javitasa
- Kibocsatas-monitoring
¢és -csokkentés
Operativ programokban - szelektiv
vald  céges  részvétel: hulladékgyiijtés
1 Smindsée iavula
hulladék-agazat 0 4 31.43 Mrd Ft ev?gommosegrjavu asa
a kornyezetbarat
célgéppark révén
L, - Gjrahasznositas novelése
Eurdpai Uniods - PR Y
, .y Operativ programokban - arvizvédelem javitasa
forrésabszorpei6 valo céges részvétel: egyéb - ivovizmindség javulasa
novelése & S SRR g 3 93,25 Mrd Ft nOseg Jav
nem kozlekedésfejlesztési - szennyvizelvezetés
projekt javulasa
Operativ programokban Kibocsatascsokkenés a
16 sspvétel . Keriileti kerékpéros-
valo reszvete egyéb 0 11 8,39 Mrd Ft erulet1 kerekparos

infrastruktira javulasa
révén

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

A vizsgalati szakaszhoz tartozo hipotézis értékelése:

A masodik kutatasi szakasz eredményei, igy a szekunder kvalitativ kutatas, a K+F, mint
kiemelt unids tamogatasi teriilet vizsgalata, illetve a szinergiarendszer bels6 kornyezetének
részletes vizsgalata és az indikatortablazat alapjan, az elére meghatarozott masodik kutatasi cél,
miszerint az atalakuld Eurdpai unids tdmogatasi kérnyezetben is ndvelhetd a forrasabszorpcio €s
javithatok a varoshaldzati kapcsolatok, teljesiilt.

A masodik kutatasi szakaszhoz kapcsoloddé H2.1. hipotézist, miszerint:

- az Onkormanyzati-vallalati

kozszolgaltatasokhoz kothetd forrasabszorpcid mértéke,
elfogadom.
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6. HARMADIK KUTATASI SZAKASZ
A harmadik kutatasi szakasz 6sszefoglalasa az alabbi, 37. tablazatban lathato:

37. tablazat: A longitudinalis kutatas harmadik kutatasi szakaszanak felépitése

LONGITUDINALIS KUTATAS: 3. KUTATASI SZAKASZ (2015-2016)
K 3. 1.: primer, kvantitativ, kérdGives kutatas K 3. 2.: primer, kvantitativ, kérdGives kutatas
H1.1. Részcél: kiils6 kdrnyezetben rejl6 tovabbi Részcél: szinergiamodell eredményességének in situ
c2 H2.2. lehet8ségek vizsgalata, tentativ modell vizsgalata
c3 H2.2. megerdGsitése Minta: stratégiai modell operativ megvaldsitasaban
H3. Minta: brisszeli regionalis-, és varosképviseletek résztvevd (6nkormanyzati és vallalati menedzsment)
korében végzett kutatas

Forras: sajat szerkesztes, 2018

A longitudinalis vizsgalat elsé €és masodik szakasza soran kialakitott, er6forras-szempontu
stratégiai menedzsment modellt tentativ — feltételes — modellnek tekintettem, melynek
eredményességét a harmadik vizsgalati szakaszban kivantam értékelni, igy ismét feliilvizsgaltam
a H.1.1. hipotézist is. Emellett értékeltem a felallitott modell eredményességét, tovabba a
vizsgalati teriiletet a modell nemzetkdzi bdvitési lehetdségeire is kiterjesztettem, igy az alabbi
célok kapcsan megfogalmazott hipotéziseket vizsgaltam:

C2: Megvizsgalni, hogy az 0j modell révén ndvelheté-e az 4talakuld unids tdmogatasi
kornyezetben a forrdsabszorpcio és javithatok-e a varoshaldzati kapcsolatok;

C3: Megvizsgalni, milyen eredményei vannak a partikularisztikus modellnek, illetve hogyan lehet
egy részteriilet eredményeit nemzetkozi szinten is boviteni és altalanossa tenni a modellt.

H1.1.: A kdzszféra szervezetek — igy kiilondsen Budapest Févaros Onkorményzatinak és annak
gazdasagi tarsasagainak Eurdpai unids forrasabszorpciora hatdé — erdforrasai és képesség-rései
azonositasaval 0], potencialis szinergia-kapcsolatok azonosithatok.

H2.2.: Az uniés forrasabszorpcio révén kivalthatok az egyes kozszolgaltatasok ellatdsdhoz
sziikséges 11j eszkozallomany tékeraforditasai.

H2.3.: Az unios forrasabszorpcid révén a fejlesztések rovidebb idén beliil realizalhatok.

H3.: A briisszeli regiondlis képviseleteknél olyan tevékenységek azonosithatok, melyek a
szinergia-modell nemzetkdzi bovitését is lehetdvé teszik.

A Flash Eurobarometer felmérései alapjan, melyben a The Galloup Organization az
Eurdpai Bizottsag vezette Eurostat adatait dolgozza fel, a budapesti lakossag tobb mint kétharmada
gondolta tigy, hogy a forrdsok nem ésszertien keriilnek felhasznélasra (Flash Eurobarometer, 2010,
2013), de a vizsgalt teriiletek tobbségét tekintve is azt lathattuk, hogy fovarosunk 2009-ben a
sereghajtok kozott szerepelt az Eurdpai térségben, igy példaul, annak dacara, hogy vizsgalatba
bevont 75 varosbol az eldkeld 5. helyen allunk a tomegkdzlekedést hasznalok aranyat tekintve,
addig az elégedettség terén csak a 68. helyet foglaltuk el, 45%-os elégedettséggel, mely 2012-re
sem valtozott. Ezzel szemben, a 2015-6s felmérésben, mar a févarosiak 67%-a volt elégedett a
budapesti tomegkozlekedéssel, melyhez nagy valdszintiséggel a szamos kozlekedésfejlesztési
beruhazas is hozzajarult. A 22%-os javulast Corina Cretu, Regionalis Politikaért felelés Europai
Biztos Asszony a felmérés eldszavaban kiilon ki is emelte.

A fOvérosi unids stratégiai menedzsment modell megalkotasakor két f6 cél keriilt
meghatarozasra, melyekre a kordbbiakban bemutatott stratégiai menedzsment modell épiil. Az
egyik cél a fovaros nemzetk6zi diplomdciai és gazdasagi szerepének, a masik a févaros
forrasabszorpcios képességének névelése Volt az Gj stratégiai menedzsment modell bevezetésével.
A korébbiakban feltérképezett problémék alapjan meghatdrozott stratégia eredményességének
monitoring vizsgalatara 2015-ben, egy kozel 6t éves Onkorményzati-vallalati egyiittmitkodési
periodusra visszatekintve keriilt sor, primer kvantitativ kutatasok lefolytatasaval.
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6.1. Primer kvantitativ kérdéives vizsgalat - képviseletek

K3.1. vizsgalat: sajat, primer, kvantitativ, kérdéives kutatas:

Tipus: leird kutatas.

Vizsgalati anyag: briisszeli székhelyli, alland6 képviseletek, melyek regionalis és/vagy
varosképviseletet latnak el.

Modszer: online kérddives kutatas.

Elemszam: 37 képviselet.

Kiilso kornyezetben rejlo tovabbi lehetoségek, képviseleti kutatas

A longitudinalis vizsgalat harmadik kutatasi szakaszanak 1. vizsgalata soran, az
Eurdpai unios képviseleteken keresztiil vizsgaltam a bemutatott stratégiai modell tovabbi
bovitési lehetoségeit. A stratégia kiilsé kornyezetét korabbiakban bemutato PESTEL-modell
alapjan lathat6 volt, hogy annak meghataroz6 elemei a kitlizétt célok megvaldsithatosaga
szempontjabol nagyon kotott mozgasteret biztositanak, igy az dnkormdanyzat, illetve a tovabbi
potencialis szerepldk, projektpartnerek, tigy, mint a fovérosi tarsasagok, intézmények és civil
csoportok szamara csak korlatozott lehetdségek allnak rendelkezésre a beavatkozasokhoz.

Feltételezés volt, hogy a nemzetkozi kapesolatok és kooperaciok bovithetik e lehetdségek
tarhazat nem csak a varosdiploméacia, hanem az iizleti élet és igy a gazdasagi kapcsolatok
teriiletén is. A stratégiai modell koziil e tekintetben kiemelkedd potencidlt jelent a FOvaros
Briisszeli képviselete, melyen keresztiil az unids varoshalozati kapcsolatok kozvetlen elérése
biztosithaté. Emiatt, dsszhangban az Eurdpai Unid tagallamai altal meghatarozott szerkezeti
rendszerrel, 6tven onkormanyzati és/vagy regionalis képviseletet vontam a mintaba.
Tekintettel arra, hogy az Eurdpai Unio teriiletén a monitoring vizsgalat elvégzésekor tobb, mint
200 alland¢6 varosi vagy regionalis képviselet miikodott, a minta kivalasztasa az uni6 képviseleti
rendszerének részletes feltérképezését kovetden tortént meg, meghatarozott sziiréfeltételeknek
valo megfelelés és eldzetes értékelés alapjan, kiilonos figyelemmel az egyes képviseletek
aktivitasara, tevékenységi korére. Habar a 200 allandé képviselet viszonylag nagy szamnak
tekinthetd, ennek ellenére, az eldzetes vizsgalat alapjan az volt megéllapithatd, hogy azok koziil
minddsszesen 17 képviselet van, mely tevékenységét és Osszetételét tekintve hasonlé Budapest
Fovaros Briisszeli Képviseletéhez. Erre tekintettel a teriileti elhelyezkedés és a tevékenységi kor
figyelembevételével keriilt Kiterjesztésre a mintavételi kor. A vizsgalati minta igy a
tovabbiakban a jelenlegi (28), illetve a korabbi (15) EU-s tagallami szerkezeti Osszetétel
aranyaban Keriilt kibévitésre. A kutatas keretében az 50-es mintabol 37 teljes, a kutatasba
bevont képviseletvezetd altal kitoltott kérdoiv értékelése tortént meg IBM SPSS 20 Statistics
program segitségével. A kutatasi kérd6iv az M4. — 12. mellékletben talalhato.

Tekintettel arra, hogy a kutatas fokusza az volt, hogy az unios képviseleti tevékenység
vonatkozasdban pontos €s jol lehatarolhat6 informaciokhoz jussak az egyes specialis nemzetkozi
tevékenységekre vonatkozoan, a kérdoiv jellemzden zart végii kérdésekre épiilt, a valasztipusok
tekintetében egy és tobbszoros valaszadasra is lehet6ség volt, illetve rangskalas, ezen beliil
paratlan Likert-skalas kérdéseket is alkalmaztam, eltekintve néhany teriilett6l, ahol a valaszado
sajait megjegyzéseivel is kiegészithette a valaszlehetdségeket. A  kutatdsi modszer
megvalasztasanak okai a kovetkezdk voltak:

— eldszor: a kivalasztott médszer alkalmas arra, hogy a kutatas soran valamennyi relevans, leird
adat birtokaba jussunk;

— masodszor: a kutatdsba szamos vizsgalati teriilet bevonhato;

— harmadszor: az alkalmazott modszer révén biztosithatd, hogy a vizsgalt képviseletekre
vonatkozo informaciok és adatok konnyen 6sszehasonlithaték és elemezheték legyenek;

— negyedszer: a tovabbi stratégiai tervezés szempontjabol meghatarozd valamennyi relevans
adat és informacio 6sszegytjtheto;
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— végezetil: az un. ,,érzékeny adatok” vizsgalatara és elemzésére is lehetéség nyilik az anonim
keérdoivek elemzése soran.

Vizsgalati teriiletek
A képviseletek korében végzett kérddives kutatas 6t 6 részbdl allt, mely sordn 6nalld
kérdések részletes vizsgalatara keriilt sor. Az 6t teriilet a kdvetkezo volt:
- Altalanos, leir6 rész;
- kapcsolatok elemzése;
- politikai befolyas és hatékonysag;
- kiilso6 és belso kapcsolatrendszer;
- projektaktivitas.

Elso rész: altalanos, leiro elemzés

Az elsé rész soran a képviseletekkel kapcsolatos alapadatok, igy a képviselt lakossagszam, a
képviseleti tevékenység tipusa, illetve a finanszirozads modja volt a vizsgalat targya. A valaszok
alapjan megallapithato volt, hogy a mintaba bevont képviseletek koziil 19 esetben 1-5 millio 6
kozotti lakossag képviseletét latjak el, mely a vizsgalt minta tobb, mint 50 %-a, emellett tovabbi
10 képviselet 5 millié fos népességet meghalado lakossagszam képviseletét latja el, mely alapjan
megallapithatd, hogy a mintdban az 1 milli6 fét meghaladd lakossagszamot kiszolgald
képviseletek dominalnak, amit az alabbi, 38. tablazat mutat be:

38. tablazat: A képviselt régio lakossaga

Gyakorisag % Ervényes % Kumulativ %

Ervényes2,00 50 000-100 000 2 54 54 54
3,00 100 000-500 000 3 8,1 8,1 13,5
4,00 500 000-1 millié 3 8,1 8,1 21,6
5,00 1 millio-2 millid 8 21,6 21,6 43,2
6,00 2 millio-5 millid 11 29,7 29,7 73,0
7,00 5 millio-10 millié 5 13,5 13,5 86,5
8,00 tobb, mint 10 millio 5 13,5 13,5 100,0
Osszesen: 37 100,0 100,0

Forrds: Sajat elemzés, szerkesztés az IBM SPSS Statistics 20 programmal végzett értékelés

alapjan, 2015

Az elbzetes vizsgéalatok soran beazonositott 17 képviseletet leszdmitva nem volt
azonosithatd olyan tovabbi képviselet, mely onkormanyzati képviseleti feladatokat is ellat, ami
egyrészrol annak visszaigazolasa, hogy a minta kivalasztasa soran alkalmazott szlir6k pontosak
voltak, ugyanakkor a kutatdsi részcél, tehat a potencidlis egyiittmiikodési halo bdvitése
szempontjabol az eredmény kevésbé pozitiv, hiszen konnyebben kiépithetd a hasonlo6 feladatokat
— igy varosképviseletet — is ellatd szervezetek kozotti egylittmiikodés. E vizsgdlati rész
eredményeit az alabbi 39. tablazat mutatja.

39. tdblazat: a vizsgalt képviseletek altal ellatott onkormanyzati/varosi szintii képviselet

Gyakorisag % Ervényes % Kumulativ %
Ervényes (1,00 igen 17 45,9 45,9 45,9
2,00 nem 20 54,1 54,1 100,0
Osszesen: 37 100,0 100,0

Forras: Sajat elemzés, szerkesztés az unios képviseletek kérében végzett kutatas alapjan, |BM
SPSS Statistics 20 programmal végzett értékelés, 2015

A képviseletek finanszirozdsdra hasznalt pénziigyi eszk6zok mintegy 90%-a az altaluk
képviselt teriilettdl érkezik, azonban Eurdpai uniés forrasokat csak minddssze 19 %-uk vesz
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igénybe és az alternativ forrasok tekintetében 69 %-uk semmilyen egyéb alternativ forrast nem
hasznal annak ellenére, hogy kiterjedt nemzetkdzi kapcsolatrendszerrel és széleskorii kooperacios
platformokkal rendelkeznek.

A képviseletek korében az unids forrdsok felhasznalasanak relativ alacsony aranyara tobb
magyarazat adhato. Egyrészrol, tekintettel arra, hogy a finanszirozast jellemzden a képviselt régid
biztositja, a finanszirozdshoz konkrét feladatokat is rendelnek, igy a képviseletek ©nalld
mozgastere viszonylag korlatozott. Masrészrol, ahogy az a kutatas késObbi részében is
beigazolodik, a képviseletek tevékenységei kozott nincs fokuszban az EU-s tarsfinanszirozassal
megvalosuld projektekben vald aktiv részvétel. A stratégiai tervezés szempontjabol a fenti
eredmény mind a varosi, mind a regiondlis szintii képviseletek esetében potencialis lehetdséget
kinal a feladatok, tevékenységek korének Kkiterjesztésére €és az egymds kozotti kooperacid
mértékének bovitésére. Az unids forrasok elérhetdségének, igénybevételének novelése — a
pénziigyi hatdsokon til — olyan tovabbi hozzaadott értéket biztosithat a képviseletek szamara, ami
a késobbiekben a feladataik ellatasat is jelentds mértékben segitheti.

Masodik rész: a kapcsolatrendszerek vizsgalata

A kutatas alapjan a képviseletek legalabb heti, gyakran napi rendszerességii kapcsolatban
vannak az Eurépai Unio intézményeivel. Hasonloan Budapest Févaros Briisszeli Képviseletéhez,
szoros kapcsolatot apolnak az Eurdpai Bizottsaggal, a Régiok Bizottsagaval és mas, briisszeli
székhelyli képviseletekkel, tovabba jellemzden napi kapcsolatban vannak azzal a varossal vagy
régioval, melynek képviseletét ellatjak.
meghatarozott prioritas-teriiletekkel, ugyanakkor a varosi és/vagy regionalis fejlesztés, mint
legfébb cél keriilt megjelolésre résziikrél. A regiondlis képviseletek munkatarsai tobbszintii
kapcsolatokat apolnak mind Briisszelben, mind az anya-orszdgukban, emellett nem csupan az
Eurépai Unid intézményeivel és a tobbi képviselettel, hanem civil szervezetekkel is szoros
kapcsolatokban vannak.

Képviseletek kapcsolattartasanak gyakorisaga

EU-15 Nem EU-15
alkalmanként; 0% ritkdn
havonta;_ vagy soha;
4% \\\ ritkan 0%

E vagy .

__soha; 0% alkalmanként; 17% ‘ naponta;
hetente; F33%
28% havonta; |

y 0%

naponta; |
68%

~

hetente; |
50%

25. dbra: Az EU-15 és a nem EU-15 tagallamok képviseletei kapcsolattartasanak gyakorisaga
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, sz unios képviseletek korében végzett kutatas 1BM SPSS
Statistics 20 programmal végzett értékelése, 2015

A kutatas meger0sitést nyert az a feltételezésem, hogy az EU-15 és a nem EU-15 tagorszagok
kozott jol azonosithato eltérések is tapasztalhatok. Ahogy az a fenti, 25. abran lathato, a ,,régi”
EU-15 tagorszagok sokkal aktivabbnak mutatkoznak a képviseleti és intézményi szintii
kapcsolattartas teriiletén is. Mig az EU-15 tagorszdgok esetén a kapcsolattartas kifejezetten
gyakori, napi szintli aktivitast mutat, addig a nem EU-15 tagorszagok képviseletei esetében ez
jellemzéen heti rendszerességli tevékenység. A képviseleti szintli kapcsolattartds esetén
kifejezetten markans kiilonbség mutathato ki, hiszen az EU-15 tagorszagok 68 szazaléka napi

112



10.14751/SZIE.2018.043

szintii kapcsolatban van mas képviseletekkel, mig a nem EU-15 tagallamok képviseletei esetében
ez az érték mindossze 33%. Ez a két csoport eltérd jellegh feladatellatasara és a fokusz-tertiletek
eltéro jellegére enged kovetkeztetni.

Hasonlé kiilonbségek voltak azonosithatok az Eurdpai Bizottsdggal, illetve a Régiok
Bizottsadgaval torténd kapcsolattartas tekintetében, melyet a kovetkezd. 26. abra szemléltet. Ez
egyben azt is jelenti, hogy a korabban csatlakozott unids tagallamok képviseletei a tobbi
tagallamhoz képest szorosabb, gyakran napi kapcsolatban vannak az Europai Unio
intézményeivel, ami nem csak a kooperacio, hanem a politikai lobbitevékenység és a forrasok
elérhetdsége tekintetében is jobb kilatasokkal kecsegtet szamukra.

Kapcsolattartas a Régiok Bizottsagaval

EU-15 Nem EU-15
alkalmanként ritkan va;i;k::ha
12% vagy soha _naponta v

0%

naponta

16% alkalmanként | 25%

/ =

havonta
24%

\

hetente
17%

hetente

48% havonta_/

25%

26. abra: A Régio Bizottsagaval torténd kapcsolattartas gyakorisaga az EU-15 és a nem EU-
15 tagorszagok képviseletei korében
Forrds: Sajat elemzés, szerkesztés, az unios képviseletek kérében végzett kutatas SPSS
adatelemzése alapjan, 2015

Harmadik rész: szakpolitikai befolyas és eréviszonyok vizsgalata

E kutatisi szakasz soran azt vizsgaltam, hogy az egyes képviseleteknek milyen erds
befolyasuk van a szakpolitikak alakitdsdban, milyen az intézményi szintli kapcsolattartasuk. A
vizsgalatok alapjan megallapithatd volt, hogy a képviseletek tobbsége nem csupdn a varosi vagy
regionalis szakpolitikai folyamatok alakitasaban jatszik meghatarozo szerepet, hanem az Europai
Unio folyamataira is hatast gyakorol. Hasonl6an Budapest FOvaros Briisszeli Képviseletéhez, részt
vesznek az unié intézményeinek konzultacids folyamataiban annak érdekében, hogy az egyes
szakpolitikai agazatok iranyait formaljak és befolyasoljadk. Ennek érdekében a szakpolitikai
folyamatok alakitdsanak mind formalis, mind informdlis (nem intézményesitett) eszkozeit
alkalmazzak, ugyanakkor az EU 15 és a nem EU 15 tagorszagok képviseletei kozotti kiilonbség itt
is kimutathat6 volt, melyet az alabbi, 27. 6sszefoglald dbra szemléltet.
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Képviseletek konzultacids tevékenysége

Konzultacio
Konzultacio az EU Konzultacio mas regionalis vallalati
intézmeényeivel kepviseletekkel szektorban lévé mas
érdekcsoportokkal

60%

100%
10 25 25 i 18
80% 30
50

40% 20 82

75 75

50
20%

0% T T T T
EU-15  NemEU-15 EU-15(2) Nem EU-15 EU-15(3)
(2)

i Inkabb jellemzé  HInkabb nem jellemz§

Nem EU-15
(3)

27. dbra: Az EU 15 és nem EU 15 tagallamok képviseleteinek konzultacids tevékenységei
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, az unios képviseletek korében végzett kutatas SPSS

adatelemzése alapjan, 2015

A vizsgalat eredményei alapjan az is megallapithato volt, hogy a szakpolitikai tevékenységek
teljes parhuzamot mutatnak a févarosi stratégiai modell alapkutatdsa sordn, a varosi teriiletek 6
prioritasi-, és egyben tamogatési teriileteiként azonositott teriiletekkel. A képviseletek a varos-
¢s/vagy regiondlis fejlesztések mellett a kornyezetvédelem, energiahatékonysag, a tudomany,
technologia és innovacio, valamint a kozlekedés és mobilitas szakteriileteken mutatnak Kiemelt
aktivitast. Ez utobbi teriileten a nem EU-15 tagorszagok sokkal aktivabbak, ami nagy
valoszinliséggel a térség kevésbé fejlett infrastrukturalis helyzetét is tikkrozi, melyet az alabbi, 28.
abra mutat be. Ez azt is jelenti, hogy ezek a teriiletek nem csupan a hazai timogatasi kornyezetben,
hanem az unidés kornyezetben is fokuszteriiletekként azonosithatok, igy a képviseletek
bevonasaval tovabbi egyiittmlikodésekre, tudastranszfer-tipusu projektek eldkészitésre adnak

lehetdséget.

Szakteriileti aktivitas

G ; s ] 33%
Viz- és hulladékkezelés © { ag%,

. L _ 75%
Kazlekedés és mobilitas ] 57%

alakitasa | 167%

Kémyezet-, energiahatékonysag, = 82%
megljulé energidk | 80%
Foglalkoztatds, szocialis ligyek E‘:ﬁg%

; ] 33%
Gazdasag, pénziigyek ° 4 55%

55%
Kultiira, oktatés ﬁﬁ

Agtrargazdasag, halaszat, élemiszer |= 42%

d 62%

0% 20% 40% 60% 80%

100%

W Nem EU-15
M EU-15

28. abra: A képviseletek szakteriileti aktivitasa
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2015
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Negyedik rész: anyaorszagon Kkiviil és beliil végzett politikai tevékenységek

Ahogyan az eldzetesen varhato volt, a kutatds alapjan is beigazolddott, hogy a képviseltek
tobbnyire az anyaorszagon Kkiviili tevékenységet végeznek, jellemzden Eurdpai unids
intézményekkel, illetve egyéb politikai szereplkkel allnak kapcsolatban, Gigy, mint mas briisszeli
képviseletek, halozatok ¢és szervezetek. Emellett természetesen anyaorszagi kapcsolatokat is
apolnak, kiilonds tekintettel az altaluk képviselt régiora vagy varosra, azonban ez a tevékenység
konkrét célteriiletekre koncentralodik. Ilyen tevékenység példaul az EU-s tarsfinanszirozassal
megvalosuld projektekhez kapcsolodo partnerkeresés és projektpartner kozvetités a sajat régiod
felé, illetve a szakpolitikai folyamatok alakitdsaban vald kozvetités és érdekérvényesités. Az az
elozetes feltételezés, hogy a képviseletek Briisszelben az altaluk képviselt régidt vagy
varostérséget poziciondljak, az intézményi kapcsolattartas kérdéskoreire adott valaszok alapjan
beigazolodott, tehat jellemzden ,,klasszikus™ képviseleti szerepet toltenek be, ugyanakkor politikai
aktivitasuk és lobbitevékenységiik sokkal inkabb szakpolitikai-, agazati-, mint nemzetpolitikai
jellegi. A képviseletek politikai tevékenységét a kdvetkezo, 29.4bra szemlélteti.

Politikai befolyas és lobbi

0,
Kozvetlen kapcsolat a civil szektorral 92%

0,
{ 92%
0,
—— TV

-0,
Kézvetlen kapcsolat a Régié bizottsagaval %&; % H Nem EU 15
(1]
M EU15
0,
Cepuiselet vilemenye ] 7%

100%

Kapcsolat mas képviseletekkel

o ﬁ 42%
K lat ti k |
apcsolat a nemzeti Kormannya ‘ 56%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

29. abra: Az EU 15 és nem EU 15 orszagok képviseleteinek politikai befolyasa és lobbi
tevékenysége
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, az unios képviseletek korében végzett kutatds SPSS
adatelemzése alapjan, 2015

Otodik rész: projektekben valé részvétel

A kutatds legmeglepobb eredményét annak 6todik részteriilete hozta, miutan az EU-15
képviseletek mindossze 48%-a vesz részt uniods tarsfinaszirozassal megvalosuld projektekben és
tovabbi 27% is csak alkalmanként keriil bevonasra ezen tevékenységekbe dacara annak a ténynek,
hogy a képviseletek kiterjedt kapcsolati haloval rendelkeznek és gyakran napi, de legalabb heti
gyakorisaggal vesznek részt kooperacios tevékenységben mas képviseletekkel, intézményekkel €s
a civil szektorral is. E tekintetben a nem EU-15 tagorszagok képviseletei nagyobb aktivitast
mutatnak, részvételikk 58%.

A képviseletek 70%-a soha nem volt vezetd partnere egyetlen unids tarsfinanszirozassal
megvalosuld projektnek sem, s6t, a partnerség tagja sem volt annak ellenére, hogy tokéletesen
ismerik nem csupédn az EU intézményeinek elvarasait és kritériumrendszerét, hanem részt vesznek
¢és befolyassal birnak annak egyes szakpolitikdira és intézményeinek munkajara. Tovabbi fontos
informacio az is, hogy a briisszeli képviseletek mintegy 75%-a tart kapcsolatot az egyetemekkel
¢és kutato intézetekkel. Ez azt jelenti, hogy a kutatas soran a korabbi tevékenységeik mellett, egy
jelentds fejlesztési potencialt sikeriilt azonositani a képviseletek altal végzett tevékenységek
teriiletén, hiszen példaul a kutatas-fejlesztés-innovacio teriiletén az egyetemek, kutatd intézetek
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allando6 partnerei az unios projekteknek, s bar a képviseletek veliik kiemelt kapcsolatokat apolnak,
ennek eredményei a projektrészvételek szamaban nem lathatok. Ez egyben azt is jelenti, hogy azon
képviseletek, igy példaul Budapest Fovaros Briisszeli Képviselete is, melyek a
projekttevékenységiiket, aktivitasukat novelik, jelentds versenyeldnyre tehetnek szert a tobbi
képviselettel szemben, egyben a képviselt térség unids forrasabszorpciojat novelhetik, tovabba az
egyes magas prioritasu szakteriiletek aktivitasat és szakmai teriileten szerzett tapasztalatait is
jelentésen bovithetik. E teriiletek egyike a korabban is kiemelt teriiletként azonositott kutatés-
fejlesztés-innovacio lehet. Az EU 15 és a nem EU 15 tagorszagok projekt részvételét az alabbi,
30.abra mutatja be.

Projektekben valo részvétel

Szoros kapcsolat az egyetemekkel —‘7_56%6,
(1]

Szoros kapcsolat a civil szektorral

Szoros kapcsolat a vallalati szektorral

EU-s projektekben finanszirozdi szerep

H Nem EU 15
M EU15

Ddntési jogkdr az EU-s projektekben

Vezetd partnerként vesz részt az EU-s
projektekben
Kozvetleniil részt vesz az EU-s
projektekben
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Osszegyiijtés a régio szereplGinek
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30. dbra: Az EU 15 és nem EU 15 tagallamok képviseleteinek unios tarsfinanszirozassal
megvalosulo projektekben valo részvétele
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, az unios képviseletek korében végzett kutatas SPSS
adatelemzése alapjan, 2015

Az unios képviseletek korében végzett kutatas eredményeinek értékelése

A fenti részletes képviseleti vizsgalat nem csupan az Eurdpai Uni6 regiondlis és varosi
képviseletei tevékenységeinek feltérképezését tették lehetdvé, hanem bemutatja azokat a
szakpolitikai és tevékenységi teriileteket is, melyek kevésbé vannak fokuszban. A kutatds soran
azonositott szakpolitikai teriiletek teljes egyezést mutatnak a fovarosi stratégiai modell soran mar
korabban azonositott fejlesztési prioritasokkal és tamogatasi teriiletekkel, mely a varosfejlesztés,
energiahatékonysag ¢és kornyezetvédelem, a kutatas-fejlesztés-innovacio, valamint a
kozlekedésfejlesztés teriiletén 1) egylittmitkddések kiépitésére és projektek eldkészitésére ad
lehetdséget.

A fentiek figyelembevételével tehat fontos lehet a képviseleti tevékenységek kutatasa soran
feltart ismeretek hasznositdsa, a képviseleti tevékenység bdvitése. Kiemelt teriiletként
azonosithatdé a projekttevékenységek elokészitése, illetve az azokban vald részvétel, mint a
forrasabszorpcid ndvelésének eszkdze, a kooperacid, illetve a formalis ¢és informalis
lobbitevékenység novelése. A kutatas alapjan az is megallapithato, hogy a févarosi erdforras-
szempontu stratégiai modellt érdemes nemzetkozi szintre is kiterjeszteni, melynek elsé 1€pése
lehet a briisszeli regionalis-, és varosi képviseletekkel vald kapcsolattartas, egyiittmiikodés
fejlesztése, a kiemelt tevékenységi teriileteken kozos projektek generalésa.
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6.2. Primer kvantitativ kérdéives vizsgalat - szinergiarendszer

K3.2. vizsgalat: sajat, primer, kvantitativ, kérdoives kutatas:

Tipus: leir6 kutatas.

Maoadszer: online kérddives kutatés.

Minta: stratégiai modell operativ megvalositasaban résztvevé, Onkormanyzati és vallalati

menedzsment szervezet munkavallaloi (a szervezeti hierarchia valamennyi szintjén).

Elemszam: 65 f6.
Részcél: szinergiamodell eredményességének vizsgalata.

Az erdforras-szempontu onkormanyzati-vallalati unios stratégiai menedzsment modell
értékelése, a bels6é kornyezet monitoring vizsgalata

Tekintettel arra, hogy a modell gyakorlati bevezetése 6ta szamos, a szinergiarendszeren
alapulo projekt elokészitése €s elinditasa tortént meg a fovarosban, igy iddszerlivé valt annak
operativ szintl értékelése is, mely egyben annak vizsgalata is, hogy a gyakorlatban is igazolhato-
e a 2012-ben felallitott, az értekezés masodik kutatasi szakaszaban tentativ, feltételes modellként
definidlt szinergiarendszer eredményessége, milkddik-e operativ szinten az eltérd szervezeti
rendszerek kozos eréforrasain és munkajan alapuld modell. Tekintettel arra, hogy az alkalmazott
modell megvaldsitasdban az Onkormanyzati és a vallalati oldal is aktivan részt vesz, igy az
értékelésnek is a teljes struktura vonatkozasaban kellett megtorténnie. Tovabba, mivel az yj
projekt-menedzsment modellben eltérd szervezeti és mitkodési strukturabol és szektorbol érkezd
alkalmazottak, esetenként kiilsé szakértdk egyiittmiikodésére is sor kertil, a kutatas a vezetdi,
illetve dontéshozodi szint tapasztalatai mellett az operativ szinten dolgozokra is kiterjedt. A
kutatashoz kapcsolddo Kutatasi kérd6iv az M4. — 13. mellékletben talalhato.

A vizsgalat a kovetkeztetd kutatasi modszertanon beliil fleg leird jellegli, ugyanakkor
egyes elemeiben ok-okozati Osszefliggéseket is vizsgal, emellett feltaro kutatasi elemeket is
tartalmaz pl. a vizsgalt human-er6forras végzettségére, szakmai tapasztalataira, a struktirdban
betoltott szerepére és ezek Osszefliggéseire vonatkozdéan. A mintavétel sordn a kutatasi keret
meghatarozasanal fontos szempont volt, hogy a minta reprezentativitisanak biztositdsa
érdekében az érintett szervezeti egységek mindegyike, illetve a struktura valamennyi szintje
bevonasra keriiljon a vizsgalatba, mind az onkormanyzati, mind a vallalati oldalon. A
mintavételi modszertan igy az elbiralasos és a kvotas mintavétel elemeit 6tvozi, hiszen a
vizsgalt minta a kutatd belatasa lapjan keriilt kivalasztasra azzal, hogy kontrollkategoriaként a
projektekben résztvevok kore keriilt meghatarozasra. A kérddives kutatasba a valaszadok kezdeti
csoportjaként kozvetleniil a két érintett szektor vezetdi keriiltek bevonasra azzal, hogy a holabda
mintavételhez hasonloan, a kérddiveket tovabbitsdk azon munkatarsak részére, akik a projektek
megvaldsitdsdban a szervezeti struktira barmely szintjén részt vesznek. Az eldzetes becslések
alapjan, a két szektorbol nagysagrendileg a 40 f6s minta tlint elfogadhatonak, 50 véalaszado pedig
kiemelkedének. A varakozasokhoz képest ennél magasabb szamu, 65 valasz érkezett, ami
egyrészrdl szélesebb mintanagysag vizsgalatat teszi lehetdvé, masrészrdl arra is utal, hogy a
projekt-menedzsmentben, ha csak atmenetileg is, tobb munkavallalo érintett, mint az az elézetes
becslés alapjan varhaté volt.

A kutatds sordn tobb kérdés vizsgalatara keriilt sor. A vizsgalt teriiletek k6zott mind 1)
informéciok megszerzésére, a modell tovabbfejlesztésére, esetleges korrekcidjara vonatkozd
feltaro jellegli, mind a modell operativ miikodésére vonatkozo, leird jellegli kérdéseket is
alkalmaztam. A kutatas soran a kovetkezo részteriiletek vizsgaltam:

1. Human-er6forras vizsgalata

- altalanos kérdések;

- szakmai képességek, eréforrasok.
2. Operativ megvalositas
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- projekteldkészités, tervezés;
- megvalositas;
- utéellendrzés, monitoring;
- kooperacio.

Elso rész: képességek, eréforrasok vizsgalata

Az erdforrasok vizsgalata meglepd, pozitiv eredményt hozott: a valaszadok 97%-a
rendelkezik felséfoku, és mindossze 3%-a kozépfoku végzettséggel. Emellett minddssze 13% nem
rendelkezik a projektek megvalositasdhoz sziikséges szakirdnyu végzettséggel. A szakteriiletek
vonatkozdsdban a miiszaki/épitészeti (23%), a gazdasagi/pénziigyi (22%) ¢és a
projektmenedzsment (19%) teriilet ad jelentds human-eréforrast, a jogi (12%), a kdzbeszerzési
(9%) ¢s a kommunikacios (2%) alacsonyabb szamai azt mutatjak, hogy e teriiletek képviseldi a
projekt egy rovidebb szakaszaban, a specialis igények felmeriilésekor vesznek részt a team
munkdajaban. A gyakorlati tapasztalatokra vonatkozo kérdések is kiemelkedden jo eredményt
mutatnak, altalanossagban megallapithato, hogy az alkalmazottak tulnyomo tobbsége tobb éves
szakiranyu tapasztalattal rendelkezik és tobb projekt lebonyolitasaban vett részt. Mind a vallalati,
mind az Onkormanyzati szintre jellemzd, hogy a kiilonb6zd projektekhez kapcsoldédd pozicidk
rendkiviil hierarchikusan épiilnek egymasra, tovabba az is jellemzd, hogy sziikséges egy, a hazai
atlagnal magasabb iskolai végzettséggel rendelkezni, és ami ezzel szorosan 0sszefligg, megfeleld
nyelvi ismeretekkel rendelkezni, hogy a projektmenedzsment teriiletén dolgozhassanak az
alkalmazottak. A kompetenciak vizsgalata szempontjabol fontos az esetleges specialis szakiranyt
végzettség, a szakmai tapasztalat és a menedzsment struktura Osszetételének vizsgalata is. E
tertiletek, valamint a dontéshozatali mechanizmusok Osszefliggései a kutatds kovetkezd, masodik
részében keriilnek részletes bemutatasra.

Masodik rész: projekt el6készités, tervezés

A projektek el6készitésében a megkérdezettek, 8%-a mindig, 46%-a gyakran részt vesz,
mig 25% ritkan 21% pedig egyaltalan nem vesz részt. Erre magyardzat lehet, hogy bar az
onkormanyzati oldalon projekt-elékészité és megvaldsitdo szakasz részben elkiiloniil, mégis
nagyszami munkavallald vesz részt a teljes projekt-folyamatban, ami okot adhat a két szakasz
kozotti meég szorosabb kapcsolat kialakitasara, a projekt-menedzsment szervezet jovObeni
atalakitasara. A beosztottként dolgozok 63%-a ritkan vagy egyaltalan nem vesz részt a
dontéselokészitésben, viszont e projektszakaszban a kozépvezetdi szinten dolgozoknak szinte
mindig van beleszo6lasuk az eldkésziileti munkakba, ami azért elényds, mert az altaluk biztositott
gyakorlati tapasztalat mar e szakaszban hozzajarulhat a majdani eredményes megvaldsitashoz. A
szakmai és dontéshozatali rangsor tetején, ahogyan az véarhato volt, a felsé vezetdk allnak, akik
33%-a dontéshozd, ahogyan az a 31. dbran lathato.

Pozicié és dontéshozoijogkor
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31. abra: a hierarchidban betdltott pozicio €és a dontéshozdi jogkor kozotti kapcsolat
Forras: Sajat elemzeés, szerkesztés, az onkormanyzati-vallalati projektmenedzsment szervezet
tagjai kérében végzett kutatas SPSS adatelemzése alapjan, 2015
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A fentiek kapcsan fontos kiemelni, hogy az abrabdl az is lathato, hogy a beosztottak is
viszonylag nagy szamban (38%) vesznek részt gyakran a dontéshozatali folyamatokban, mely
elsésorban annak tudhat6 be, hogy még a beosztotti pozicidkban is jol képzett, esetenként specialis
szaktudassal dolgoz6 munkatarsak vannak (pl. pénziigyi szakteriilet).

Erds Osszefliggés van a betoltott pozicid és a gyakorlati tapasztalat kozott, vagyis, hogy
valaki mennyi projekt elokészitésben vett részt, ami, mint az eldbbiekben bemutatasra keriilt,
Osszefiigg a dontéshozoi szerepkorrel. Tehat azok, akik 5 vagy annal tobb projekt elokészitésében
miikodtek kozre, nagy valosziniiséggel mar valamilyen vezet6i pozicioba keriiltek. Mindezek
mellett meghatarozdo a szakiranya gyakorlati tapasztalat mennyisége, ami itt az id6
intervalluméaban értelmezheté. Az alabbi, 32. abra jol mutatja, hogy a beosztottaknak,
kozépvezetdknek és felsdvezetoknek mennyi év szakmai gyakorlat van a hatuk mogott.

Szakmai gyakorlat és betoltott pozicio kozotti osszefiiggés
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32. dbra: A szakmai gyakorlat és a betoltott poziciok kozotti sszefiiggés
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, az onkormanyzati-vallalati projektmenedzsment szervezet
tagjai korében végzett kutatdas SPSS adatelemzése alapjan, 2015

A vezetok kizarolag 2 évnél nagyobb tapasztalattal rendelkeznek, a leginkabb jellemzé a
felsdvezetok kozott a 6-10 év, mig a kdzépvezetdk korében a 11-20 év kozotti tapasztalattal
rendelkezék aranya a legmagasabb. Mindenképpen érdemes megjegyezni, hogy mennyire
heterogén csoportot alkotnak a beosztottak, jol latszik az Gjonnan belépdk aranya, akik kevés
tapasztalattal rendelkeznek, €s azok is, akik mar tobb, mint 20 évet toltottek ezen a teriileten. Erds
feltételezés lehet azt gondolni, hogy ez az elsd oszlop szimbolizalna a szakmaban jelen 1évd és
miik6do szakmai elérelépési €s motivacids sulyokat, de ettdl fiiggetleniil az 6sszes tobbi valtozo,
ami ennek a mértékét probalta feltarni, egy iranyba mutat.

Harmadik rész: a projekt megvalositasi szakasz

A kérdbivben vizsgalt gyakorlati tapasztalatok alapjan fontosnak tartottam feltarni azokat
a f6 problémakat, melyek a megvalositast hatraltatjak, illetve azt is, hogy van-e, illetve milyen
megoldas ezek kikiiszobolésére. A megvalositasi szakasz vizsgélati kérdései alapjan, a valaszadok
43%-a a hianyos/hibas miszaki megvalositast nevezte meg, mint f6 problémat, mig a
tervezési/elokészitési hibat a valaszadok csupdn 35%-a értékelte a legstlyosabbnak. Ezzel
szemben a jOovOre nézve pozitiv visszajelzés, hogy a résztvevok szerint ezek olyan kockézatok,
melyek megfeleld el6készitéssel jelentdsen csokkenthetdk.

A megvalositasi szakasz eredményessége, illetve az esetlegesen fennallo problémak,
hianyossagok feltarasa érdekében a humanerdforras szakmai osszetételének és kompetenciainak
vizsgalatara is sor keriilt. Pozitiv eredményként értékelem, hogy a valaszolok 69%-a legalabb egy,

119



10.14751/SZIE.2018.043

31%-a legalabb két olyan szakiranya végzettséggel rendelkezik, amire az egyes projektek
megval6sitasdhoz sziikség van. Ebben a vonatkozéasban nincs szignifikans eltérés a menedzsment
struktra Onkorményzati €s vallalati oldala kozott. Kifejezetten erds szakmai hozzéértés és
elkotelezddés jellemzi mindkét teriileten dolgozok valaszait.

Legnagyobb aranyban a miiszaki/épitészeti teriileten szerzett szaktudassal rendelkeznek
(23 %), ezt koveti a gazdasagi/pénziigyi teriilet (22%). Jelenleg a kommunikécids és marketing
tertileteken volt hidnyossag a vizsgalat idépontjaban, mert a valaszolok mindossze 2 szazaléka
rendelkezett ilyen fajta szaktudassal. A kdzbeszerzési és jogi teriiletek azok, ahova érdemes lehet
még bevonni megfeleld szaktudassal rendelkezé munkatarsakat. Azok, akik nem rendelkeznek
specialis szaktudassal, egy kiilon csoportot alkotnak. Jellemzden nem beszélnek idegen nyelveket,
beosztottként dolgoznak, kevés gyakorlati tapasztalattal rendelkeznek és Osszességében nincs
beleszolasuk az egyes projektek eldkésziileti folyamataiba, tovabba az atlagosnal kevesebb
projektben vettek eddig részt, melyet az alabbi, 33. dbra szemléltet.

Specialis, szakiranyu végzettség
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33. abra: Az egyes projektek megvalositasahoz sziikséges specialis végzettség tipusai €s aranya
Forras: Sajdt elemzés, szerkesztés, az onkormdnyzati-vallalati projektmenedzsment szervezet
tagjai korében végzett kutatas SPSS adatelemzése alapjan, 2015

A mintdban a dontéshozo vezetdket az atlagnal nagyobb hozzaértéssel €s szélesebb kori
tapasztalattal rendelkezd személyek alkotjadk. Az eddigiekkel Osszefiigg €s mar szinte elvart
eredmény, hogy egyenes 0sszefiiggés van a gyakorlati tapasztalat és a projektekben vald részvétel
kozott. A legnagyobb kiilonbség azoknal figyelhetd meg, akik 1 év vagy annal kevesebb
tapasztalattal rendelkeznek, €s azoknal, akik mar legalabb 2 éves rutinra tettek szert. A 34. dbra
jol mutatja a nagyobb tapasztalat és a projektrészvétel osszefliggését.

A legrutinosabbak 58%-a 10 vagy annal tobb projektben vett mar részt. A projektek
szamos Szakteriiletet érinthetnek és kiilonb6zo idétavra vonatkozhatnak, igy a sok eltérés miatt
nehéz a szamok mogé rangsort illeszteni, de az megallapithatd, hogy a megfeleld tapasztalat
lehetdséget biztosit arra, hogy a teriileten dolgoz6 munkavallalok nemzetkdzi projektekben is részt
tudjanak venni. Az adatokbdl kideriil, hogy az egyes teriileteken szerzett tapasztalatok jobban
segitenek abban, hogy feltarjak a rendszerben rejldé hianyossagokat és hibakat, melyekre a sokrétii
szakmai tapasztalattal rendelkez6 munkatarsakbol 4ll6 menedzsment struktira gyors valaszokkal
¢s megoldasi javaslattal rendelkezik.
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Szakiranyu gyakorlati tapasztalat és projektmunkaban valo részvetel
osszefiiggése
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34. abra. a szakteriileten eltoltott gyakorlati tapasztalat és a projektekben valo részvétel
Osszefiiggései
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, az onkormanyzati-vallalati projektmenedzsment szervezet
tagjai korében végzett kutatas SPSS adatelemzése alapjan, 2015

A kockazatok kapcsan a valaszaddk kozott szinte teljes konszenzus volt a tekintetben, hogy
a projektek elokészitése soran minden érintett szaktertilet képviseldit sziikséges bevonni (86 %),
illetve, hogy a kockazatelemzés az eldkészités elengedhetetlen része. Egyetértés van abban is,
hogy sziikséges egy projekt team felallitasa. Abban az esetben, amikor a majdani
tizemeltetd/felhasznéalo és a projekt megvaldsitdja nem ugyanaz a szervezet, a valaszadok nagy
tobbsége sziikségesnek taldlja az lizemeltetd bevonasat a projektbe. Azok, akik csak specialis
esetben ragaszkodnak ehhez, az atlagnal kevesebb tapasztalattal rendelkeznek.

A kiilonboz6 kockazattipusok esetén a valaszadoknak 6t kockazatot kellett értékelni egy 5
foku skalan, sulyossdguk alapjan. Az el6bb emlitettek alapjan készitett, a 35. &bran lathato
faktorelemzés mutatja, hogy az egyes kategoriak mekkora sullyal jatszanak szerepet a
kockézatokban.

Kockazatok
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35. abra: Projektek kockazattipusai és erdsségiik
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2015
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Meglepd eredmény, hogy a valaszadok szerint a kdzbeszerzési €s jogorvoslati kockéazat
jelenti a legkisebb kockazati faktort, ennek az értéke joval alacsonyabb, mint a tobbi lehetséges
elemé. A tobbi faktor megkozelitdleg ugyanakkora sulyokat kapott €s az egyes kockazati tényezok
hasonl6 tendenciat mutatnak az 6nkormanyzati és a vallalati szektorban dolgozok korében. Azok
korében, akik a legstilyosabb kockazati tényezoknek allapitottak meg a felsorolt lista barmelyikét,
a két szektor eredménye némi kiilonbséget mutat. Osszességében, csak a projekt
itemezhetdsége/hataridok betarthatosaga kérdést lattak kockéazatosabbnak a vallalati oldalon
dolgozdk az dnkormanyzati teriileten dolgozokkal szemben. A fennmaradt négy tényezOben az
onkorményzati munkakdrben dolgozdok nagyobb kockazatot lattak. A legnagyobb kiilonbség 20%-
os eltérés a pénziigyi litemterv és a keret betarthatosaga kérdésnél lathato. Ezek az eltérések abba
az iranyba mutatnak, hogy a vallalati oldal Gsszességében jobban miikddik, igy kevésbé érzi
kockazatosnak a felsorolt tényezoket. A kérdéskor eredményeit az alabbi, 36. abra mutatja.

Kockazattipusok és sulyossaguk

Hidnyos/hibas miszaki megvaldsitas. =W/: 66%
Kdzbeszerzési, jogorvoslati kockazat =W‘ 47%
Pénziigyi iitemterv és keret betarthatésaga. =?%+‘ 49%
Projekt iitemezhetc‘i'sé‘ge/ hataridék =8%
betarthatdsaga. 1%
Tervezési/ elékészitési hiba. =T‘ 58%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

M Févarosi Onkormanyzat vagy Fépolgarmesteri Hivatal M Févarosi tarsasag

36. abra: A projektek kockézatai és sulyossaguk
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2015

A felmeriil6 kockazatok feltarasa mellett azt is vizsgaltam, hogy azok milyen mértékben
elézhetok meg megfeleld elokésziileti munkaval. Ez alapjan a leginkabb a tervezési/elokészitési
hiba kiiszobolhetd ki, melynek kockéazata a valaszadok 87% szerint csokkenthetd lenne megfeleld
elokészitéssel, ami nemcsak a kockéazatok csokkentésére lenne jotékony hatdssal, hanem a teamek
miiszaki megvalositas és a projekt litemezhetdsége/hataridok betarthatdsaga is 80% feletti értéket
kapott. Sajnos a kozbeszerzési jogorvoslati kockazat és a pénziigyi iltemterv ¢és keret
betarthatosaganal a megkérdezettek 35%-a mondta azt, hogy ezek a kockazati tényez6k nem
csOkkenthetok megfeleld elokésziilettel sem, emiatt ezeket a tényezdket, bar nem a
legkritikusabbak, a kockazatelemzésnél kiemelt figyelemmel kell kezelni.

A hatékonysag vizsgalatanak eredménye a két szektor kozotti egylittmiikodés jelentoségét
tamasztja ald, a valaszadok 63%-a szerint a véllalati oldal hatékonyabban valdsit meg, mint az
onkormanyzati. Tekintettel a minta 0sszetételére, ez azt is jelenti, hogy még az dnkormanyzati
alkalmazottak is jelentds szamban gondoljak ugy, hogy a véllalati oldal dinamikusabban miikodik.
Mivel korabban az unids finanszirozasu palyazati felhivasok nem tették lehet6vé a vallalati oldalon
torténd megvalositast, célszerli azonositani a kiilonbségek okat és lehetdség szerint minél tobbet
atemelni azon vallalati tapasztalatokbdl, folyamatokbdl az nkormanyzati oldalra, melyekkel ez a
kiilonbség csokkenthetd. Emellett az is fontos kovetkeztetés, hogy a vallalati oldalon azonositott
hatékonysag a teljes szinergiarendszer szamara is pozitiv eredményeket hozhat.
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Negyedik rész: utoellenérzés, monitoring

A projektek visszajelzésére vonatkozoan a valaszadok egységes allasponton vannak,
hiszen 92%-uk gondolta gy, hogy a projektek utélagos kovetése, a visszacsatolas hozzajarul az
uj projektek sikeresebb elOkészitéséhez. Az is megallapithatd volt, hogy minél magasabb
pozicioban dolgozik és ezzel egylitt magasabb beleszoldssal bir a projektek mikodésébe a
valaszadd, annal inkabb tartja fontosnak, hogy a munkardl folyamatosan érkezzen visszacsatolas,
ezzel egyiitt sajnos 84%-a szerint az csak ritkan torténik meg, pedig hasznos lenne. E téren
megoldas lehet a kotelezd jelleggel bevezetett lizemeltetéi monitoring jelentés, mely a korabbi
projekt-team tagoknak elére meghatarozott rendszerességgel megkiildésre kertil.

Az utéellendrzések kérdései kapcsan a legfontosabbnak a mitkddésre €s az iizemeltetésre
vonatkoz6 allitas bizonyult, az dnkormanyzati (77%) és a véllalati (82%) szektor dolgozoi kozel
80%-a emlitette fontos elemként ezt az allitast.

A hibaelemzéseket mindkét oldalon kevesebb, mint a valaszolok 50%-a talalta fontosnak,
ami némileg ellentmondasos azzal, hogy Osszességében szeretnének visszajelzéseket kapni, mert
fontos szamukra a visszacsatolas. Ez lehetne talan a sikeresebb projektek megvalositasanak egyik
kulcsa, mert, ha ez a folyamat rendszeressé valna, akkor a jovoben még kevesebb hibafaktorral
mitkodhetnének a megvalositas el6tt allo projektek.

Otodik rész: kooperacio

A valaszadok 77%-a szerint sziikséges a legszélesebb korli szakértelmet biztositani a
projektek elokészitésében, 60% az allando Osszetételli csoportot tartja a leghatékonyabbnak és
61% gondolja ugy, hogy gyakran van sziikség kiils6 szakértd bevondsara egy-egy specialis
szakteriileten. 74% szerint az eltérd szervezeti formak kozott csak dinamikus és rugalmas
egylittmiikddés révén biztosithatd a hatékonysdg, igy az egyiittmiikodési modellt is ennek
megfelelden sziikséges feliilvizsgalni és esetlegesen modositani.

A siker tényezdinek vizsgalata soran, a valaszadok szerint, az egyes projektek épp ugy
stratégiai (67,6%), mint vezetdi dontéseken alapulnak (68,7%), ezt vélhetden inkabb a projekt
jellege hatdrozza meg, mintsem a szervezeti Osszetétel. Megfigyelhetd a professzionalizalodas
egyfajta megnyilvanuldsa mégpedig, hogy a projektekre inkabb jellemzd, hogy a felsdvezetdi
dontést széleskorli szakmai egyeztetés eldézi meg (48,1%), és nem alulrdl jové kezdeményezés
eredménye (22,3%). A projekteket egyarant jellemzi, hogy az azokhoz kapcsolddd vezetdi
dontések egyarant alapulnak szakmai és pénziigyi sziikségszerliségen. Hasonl6 a helyzet a sikerek
¢s a kudarcok feleldssége kapcsan, hiszen szinte teljesen megegyezd szamban jelolték feleldsként
a teamek tagjait és a szervezeti vezetdket, egy-egy projekt végkimenetele kapcsan. A kérdezettek
erdsen azt gondoljak, hogy a projekttel kapcsolatos feleldsség a projekt-vezetdt/menedzsert terheli
(62,1%), de ennél is nagyobb a konszenzus abban, hogy a projekt sikerének zaloga az
egyiittmikodés (85,4%). A tényezOk Osszefliggéseit az alabbi, 37. abra mutatja.
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37. ébra: Dontési mechanizmusok ¢és sikertényezdk a projektek soran
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2015

A szinergiarendszer tagjai korében végzett kutatas értékelése

A 3. kutatasi szakasz masodik vizsgalata soran a stratégiai modell gyakorlati alkalmazhatosagat és
eredményességét vizsgaltam. A kutatds adatainak elemzése soran megallapitottam, hogy az egyes
szektorok kozott jo munkakapcesolat alakult ki annak dacara, hogy eltérd szervezeti rendszerekkel
¢s valtozé kiilsd, valamint belsd szabalyozokkal jellemezhetjik Oket. A kutatds a modell
bevezetésének, illetve az altala meghatarozott keretrendszerben eldkészitett projekteknek és a
menedzsment szervezetnek az operativ, in situ elemzését is jelentette, melyben a tentativ, feltételes
modell gyakorlati alkalmazhatosagat vizsgaltam és megallapitottam, hogy ugyan vannak a projekt-
¢letciklus egyes szakaszai soran javitando részteriiletek, azonban Osszességében a modell a
gyakorlatban is mitkddoképes, sot, a valaszadok értékelése alapjan a siker f6 tényezdje az
egylttmiikodés maga. Ez egyben a szinergiarendszer eredményességét is igazolja, hiszen a
felallitott struktaraban olyan két szektor egyiittes munkaja révén érhetdk el uj eredmények, melyek
a korabbiakban egymastol teljesen fiiggetleniil dolgoztak.

A vizsgalati szakaszhoz tartozo hipotézisek értékelése:

A szinergian alapulo, erdforras-szempontu stratégiai modellhez kapcsolddd harmadik
kutatasi szakasz képviseleti kutatasa, illetve monitoring kutatds keretében értékelt operativ
miikodés eredményei alapjan megéllapitottam, hogy a vallalati stratégiai menedzsment teriiletén
alkalmazhato, a szinergiakon, kooperacion alapuld modell kidolgozasaval novelhetd az egyes
tertiletek unios forrasabszorpcids képessége.

Megallapithatd, hogy az egymastol jelentdsen eltérd szervezeti strukturdk esetében is
kialakithatok olyan menedzsment modellek, melyek az unios forrasabszorpcid ndvelése mellett,
az eltérd szervezetek egy menedzsment struktiraban torténd értelmezését és azok gyakorlati
megvalositasat, alkalmazasat is lehetdvé teszik. Az adaptiv modellek bevezetése jo lehetdséget
teremt arra, hogy az 10j kihivasok és az atrendez6dé tamogatasi rendszer ellenére olyan
tobbszereplds strukturakat hozzunk I1étre, melyek a bekdvetkezd valtozasokra kelld
hatékonysaggal, dinamizmussal és rugalmassaggal képesek reagélni.

A szinergiarendszer nemzetkdzi bovitését is indokoltnak tartom, tekintettel a képviseleti
kutatas eredményeire. A modell Europai partnerekkel torténd bévitése hozzajarulhat a stratégia
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kapcsan megfogalmazott kettds célrendszerben megfogalmazott célok eléréséhez, vagyis a fovaros
nemzetkozi elismertségének ¢€s az unids forrdsabszorpcionak a ndveléséhez.

A H1.1. hipotézist, a harmadik vizsgalati szakaszban, a tentativ modell gyakorlati
alkalmazhatdsaga és igazolasa érdekében ujra vizsgaltam, és az 1. kutatdsi szakasz eredményeit
megerdsitve, itt is elfogadtam, hogy a kozszféra szervezetek — igy kiilonésen Budapest Fovaros
Onkormanyzatanak és annak gazdasagi tarsasagainak Eurdpai unios forrdsabszorpciora hato —
eréforrasai és Kképesség-rései azonositasaval 1j, potencidlis szinergia-kapcsolatok
azonosithatok.

A H2.2. és H2.3. hipotézisekhez a masodik kutatdsi szakaszban bemutatott, konkrét
indikatorokat rendeltem, melyek 2018-as pénziigyi eredményei alapjan megallapithatd, hogy az
egyes agazatokban idébeni és forrasoldali megtakaritasok érheték el. A hulladékos agazat
tertiletén példaul 30 Mrd Forintot meghalad6 tdmogatasi dsszegeket hagyott jova a tdmogatod,
mikdzben ez a forrasmennyiség a kdzszolgaltatast ellatd gazdasagi tdrsasag szamara, sajat jogon
nem lett volna elérheté. Az FKF Nzrt, alabbi, 40. tablazatban lathaté6 mérlegadatainak vizsgalata
alapjan az is megallapithatd, hogy a fejlesztések a korabban tervezettnél sokkal elébb
valésulhatnak meg, hiszen a vallalatok 1) fejlesztésekre, beruhazasokra az elszamolt
értekesokkenés mintegy 30%-at, illetve az esetlegesen megképzett fejlesztési tartalékokat,
bankhiteleket vagy az éves eredménytartalék egy részét forditjak. A szinergiarendszer révén
elékészitett projektek révén fejlesztésre forditott tAmogatasi dsszegek jelentésen meghaladjék az
adott évben redlisan tervezhetd sajat fejlesztési célu tékeraforditdsokat. Ez az ardny még sokkal
jelentésebb annak ismeretében, hogy a kozszolgéltatidsokat érintd rezsicsokkentés, a
hulladékgazdalkodasi szektort 2014-t61, illetve részben mar 2013-tdl érintd rogzitett dijpolitika,
tovabba a lerakoi jarulék emelése jelentdsen csokkenti az elvart bevételeket, egyben csokkenti a
fejlesztésre fordithatod forrasokat is (itt megjegyezve azt, hogy a kdzszolgaltatasi dijakat jelenleg
mar nem maga a tarsasdg, hanem az NHKV Nemzeti Hulladékgazdalkodasi Koordinald és
Vagyonkezeld Zartkortien Miikodé Részvénytarsasag szedi be és utalja a kozszolgaltatod részére
az elismert koltségek ardnyaban).

40. tablazat: Az FKF Nzrt. f6 mérlegadatai 2012-2016

F6 mérlegadatok 2012 2013 2014 2015 2016
(zéro, e Ft)

Sajat toke 33706 770 32 842 920 33313 612 33219 618

Jegyzett toke 15 439 400 15 439 400 15 439 400 15 439 400 15 439 400
Téketartalék 14 761 672 14 761 672 14 761 672 14 761 672 14 761 672
Eredménytartalék 2 684 260 545 545 476 266 418 681
Lekdtott tartalék 821 438 2 641 303 2 641 303 2219 865 2 599 865
Mérleg szerinti /adozott - - 470 692 322 415 423 381
eredmény

Forras: sajat szerkesztés, a www.fkf.hu adatai alapjan, 2018

A fentiek alapjan megallapitom, hogy az unids forrasabszorpcio révén kivalthatok az egyes
kozszolgaltatasok ellatasahoz sziikséges 1) eszkozallomany tékerdforditasai, valamint az unios
forrasabszorpcid révén a fejlesztések rovidebb idon beliil realizalhatok, ezért a H2.2. és H2.3.
hipotéziseket is elfogadom.

A képviseletek korében lefolytatott vizsgalat eredményei alapjan a H3. hipotézist
elfogadom, mert a briisszeli regionalis képviseleteknél olyan tevékenységek azonosithatok,
melyek a szinergia-modell nemzetkodzi bovitését is lehetové teszik.
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7. UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK, KOVETKEZTETESEK ES
JAVASLATOK

7.1. Az els6 kutatasi szakaszhoz kiotheté eredmények

Eredmény (Ela): Olyan 11-mez6s SWOT-analizist dolgoztam ki az 6nkormanyzati és vallalati
eréforrasok és képesség-rések elemzésére és értékelésére, ami lehetévé teszi egy 1j, kettds
szervezeti struktaran alapul6 szinergiarendszer 1étrehozésat, melyben az er6forrasokat egyesitve
biztosithatdé a kiils6 kornyezethez a lehetd legnagyobb mértékii adaptaciora képes, flexibilis
rendszer létrehozasa.

Az elemzés soran az egyik félnél jelentkezd gyengeségeket tigy minimalizaljuk, hogy azokat a
masik félnél 1évo erdsségekkel potoljuk. A képesség rések, vagyis a hidnyzo eréforrasok, tovabba
az egyes szervezeti rendszerekben egyedileg jelentkezé erésségek azonositasa az elemzési
modszer kulcsfontossagu része, melyet az alabbi, 38. abran mutatok be.

Belso tényezok elemzése

ONKORVANYZATIGYENGESHGEK | VALLALATIGYENGESHGEK
- palyazati 6nrész hianya _ projektmenedzsment
- 4gazatszakmai szakértelem tapasztalat hianya

hianya _ gazdalkodoi statusza
- biirokratikus belsé miatt korlatozott
szabalyozas lehetdségek

- tizemeltet6i/kozszolgaltatoi
jogosultsag hianya

ONKORMANYZATI VALLALATI
ERGSSE ERGeSE
i - képzett - jelentds
SWOT Elemzés projektmenedzsment Agazatszakmai -
szervezet tapasztalat 5
- sokrétii szakmai - Onerd g
tapasztalat (jogi, biztositdsanak S-W stratégiak g
pénziigyi stb.) képessége A szinergiarendszer egyiittes eréforrasai révén E
- palyazati jogosultsag | - rugalmasabb biztosithat6 az unids palyazatok el6készitéséhez, i
belsd beadasahoz, megvaldsitasahoz és majdani fenntartasdhoz .;
szabélyozas és lizemeltetéséhez sziikséges valamennyi eréforras. )
- lizemeltetési/ o
- kozszolgaltatoi &
jogosultsag
Szinergiarendszer erésségei
szakértelem + palyazati jogosultsag +
Onerd
%] LEHEIM( r__er r _er
& Uniods ) S-O stratégiak S-W-O stratégiak
E palyazati Uj hazai, kéz,vetlfar} brﬁss?eli t?s'harmadik Széyeseb:b lfél:ﬁ, uj teriileteken megvalosuld
2 forrasok feles finanszirozési formak elérése. egylittmiikodések.
{é FENYEGETESEK
2 Palyazati . .
5 rendszer S-T stratégiak S-W-T stratégiak
o | Kkorlatozasai | Kiils6, kotdtt feltételeknek trténd A flexibilis, adaptiv struktura és a széles eréforras-készlet
ﬁ Jogszabalyi megfelelés a kozos eréforrasok révén. révén minimalizalhatok a fenyegetések és gyengeségek.
4 keretek

38. abra: 11-mez6s SWOT elemzés, €s az Gj modell soran 1étrehozott stratégiai szinergia mezé
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Eredmény (E1b): A 11-mez6s SWOT elemzési modszertan alapjan, eldszor az nkormanyzat és
annak gazdasagi tarsasagai, majd a késdbbiekben a fovarosi kapcsolati halo tobbi tagjaval is
kibovitett, szinergian alapuld, erdforras-szempontu, partikularisztikus stratégiai menedzsment
modellt hoztam létre.
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Az elsé kutatasi szakasz alapjan azért tekintem a modellt partikularisztikusnak, mert azt az unios
szakteriilet vonatkozasaban dolgoztam ki, a partnerség jellemzden a szinergiarendszer bels6
er6forrasaira éplil. A partikularisztikus jelleg abbdl is adodik, hogy az alapmodellnél a fovaros és
annak gazdasagi tarsasidgai kozotti szinergiakbol indultam ki, ugyanakkor mar e szakaszban
figyelembe vettem a fovaros rendelkezésére allo egyéb kapcsolatrendszereket is, valamint a
forrasok bevonasa tekintetében, az Eurdpai unids forrasok mellett, olyan alternativ lehetdségeket,
mint az integralt teriileti beruhazasok (ITI — Integrated Territorial Investment) és a kozosség-
vezérelt helyi fejlesztések (CLLD — Community-led Local Development). A partikularisztikus
modell egyszerisitett valtozatat, annak kapcsolatrendszereit €s alternativ forraslehetdségeit az
alabbi, 39. abra mutatja.

Szakmai
foosztalyok
Civil Briisszeli
szervezetek Képviselet
Budapest Fovaros
Onkormanyzata

Egyetemek,

kutato BKK Zrt.
kozpontok
CLLD BVK Zrt. ITI

39. abra: A partikularisztikus stratégiai menedzsment alapmodell partnerségi haloja
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018

Hipotézisvizsgalat: Az 1. kutatasi szakasz eredményei, igy a 11-mez6s SWOT moddszertan, illetve
az ehhez szorosan kapcsolodo partikularisztikus modell, a kitorési pontok, valamint a részletes cél
¢és eszkozrendszer alapjan, az elsd kutatasi cél, miszerint alkothatd olyan modell, mely az unios
forrasfelhasznalast hatékonyabba teszi, teljesiilt. A modell gyakorlati bevezetésével a févarosi
kozszolgaltatasok teriiletén tobb olyan unids tarsfinanszirozéssal megvalosuld projekt kertilt
elokészitésre, illetve részesiilt unids tamogatasban, mely az egyes gazdasagi tarsasagok, mint
kedvezményezettek szamara, nem lett volna elérhetd, igy az elso kutatasi szakaszhoz kapcsolhato

H1.1. és H1.2. hipotéziseket elfogadom, vagyis:

- Potencidlis szinergia-kapcsolatok keletkezhetnek, ha a kdzszféra szervezetek — igy kiilondsen
Budapest Févaros Onkormdnyzatinak és annak gazdasagi tarsasigainak Eurdpai unids
forrasabszorpciora hatd — er6forrasait és képesség-réseit azonositjuk; illetve

- aszinergia kapcsolatok uj kitorési pontok meghatarozasara adnak lehetdséget.
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7.2. A masodik kutatasi szakaszhoz kiothet6é eredmények

Eredmény (E2): A vallalati iizleti tervek és agazati stratégiak vizsgalata révén lehataroltam a
rovid-, kozép- és hosszu tavu cselekvési terveket, {6 fejlesztési iranyokat és projekteket és a
potencialis Europai unids palyazati lehetoségekre €s egyéb harmadik feles finanszirozasi formékra
is figyelemmel, egy 1j, er6forras-szempontii komplex stratégiai menedzsment modellt hoztam
1étre.

A modell gyakorlati bevezetéséhez és alkalmazasahoz a disszertdci6 M4. — 9. mellékletében
talalhato, altalam kidolgozott projektmenedzsment kézikonyv is hozzajarul.

Az 1j, onkormanyzati-vallalati egyiittmiikdésen alapuld, komplex stratégai menedzsment modell
részletesen az alabbi, 40. 4dbran keriil bemutatdsra azzal, hogy annak szerkezete az értekezés
benyujtasdnak megfeleld, 2018-as fOvarosi agazati és tulajdonosi strukturat tartalmazza és
nagyitott A3-as formatumu valtozata az M4. — 15. mellékletben talalhato.
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0 Pénziigyek L
Makrokornyezet S Stratégiai
Humén szakteriilet Virosfefesztés szinergiarendszer
\ / BGYH 21, BTIZ1t, mikrokérnyezet
- FOTAV z1t. FOKERT Zrt.
Budapest I%rus.szell
Képviselet
FKF Zrt. FOKETUSZ Kft. Forrasabszorpcid
Belsé novelése
kérnyezet soolebmestar Uj szakagazatok
elemzése -Opolgarmester! . .2
Piaci Hivatal FCSM Z1t. b?vonasa, az unios
szereplék BVH Zrt. tamogatasi korbe
i BDKKft 21t Sajat tékeraforditds
/ kivaltésa
BFVT Kft. ) el A
. . civil Févarosi Févarosi Vegyes tulajdont és | Fejlesztési ciklusid6k
t: o N a
| errgfr:)rra's szervezetek Onkormanyzat holdingok egyébtarsasdgok  ———— [ oo nek csdkkentése
Kilsé )
5 elemzés; \ Nemzetkézi kapcsolatok
L :)rnye’zet Kulcs- Enviroduna Kft. bévitése
elemzése kompetenciak; o,
szervezet- > €S Vallalkozds- Bz L K+F+| projektek
) i nemzetkozi ¥ , BKK Kozut Zrt. L, . ,
PESTEL diagnosztika: R Eg\((ettertqek, fejlesztés szamanak novekedése
P 7S utato
Gyémant kbzpontok
modell
Porter 5 erd BVK Kozalapitvany BKV Zrt.
Versenytars Ve - ;
elemzés ﬁﬂ?;e:k’ I::el?k , Stratégiai Teliesitmeé
- 6vGkép, meghatarozasa ratégiai . eljesitmény-
Iparagi B p g ° o Helyzet- g, Stratégia ! a Y
életciklus Kuldetés (jov6kép alapjan elemzés tervezés, e elemzés,
meghatarozésa egyedi Modellalkotas visszacsatolas
EU-s \_ teljesitménycélok)
tdmogatasi
koérnyezet
Agazati szint( Ansoff-, BCG-, Véltozas- és
Inputok — Vllalat szintd shell-, GE- valtoztatas — Outputok
Uzletég/t sk McKinsey-, ADL- menedzsment,
ze ag tirme matrix, PIMS- szervezetfejlesztés,
szintd modell, tuddsmenedzsment
Pénziigyi (NVP, ARA-modell, TQM Balanced
ROI. ROE stb.) AGISTRA-modell Scorecard
;
T Visszacsatolas K
11-mez6s GAP P EAY ZAN EAY
SWOT elemzés | Szubjektiv, kreativ szint | | Raciondlis, elemz6-értékeld szint | | Operativ, kreativ szint | | Racionalis szint |
L ZAN
| Stratégiai tervezés |
AN
| Stratégiai menedzsment |

40. abra: Szinergian alapul6, komplex stratégiai menedzsment modell
Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018
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A disszertacidban is bemutatott stratégiai modell eredetét a fovaros vezetése igazolta, tovabba a
szakmai anyaghoz fliz6d6 szerz6i jogaimat Budapest Févaros FOpolgarmesteri Hivatala a velem
2016. februar 16-an kotott, az M4. — 14. mellékletében talalhato ,,Felhasznalasi Szerzddéssel”
elismerte, egyben hozzajarult annak a doktori disszertaciomban és tudomanyos publikécioim soran
torténd felhasznéalasahoz.

Budapest Févaros Onkormanyzata és annak gazdasagi tarsasagai, illetve egyéb kiilsd
partnerei altal, az Gj menedzsment modell keretében, a hazai Operativ Programok altal 2016-ban
finanszirozott projektek Osszefoglalasa az M4 — 16. mellékletben taldlhatd, mely tablazatok
egyben a stratégia eredményességének monitoring mutatdjaként is értelmezhetok.

Hipotézisvizsgalat: A masodik kutatdsi szakasz eredményei, igy a szekunder kvalitativ kutatas, a
K+F, mint kiemelt unids tdmogatasi teriilet vizsgalata, illetve a szinergiarendszer belsd
kornyezetének részletes vizsgalata és az alabbi, 41. indikator tablazat alapjan, a masodik kutatasi
cél, miszerint az atalakulé Eurdpai unids tdmogatasi kornyezetben is ndvelhetd a forrasabszorpcio
¢s javithatok a varoshaldzati kapcsolatok, teljesiilt, ezért a kutatési szakaszhoz kapcsolodo H2.1.
hipotézist, miszerint:

- az Onkormanyzati-vallalati szinergia-kapcsolatok hatasara novelhetdé az egyes

kozszolgaltatasokhoz kothetd forrasabszorpcid mértéke, elfogadom.

41. tablazat: A stratégiai modell indikatorai

i Output: Eredmény:
Atfogo stratégiai Tevékenység projektek szama/ 7 projektpartnerek Hatas
cél éves ciklus szama,
2003- 2011- tamogatasi
2010 2018 Osszeg stb.
Nemzetkozi soft/K+F+1 - energiahatékonysag
projekteken vald részvétel 742 javitasa
3 (birdlati 617 611Euro - fenntarthat6sag novelése
(191,5 m Ft) - nemzetkozi kutatasok
szakaszban) o
. - Duna-menti kozteriiletek
Nemzetkozi . ,
elismertség fejlesztése
L Aktiv egyiittmiikodés unios - Szakpolitikai befolyas
kooperacio : e
o, szakmai szervezetekkel novelése
novelése .
szakagazati - Duna-térsegi
3 6 ittmikodések
tapasztalatcsere ?gy,u, rodese
Javitasa

- Kibocsatas-monitoring
és -csokkentés

Operativ programokban - szelektiv
valdé  céges  részvétel: hulladékgyiijtés
hulladék-4 - 6mindség j 4
ulladék-agazat 0 4 31.43 Mrd Ft leV?gommoseg'Javulasa
a kdrnyezetbarat
célgéppark révén
L. ., - Gjrahasznositas novelése
Eurdpai Unids p PR Y
, ., Operativ programokban - arvizvédelem javitasa
forrasabszorpcid 16 cé s rvétel: eovib Vovizmingsée iavuli
vald céges részvétel: egyé - ivovizmin
névelése ge S ERYED 3 93,25 Mrd Ft VovizminOseg javulasa
nem kozlekedésfejlesztési - szennyvizelvezetés
projekt javulasa
Operativ programokban Kibocsatascsokkenés a
Va.l(') . Vrészvétel:’ ?gyéb 0 1 8.39 Mrd Ft %(eriileti kefékpairos-’
szinergian alapul6 projekt infrastruktara javulasa

révén

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018
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7.3. A harmadik kutatasi szakaszhoz kothet6 eredmények

Eredmény (E3): A megalkotott és bevezetett, szinergian alapuld, komplex stratégiai
menedzsment modell révén az egyes gazdasagi tarsasagok altal ellatott kozszolgaltatasok
fejlesztéseinek sajat tokeraforditasai, mind az 6nkormanyzati, mind a vallalati oldalon cs6kkentek.

Eredmény (E4): A megalkotott ¢és bevezetett, szinergian alapuld, komplex stratégiai
menedzsment modell révén az egyes gazdasagi tarsasdgok altal ellatott kozszolgaltatdsok
fejlesztéséhez — igy jellemzden az eszkozbeszerzésekhez és infrastrukturalis beruhdzasokhoz —
szlikséges megvaldsitasi id6k lerdvidiiltek, ami a kdzszolgaltatdisok magasabb szinvonalon,
fenntarthato modon torténd ellatasat segiti.

Eredmény (E5): Monitoring vizsgalatok soran mértem az 0j stratégiai modell bévitésének tovabbi
lehetoségeit, illetve eredményességét és megallapitottam, hogy a hosszi tava célok
figyelembevételével, nemzetkozi téren is azonosithatok olyan kiemelt teriiletek, melyek révén a
korabbi struktira nemzetkdzi szinten is tovabb boévithetd, ezaltal a forrasabszorpcid és a fovaros
nemzetkozi elismertsége novelheto.

Az egyiittmiikodések tovabbi keretei és az unios melletti egyéb finanszirozasi formak az alabbi,
41. abran lathatok.

Harmadl_k-fel_es ’ EU-s forrasok
finanszirozds Humin
szakteriilet,
intézmények
Piaci .
. Briisszeli
szereplok. Képviselet
befektetok
Fovarosi
Egyetemek, Budapest :
kutato Févaros holdingok.
kzpontok Onkormanyzata érsaséggk
Civil Villalkozas
szervezetek fejlesztés
Regionalis-
és
CLLD nemzetkizi ITI
partnerek

41. dbra: Komplex stratégiai menedzsment modell kibdvitett partnerségi haloja
Forras: sajat elemzeés, szerkesztés, 2018

Hipotézisvizsgalat: A H2.2. és H2.3. hipotézisekhez a mésodik kutatasi szakaszban bemutatott,
konkrét indikatorokat rendeltem, melyek 2018-as pénziigyi eredményei alapjan megallapithato,
hogy az egyes agazatokban idObeni és forrasoldali megtakaritasok érhetdk el, igy az unios
forrdsabszorpcid révén kivalthatok az egyes kozszolgaltatasok ellatdsdhoz sziikséges Uj
eszkozallomany tokeraforditasai, a fejlesztések rovidebb idon beliil megvalosithatok, ezért a H2.2.
¢s H2.3. hipotéziseket elfogadom.

A képviseletek korében lefolytatott vizsgalat eredményei alapjan, a H3. hipotézist elfogadom,
mert a briisszeli regionalis képviseleteknél olyan tevékenységek azonosithatok, melyek a
szinergia-modell nemzetkozi bovitését is lehetdvé teszik.
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7.4. Kovetkeztetések és javaslatok

A disszertaciomban bemutatott, 2011-ben megkezdett alapkutatds, a makro- és
mikrokdrnyezet elemzése, a szakirodalom tanulmanyozasa, majd a stratégiai modell megalkotasa,
bevezetése, illetve az 0j stratégiai menedzsment modell eredményességének vizsgalata tobb, mint
6 éves intervallumot fed le. A hazai és nemzetkdzi szakirodalom tanulmanyozasa, valamint sajat
kutatasaim alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a stratégiai menedzsment €és az ahhoz
kapcsolodo operativ, strukturalis és gazdasagi modellek egymassal parhuzamosan jelennek meg a
vallalati és Onkormdanyzati, illetve mas megkdzelitésben, a profitorientalt maganszektor és a
kozszféra tekintetében. E menedzsment rendszerek jellemzden oOnalléan kezelik az egyes
szektorokat, mi tobb, annak szakirodalma és a javasolt stratégiak is jol elhatarolhatok a két teriilet
vonatkozasaban.

Véleményem szerint nem helyes a k6z-, és maganszektor stratégiai menedzsmentjének éles
elhatarolasa, sot, a két szektor egyiittes vizsgalataval, illetve az egyes szektorokban szerzett
tapasztalatok, erésségek felhasznalasaval 1 stratégiai menedzsment struktarak és modellek
alkothatok. A dinamikusan valtoz6 gazdasagi és politikai kornyezet valamennyi szektort olyan
kihivasok elé allitja, melyek megoldasa a régi struktirak és stratégiak segitségével nem kezelhetd
kell6 hatékonysaggal, ahhoz olyan 0j megoldasok és modellek sziikségesek, melyek kelld
dinamizmussal ¢és flexibilitassal képesek a valtozd kornyezethez vald alkalmazkodasra. Ennek
egyik, hosszu tava és fenntarthaté modellje lehet az értekezésemben is bemutatott tobbszereplds
szinergia-rendszerek létrehozasa, melynek azonban elengedhetetlen feltétele, hogy a valtozasra
val6 igény és a valtoztatasra valo hajlandosag is rendelkezésre alljon. Tovabbra sem nélkiilézhetd
a jovokép meghatarozasa, a kiilso és belsd kornyezet részletes elemzése, értékelése, a stratégiai
célok lehataroldsa és a modellalkotds, a megvalositds, valamint a monitoring és a folyamatos
visszacsatolas biztositasa. Ugy gondolom, nincsenek olyan univerzalis modellek vagy rendszerek,
melyek mindenkor és mindenhol alkalmazhatok vagy adaptalhatok, ugyanakkor az altalam
kidolgozott stratégiai menedzsment modell megalkotasakor arra térekedtem, hogy az egyrészrol
kellden rugalmas és bdvithetd, masrésrdl egyéb szervezeti strukturdknal, illetve az altalam
bemutatott ¢és vizsgalt szereploktdl eltéré rendszerek esetén is alkalmazhato legyen.
Disszertaciommal azt is be kivinom mutatni, hogy az egymastol jelentdsen eltérd szektorok kozott
is érdemes egyiittmiikodéseket generalni, illetve kooperacioban, szinergiarendszerek
megalkotasaban gondolkodni. Egyetértve Albert Einsteinnel: ,,Nem lehet megoldani a
problémakat ugyanazzal a gondolkoddsmoddal, amivel csindltuk dket.”, igy véleményem szerint
a stratégiai menedzsment teriiletén is érdemes 1) koncepciokban gondolkodni.

Kutatasaim ¢és a modellalkotds sordn az alabbi kovetkeztetéseket ¢és ajanldsokat
fogalmaztam meg:

1. A stratégiai menedzsment részteriiletein rendelkezésre allo informaciok integrativ
felhasznalasaval 1j elemzési és tervezési modszerek dolgozhatdk ki.

2. A partnerségi halozatok és kozvetlen szervezeti kapcsolatrendszerek elemzésével és
értékelésével olyan egyiittes erdforrasok azonosithatok, melyek megalapozzdk egy
szinergian alapuldo menedzsment struktira létrehozasat.

3. A szinergiarendszer belsé eréforrasai révén nagyobb eséllyel kiiszobolhetok ki az egyes
tagok gyengeségei, mikozben azok tobbleterforras-kapacitdsra (human, pénziigyi,
eszkozbeni) tesznek szert.

4. Az eltérd szervezeti rendszerek szinergidjan alapuld egyiittmiitkodések révén, a kornyezet
gyors valtozasaira is rugalmas és dinamikus alkalmazkodasra képes komplex rendszerek
hozhatok létre.

5. A sikeres stratégiak nem univerzalisak, hanem az adott szervezetre vagy rendszerre adaptalt,
tudomanyosan megalapozott és tudatosan megvalositott folyamatok, melyek az 0j vagy
ujszerli modszerekre, innovaciora is nyitottak és rugalmas adaptaciora is képesek.

A disszertaciomban bemutatott modellt a tovabbiakban mas egylittmiikodési formakra
is érdemesnek tartom Kkiterjeszteni, igy az egyetemekkel és kutatdintézetekkel folyd mind

sz¢élesebb korli, tudomanyos alapu egyiittmikodések mellett a civil kapcsolatok, a
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maganszektor, valamint a szélesebb korti mikro-, és makroregionalis bdovitést is indokoltnak
tartom. Tovabbi lehetéség a az exponencialis tervezési modell figyelembe vétele, mely a célok
tervezését tartja a kiinduld pontnak (SZABO, et.al., 2010) és ennek alarendelve elemzi az
értekeket €s tervezi meg a marka architektarat, valamint a kommunikéciot és a teljesitmények
igazitasat. (GARRISON, in SZABO-VADA-KONKOLY, 2010) A tervezés fontos eleme és
célja lehet a telepiilés identitasanak (City ldentity) kialakitasa, mely szintén stratégiai feladat.
Ennek Iényegi eleme, hogy vilagossa tehetd a célszegmensek szamara az a relativ versenyelony,
amivel az adott teriilet mas teriiletekkel 6ssze nem tévesztheté modon rendelkezik (TOROCSIK,
1995).

Tovabbi, 6nallo kutatdsi célom a bemutatott stratégiai modell kiterjesztése és bovitése,
kiilonos tekintettel annak varosmarketing teriiletén torténd alkalmazhatdsagara, melyhez
KURON (1997) 10K modelljét, valamint AUBERT (2000) teriilet-, és telepiilésmarketing
célcsoport modelljét kivanom felhasznalni. A telepiilés-, és varosmarketing, illetve turizmus,
mint potencidlis 6nallo célteriilet jelentdségére szamos hazai szakirodalmi példa is van,
(SZABO et.al.,2009; LEHOTA et.al., 2010, SZABO — KOMAROMI-GERGELY, 2011). E
tekintetben ©nalld, kiemelt teriilet lehet az egyiittmiikddés tovabbi bévitése a Budapest
Gyogyfirdoéi és Hévizei Zrt-vel az egészségturizmus teriiletén, ahol a fogyasztoéi szokasok
jelent6s atalakulasat figyelhetjiik meg (LEHOTA et.al. 2014, LEHOTA — RACZ, 2015)
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8. OSSZEFOGLALAS

Figyelembe véve Budapest lehet6ségeit az Europai Unidban, 2010-ben, kiilonos tekintettel
a varos nemzetkozi egyiittmiikodéseire és forrasabszorpcids képességére megallapithatd volt,
hogy fovarosunk messze elmarad lakosai elvarasaitol és versenytarsaitol is. Ugyanakkor
Budapestnek, Magyarorszag fovarosaként megvolt a lehetdsége arra, hogy nem csupan a K6zép-
magyarorszagi Régid, hanem az orszag, tovabba a Kozép-, és Kelet-Europai Régio meghatarozo
szerepldje legyen.

Kutatasom kezdetén, a stratégia tervezes és a stratégiai menedzsment hazai és nemzetkozi
szakirodalmat tekintettem at. Szekunder adatgylijtésem soran tanulmanyoztam a f6 elméleteket,
kiilonos tekintettel az Un. “siker faktorok™ témakorére, mind a vallalati-, mind a kozszféra
tudomanyos szakirodalma teriiletén. Osszegytiijtottem, részletesen elemeztem és értékeltem
valamennyi lehetséges modellt, amelyeket egy 0j stratégiai modell megalkotasanal legalabb
részben alkalmazhatonak itéltem. Meggy6zddésem volt és még ma is az, hogy a tudomanyos,
akadémiai kornyezet és az ott elért eredmények, valamint az iizleti és kozszféra kozott sok kdzos
pont van. Elhataroztam, hogy azzal a tudassal, melyet az el6bbi Gsszegyljtott és a gyakorlati
tapasztalattal, mely az utobbiak rendelkezésére all, megprobalkozom egy uj szemléletmdd
bevezetésével. Azt gondoltam, ez egy olyan lehetdség, melyet a korabbiakban indokolatlanul
melldztek.

2010 és 2016 kozott egy harom szakaszbol alld longitudinalis kutatast folytattam, mely a
kovetkezdk szerint épiilt fel:

Az altalam végzett K1. els6 kutatasi szakasz soran két kutatast folytattam le: a K1.1. sajat
szekunder kutatas soran dokumentum és adatelemzés végeztem az Europai unids és a hazai
prioritasteriiletek és tdmogatasi lehetdségek vizsgdlatira, mely egyben az erdforras-szempontl
unios stratégiai modell kiilsé kornyezetének elemzése is; majd a K 1. 2. sajat, primer kvalitativ
kutatas soran az er6forras-szempontu unios stratégiai modell belsé kornyezetét értékeltem, két
vizsgalattal. A K1.2.1. sajat, primer kvalitativ kutatas keretében irasbeli felmérést végeztem
Budapest Foévaros Onkormanyzatanak valamennyi iigyosztdlya korében az Eurdpai unids
tevékenység vonatkozasaban, majd a K1.2.2. sajat, primer, kvalitativ kutatads soran
fokuszcsoportos vizsgalatokkal és mélyinterjukkal vizsgaltam a potencialis dnkormanyzati-
vallalati szinergia-rendszert.

A tudomanyos szakirodalom tanulmanyozasat kovetden, az elsd kutatdsi szakasz sorén,
kiemelt célom volt a budapesti onkormanyzati és vallalati stratégiai modell kiilsé és bels6
kornyezetének megismerése és értékelése, emellett azt vizsgaltam, vajon szinergidn alapuld
megkozelitéssel felépithetd-e egy 1 stratégiai menedzsment modell. A kornyezeti értékeléshez
egy 1uj, 11-mezés SWOT-elemzést dolgoztam ki, melyben integralom a sziikséges
onkormdanyzati és vallalati er6forrdsokat €s igy az egyik oldalon azonositott gyengeségeket ugy
szlintetem meg, hogy azokat a masik oldal erésségeivel helyettesitem. Ez az elemzési modszertan
képezte a tovabbiakban az alapjat az altalam kidolgozott, kettds szervezeti rendszer szinergidjan
alapuld stratégiai menedzsment alapmodellnek, melyben Budapest kordbbi EU-s gyakorlataval
szemben, a fovarosi vallalatokat is figyelembe veszem.

Az eredmények értékelését kovetden egy 0j célrendszert dolgoztam ki, meghataroztam a
végrehajtashoz sziikséges eszkozrendszert és a szervezeti rendszerben azokat a feleldsoket, akik
képesek, vagy hozza tudnak jarulni a célok eléréséhez. A célrendszeren beliil két kiemelt célt
hataroztam meg: Budapest helyzetének megerdsitését a varoshaldozatokban, mind az EU-ban,
mind nemzetkozi szinten, illetve a varos forrasabszorpcios képességének novelését.

A K2. masodik kutatasi szakasz szintén két vizsgalati részbdl épiilt fel. A K2.1. sajat,
szekunder kvantitativ vizsgalat soran, tobbvaltozos statisztikai modszerek alkalmazasaval, a
kutatas-fejlesztés-innovacio, mint kiemelt unidés prioritas-, és tamogatasi teriiletet
vizsgaltam, mig a K2.2. sajat, primer, kvalitativ vizsgalatot Budapest Févaros Onkormanyzata
és annak 100%-os tulajdonaban allé gazdasagi tarsasagai korében, két fo teriileten, irasbeli
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felméréssrel folytattam le. A K2.2.1. vizsgalat a nem-human kozszolgaltatasok és
vallalkozasfejlesztés-, mig a K2.2.2. vizsgélat a human-kozszolgaltatasok teriiletére terjedt ki.

A stratégiai szandék, nevezetesen a forras abszorpcid novelése az onkorményzati oldalon,
¢s a kotelezd kozszolgaltatasok szinvonalanak emelése az Onkormdanyzati tulajdonban 1évo
vallalatoknal, csaktigy, mint az alapvet6 képességek azonositasa mindkét oldalon, egyiittesen wj
fokusz-teriiletek meghatarozasat teszi lehetové. Tekintettel arra, hogy a kutatas-fejlesztés és
innovacio teriiletét az Eurdpai Unio egyik legkiemelkedObb tdmogatasi teriiletének itéltem, azt
onalldan is vizsgaltam és itt egy siker-faktort azonositottam, melyet “Eréforras-faktornak”
neveztem el.

Emellett vizsgaltam Budapest 6nkormanyzatat, annak kozszolgaltaté-, és kapcsolédo
vallalatait és egy kozalapitvanyt is (mely Kis-, és kozépvallakozasok tamogatasaval foglalkozik).
A kutatés soran a rovid-, kozép-, és hosszutava vallalati stratégiakat és az egyes szakteriiletek
fejlesztési terveit értékeltem, mind az Gin. nem-human (pl. kézlekedés, hulladékgytijtés és egyéb
kozszolgaltatasok), illetve az un. humén kdzszolgaltatasok (pl. oktatas vagy egészségiigy) terén.
Az iddtavok a 7-éves uniods finanszirozasi iddszakokkal 6sszhangban keriiltek meghatarozasra, igy
azoknal nem a klasszikus kozgazdasagi tervezési idészakokat vettem alapul. Az adatgytijtés soran
valamennyi indokolt és sziikséges fejlesztést és beruhazast figyelembe vettem, amely a tarsasagok
lizleti terveiben vagy az dnkormanyzat egyes szakteriileteinek terveiben szerepelt, ide értve olyan
javaslatokat is, melyek fontosak voltak ugyan, de azokat pénziigyi forrashidny vagy egyéb
eréforrds hidnya miatt a kordbbiakban elhalasztottak. Az informaciok értékelésének
eredményeképpen pontosan meghatiarozhaté rovid-, kozép-, és hosszutava fejlesztési
teriileteket, célokat és konkrét projekteket azonositottam valamennyi vizsgalt teriileten. A
kutatasok eredményeit elemezve és értékelve allitottam fol az onkormanyzati-vallalati
egyiittmiikodésen alapuld, eréforras-szempontu, komplex stratégiai menedzsment modelit.

A megvalositas 2012-ben kezdédott, melynek eredményeképpen szamos 0j, rovidtavia
projekt keriilt el6készitésre, majd megvalositisra. Az egyik Kkiemelkedé szakteriilet a
hulladékgazdalkodas, ahol az 0] stratégiai menedzsment modell bevezetésével, az onkormanyzat
¢és annak 100%-os tulajdonaban 4ll6 kozszolgéltatd vallalat kozotti szinergiak kihasznaldsaval
kozel 30 milliard Ft forrasabszorpcié valosult meg az agazati operativ programok keretében
inditott, Eurdpai unids tarsfinanszirozassal megvaldsuld projektek terén 2018-ig (ide nem értve a
teriilet tobb gazdasagi tarsasag egyiittmiikodésén alapulod priojektekjét). Amint az eredményeket
bemutat6 fejezetbdl is lathatd, szamos kozeép-tava fejlesztési projekt kertilt elokészitésre, melyeket
tervezetten 2020-ig valosit meg Budapest.

A K3. harmadik, monitoring kutatasi szakasz soran a stratégiai modell tovabbi,
nemzetkozi szintii, horizontalis bovitési lehetdoségeit, illetve eredményességét vizsgaltam két
szakszban. A K3.1. sajat, primer, kvantitativ, online kérd6ives kutatast a briisszeli regionalis és
varosi unios képviseletek korében folytattam le, az er6forras-szempontu unids stratégiai modell
potencidlis nemzetkozi bdvitési lehetdségeinek vizsgalatdra, a K3.2. sajat, primer, ,,in situ”
kvantitativ, online kérddives kutatast pedig a stratégiai modell projektjeinek operativ
megvalositasaban résztvevek, igy Budapest Févaros Onkorményzata és annak tulajdonaban 4116
gazdasagi tarsasagok korében végeztem el.

Az Onkormanyzati és regiondlis képviseletek korében végzett K.3.1. kutatas alapjan
megallapithato, hogy a potencidlis tovabbi egyiittmiikodési lehetdségek, a benniik varosmarketing
¢s forrasabszorpcio terén rejld lehetdségek elég jelentdsek ahhoz, hogy sokkal nagyobb mértékben
¢éljiink veliikk, mint jelenleg. A képviseletek “klasszikus” szerepei, mint példaul a szakpolitikai
folyamatokban vald részvétel, a politikai lobbitevékenység, képviselet és diplomacia vagy
halozatépités és promdcio mellett mas szerepeket ellatasat is érdemes megfontolni. Az EU-S
tarsfinanszirozassal megvaldsulo projektekben valo részvétel, az aktiv és operativ egyiittmiikodés
anemzetkozi és hazai szereplokkel, mind a vallalati, mind a civil szektor esetében, mint lehetséges
0ij potencil azonosithat6. Altalanossagban megéllapithat6, hogy az 6nkormanyzati és regionalis
képviseletek szerepének ujradefinialasaval azok gazdasagi, marketing és egyiittmiikodési
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potencialja bdvitheté, ami a varosi szintli stratégiai tervezés sordn egy specidlis célként
azonosithat6 és lehet6vé teszi a modell nemzetkozi bévitését is.

A szinergiarendszer tagjai korében végzett K3.2. vizsgalat értékelése azt mutatja, hogy a
2012-ben bevezetett, kettds szervezeti struktura egyiittmiikodésén alapuld stratégiai modell a
gyakorlatban is alkalmazhaté és miikodoképes. A stratégiai tervezés dontések sorozata, melyek
soran meghatarozzuk egy szervezet f& céljait altaldban és az egyes speciadlis szakteriiletek
tekintetében is annak érdekében, hogy alkalmassa tegyiik arra, hogy a lehet6 leghatékonyabban ¢€s
eredményesen alkalmazkodjon a kiilsd kornyezethez €s annak véltozésaihoz. Az 1j, integralt
megkozelités a varosvezetés ¢s a stratégiai menedzsment teriiletén jo lehetéség a fejlesztések
osszehangolasara, valamint az egyes szakagazatok kozotti szinergiakbél fakado elényok
kihasznalasara. Figyelembe véve az EU 2020 tematikus prioritas teriileteit nyilvanvalo, hogy az
ott megfogalmazott célok csak valamennyi szereplé szoros egyiittmiikodése révén érhetdk el mind
regionalis, mind nemzetkzi szinten.

A 2012-ben bevezetett modell elemzését és értékelését kovetden megallapitottam, hogy az
EU tamogatas-, és projekt menedzsment képes az 0j kihivasokhoz és a valtozé tamogatasi
rendszerekhez valo alkalmazkodasra, ha a valtozasokra egy kibovitett, sokkal dinamikusabb
és tobbszereplés struktiaraval reagal. Az Uj stratégiai modell révén az egyes fejlesztések sajat
tokeraforditasai és a megvalositasi ciklusidok is csokkenthetdk. Itt fontos emlitést tenni arr6l,
hogy az 1j stratégiai menedzsment modell és a szinergiak-rendszere harmadik-feles
finanszirozasra lett kifejlesztve, igy az azonositott fejlesztési teriiletek nem kizarélagosan csak EU
finanszirozésra alkalmasak, hanem a modell alkalmazhat6 pl. banki finanszirozas vagy koz-,
és maganegyiittmiikodési (Public-Private Partnership — PPP) konstrukcio estén is.

A kutatds tovabbi lépcsdje lehet a szinergidk alkalmazisa a varos-markazas, és -
marketing teriiletén, valamint az Gj modell alkalmazasa mas teriiletek és szereplok bevonasaval,
igy példaul a kutatds-fejlesztés-innovacio teriiletén az egyiittmiikodések tovabb bévithetok az
egyetemekkel és kutatointézetekkel. Az egyiittmiikodési partnerség tovabbi bovitésével Uj
szinergia-hatasok érhetdk el, ily modon a civil szektor, a kutatok és egyetemek is hozzajarulhatnak
uj, potencialis célteriiletek tdmogatasi forrasainak eléréséhez mind a kozszféra, mind a vallalati
szektor tekintetében, és ezaltal hozzajarulhatnak a varosok f6 céljahoz, nevezetesen, hogy a
telepiilést az ott €10k elvarasaival 6sszhangban még szerethetobbé és ¢lhetdbbé tegyek és tartsak
fenn.
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9. SUMMARY

Considering the possibilities of the city of Budapest in the European Union in 2010, with
a special regard to international cooperation and funding absorption it could be stated, that our
capital was far behind the expectation of its habitants and, also behind its competitors. At the same
time, Budapest, as the capital of Hungary, had the opportunity to be decisive regional centre not
only in the Central-Hungarian Region but also in the county, and in the Central and Eastern
European Region(CEE), too.

At the beginning of my research, | studied both national and international scientific
literature in the field of strategic planning and strategic management. During my secondary
research, I studied the main theories with a special regard to the so called ,,success factors” both
in the field of corporate-, and public-sector literature. | collected, deeply analysed and evaluated
all possible models, which 1 judged could be at least partly adopted when establishing a new
strategic model. It was my conviction, and still is, that scientific, academic environment and results
had a lot in common with business-, and public sector. I decided that with knowledge collected by
the former and the experience acquired by the latter I try to build up a new way of thinking, because
I thought it had been an unduly neglected opportunity before.

| conducted a three-phase longitudinal research between 2010 and 2016 which consisted

of three parts as the followings:
In my K1. first research phase | conducted two researches: The K1.1. own secondary research
was document and data analysis on the main priorities and funding opportunities of the European
Union and Hungary, which is also the analysis of external environment of the resource-based
EU strategic model; whereas in K 1. 2 own primary qualitative research | evaluated the internal
environment of the resource-based EU strategic model, with two parts. The K1.2.1. own primary
qualitative research was accomplished in writing as analysis of EU-related areas of all departments
of the Municipality of the City of Budapest and in the K1.2.2. own primary, qualitative research |
conducted focus group- and individual interviews to collect data on the potential municipal-
corporate synergy-system.

When commencing my research, in the first K1 research phase my main goals after
studying scientific literature were to overview and evaluate the external and internal environment
of municipal and corporate strategic planning in Budapest, and, also to investigate whether it is
possible by using a synergy-approach, to establish a new strategic management model. | worked
out a new SWOT-analysis method with11 fields to evaluate the environment, in which I integrate
the needed municipal and corporate resources and in this way the weknesses of the one are
substituted by the strenghts of the other. This methodology became the basis of my strategic
management model based on the synergy of a two-level organizational system, in which, in
opposition to the former practice of Budapest, | consider the municipal companies.

After evaluating results, | worked out a new system of goals and defined the tools and the
members of the organizational-system who are responsible and/or can contribute to reach them.
The two main goals were: to strengthen the position of Budapest in city-networks both at EU
and international level, and to increase funding absorption of the city.

The K2. second research phase also consisted of two parts. In my K2.1. own primary
quantitative research | used multivariate statistical methods to investigate main resource factors
of research-development and innovation as an outstanding priority and funding area of the
EU; wheweas in K2.2. own primary qualitative research was accomplished in writing at the
Municipality of the City of Budapest and at the municipally-owned public utility companies
in two main areas. The K2.2.1. research was investigated non-human public utility services and
development of the enterprise-sector; and K2.2.2. research was on human public services.

The strategic intent, notably to improve funding absorption in case of the municipality, and
to improve the quality of compulsory public utility services in case of municipally owned
companies, as well as the detailed analysis of basic abilities at both levels could together define
the new focus areas. As the field of innovation-research and development was found as one of
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the most outstanding funding areas in the EU, | evaluated it alone and identified a success-factor
which I named ,,Resource-factor”.

Beside this, | researched the municipality of Budapest and all its public-utility and
connecting companies and a public foundation (supporting sort- and medium size enterprises -
SMES). The research was based on and investigated short-, medium and long-term corporate
strategies and policy areas making a distinction between non-human public utility services (such
as transportation, garbage collection or other compulsory utility services) and human public
services (such as health or education). The time frames, defined in the research were in harmony
with the 7-year-long EU programming periods, not with the ordinary economic planning periods.
Data were collected in relation to all reasonable and necessary developments defined in business
plans of companies and development plans of different policy areas of the municipality, including
those ones, which were important, but had been postponed because of lack or shortage of financial
or other resources. As results of evaluating all information, definite short-, medium-, and long-
term development areas, goals and concrete projects were identified in all examined fields.
By analysing and evaluating research results, |1 developed a resource-based, complex strategic
management model relying on municipal-corporate cooperation.

The implementation period started in 2012, and as a result, numerous new short-term
projects were prepared, started and implemented. One of the outstanding areas was waste-
management, where through application of the new strategic management model, using the
synergies between the municipality and its 100 percent owned public utility company, nearly 30
Billion HUF EU co-financing was absorbed under the operative programs of this policy area till
2018 (not including other project of this field with multi-corporate cooperation). As it was
introduced in the chapter on results, lots of development projects were prepared for medium-term,
which are to be implemented till 2020 in Budapest.

In K3. third monitoring research phase | evaluated the potential, internetional,
horizontal expansion opportunities of my strategic model also its effeiciency. K3.1. own
primary quantitative research using online questionnaire was conducted among regional and city
representations to the EU in Brussels, to analyse potential international expansion of the resource-
based EU strategic model; and K 3. 2. own primary “in situ” quantitative research using online
questionnaire was at the Municipality of the City of Budapest and at the municipally-owned public
utility companies among those employees, who participated in operative implementetion of the
projects of my strategic model.

Based on the K3.1. research among municipal and regional representations it can be stated
that their potential in possible further cooperative opportunities in city marketing and funding
absorption is remarkable enough to benefit from it much more than it is used nowadays. Besides
the “classical” roles of representations, such as involvement in policy-making procedures, political
lobbying, representation and diplomacy, networking and promotion, other roles also should be
considered. Participation in EU co-financed projects, active and operative co-operation with
international and national actors both from the corporate and civil sector can also be defined as
possible potentials. It can be stated in general that by redefinition the role of municipal and
regional representations, their economic, marketing and cooperative potential can be
extended which is a special goal to be defined in city-level strategic planning, also it gives
opportunity to international expansion of the new strategic management model.

According to the result of the K3.2. research among the members of the synergy system it
can be stated, that the model, based on the cooperation of a two-level organization structure is
adaptable and workable in practice. Strategic planning is a series of decisions in which we
define main goals for an organization in general and, also for a specific policy area to make our
organization capable of accommodation to its external environment and its changes in the most
effective and successful way. The new and integrated approach in city management and strategic
planning is a good opportunity to harmonize developments and take advantage of synergies
between different policy and implementation areas. By considering the goals of the EU 2020
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thematic priority areas it is obvious that those goals can be accomplished only in case of close
cooperation between all actors of different levels within the region and at international level, too.

After the analysis and evaluation of the model introduced in 2012 I concluded that EU
funding management and project management can adapt to new challenges and changing
funding systems if it reacts to changes with an extended, more dynamic and multi-actor
structure. The own capital expenditure and the time-cycles of development implementation
can also be decreased with the new strategic management model. It is important to mention
here, that the new strategic management model and the system of synergies were worked out for
third-party investments, so development areas were identified not exclusively for EU funding but
can be applied for example in case of bank-financing or in public-private partnerships, too.

Further step of this research should be the application of synergies in the field of city
branding and marketing, and, also the application of the new model in other fields and actors
for example in the field of innovation, research and development, further broadening cooperation
with research centres and universities. With the expansion of co-operative partners, new
synergy-effects can be reached, so this way the civil sector, researchers and universities can
contribute to the availability of funding resources of potentially new target areas both for the public
and corporate sector and in this way, can contribute to the main aim of all cities, notably to make
and maintain their cities more loveable a liveable in harmony with the expectation of their
inhabitants.
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M4. - KIEGESZITO MELLEKLETEK

M4, — 1. Az EU jogforrasai

,»AZ Eurdpai Unid 1. pillérének (Eurdpai K6zosség) fontosabb jogforrasai
A jogilag kotelezd erdvel bird jogforrasok a kdtelezd erdvel nem rendelkezd jogforrasokkal
egyiitt alkotjak az Gn. acquis communautaire-t (K6z0sségi vivmanyok). A kozosségi jog mind a
korabban, mind a késobb keletkezett nemzeti jogszaballyal szemben elsdbbséget €lvez.
I. A kozosségi jog elsédleges forrasai
1. Alap(itd)szerzédések
1. Az Eurdpai Szén- és Acélkozosséget (ESZAK) 1étrehozo Parizsi Szerzddés Az ESZAK
Szerzédés 2002. julius 23-an hatalyat vesztette, miutan csak 50 évre kototték. A masik két
Ko6z0sség szerzddésénél nincs ilyen idokorlat. Az ESZAK Szerzodés rendelkezései a
megsziinést kovetden atkeriiltek az EK (EGK) Szerzddésbe.
2. Az Eurdpai Gazdasagi Kozosséget (EGK) 1étrehozd Romai Szerzdés
3. Az Europai Atomenergia-kozosséget (EURATOM) létrehoz6 Romai Szerzodés
4. Az Europai Kozosségek egyes kozos intézményeirdl szo16 szerzddés
5. Az Eurdpai Kozosségek egységes Tandcsat, illetve egységes Bizottsagat
létrehozd szerzddés (Fuzids Szerz6dés) Egységessé tette a harom Kozdsség
Intézményrendszerét, igy a tovabbiakban ugyanazok a szervek latjak el mind a harom
Koz6sség feladatait.
6. Elso koltségvetési szerzodés
7. Eurépai Egységes Okmany: az Eurdpai Kozosségeket létrehozo harom szerzédést
modositja, legjelentdsebbnek azonban az Eurdpai Gazdasagi Kozosséget 1étrehozo szerzodést
modosito rendelkezései tekinthetdk.
8. Az Europai Uni¢ létrehozasara vonatkozo Maastrichti Szerzodés 1étrehozza
az Eurodpai Unidt, az Eurdpai Gazdasagi Kozosséget 1étrehozo szerz6dést modositja (j nevén:
az Europai Kozosséget létrehozo szerzddés), tovabba moddositja az Eurdpai Szén- és
Acélkozosséget létrehozd szerz6dést és az Europai Atomenergia-k6zosséget 1étrehozo
szerzodeést.
9. Amszterdami Szerz6dés Modositja az Eurdpai Uniordl szolo szerzdést és az Europai
Kozosségeket létrehozo szerzodéseket.
10. Nizzai Szerz6dés Az Eurdpai Unid tovabbi boviilésére késziilve modositja az Europai
Unioroél sz616 szerzddést és Eurdpai Kozosségeket 1étrehozo szerzédéseket.
11. Elsé csatlakozési egyezmény (Dania, Egyesiilt Kiralysag, frorszag)
12. Masodik csatlakozasi egyezmény (Portugélia, Spanyolorszag)
13. Harmadik csatlakozési egyezmény (Gorogorszag)
14. Negyedik csatlakozasi egyezmény (Ausztria, Finnorszag, Svédorszag)
15. Otodik csatlakozasi egyezmény (Ciprus, Csehorszag, Esztorszig, Lengyelorszag,
Lettorszag, Litvania, Magyarorszag, Malta, Szlovakia, Szlovénia)
2. Altalinos jogelvek
1. A meghallgatashoz val6 jog
. A hatékony jogi feliilvizsgalat elve
. Igazsagossag €s méltanyossag
. A jOhiszemliség elve
. A jogbiztonsag elve
. A visszahato hataly tilalma
. A szerzett jogok védelmének elve
. A bizalomvédelem elve
9. Az ardnyossag elve
1. Az Europai Kozosségek nemzetkozi szerzodései
Kiilonosen:

0 JN DN KW
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1. Térsulasi megallapodasok

a) Egyes tagallamok ¢és harmadik allamok kozotti kiilonleges kapcsolatokat fenntartd

megallapodasok

b) A Kozosségbe torténd belépés elOkészitésére vagy vamunid létrehozdsara irdnyuld

megallapodasok

¢) Az Europai Gazdasagi Térségrol szolo megallapodas

2. Egyiittmiikdési megallapodéasok

3. Kereskedelmi megallapodasok

III. A kozosségi jog masodlagos forrasai

1. Rendeletek (EK, EURATOM) [altalanos hatarozatok (ESZAK)]
A rendelet altalanos hatalyu. Teljes egészében kotelezd és kozvetleniil alkalmazandd
valamennyi tagéllamban. A kozvetlen alkalmazhatdsag alapjan a rendeletek kiilon belsé jogi
aktus nélkiil alkalmazanddék ¢és az allampolgarokra kozvetleniil jogokat, illetve
kotelezettségeket keletkeztetnek. A tagallamok, ideértve azok szerveit, birosagait és
hatésagait, és a személyek, akik a rendelet személyi hatdlya altal érintettek, a rendelet
eléirasaihoz kozvetleniil kdtve vannak, és azt a nemzeti jog eldirasaival azonos modon
kotelezd jelleggel figyelembe venni tartoznak.

2. Iranyelvek (EK, EURATOM) [ajanlasok (ESZAK)]

Az iranyelv az elérendd célokat illetden minden cimzett tagallamra kotelezd, azonban a forma

¢s az eszkdzok megvalasztasat a nemzeti hatésagokra hagyja.

3. Hatarozatok (EK, EURATOM) [egyedi hatarozatok (ESZAK)]

A hatarozat egy meghatarozott, konkrét iigy vonatkozasaban teljes egészében kotelezd azokra

nézve, akiket cimzettként megjelol.

4. Ajanlasok és vélemények (EK, EURATOM) [vélemények (ESZAK)]

Az ajanlasok és a vélemények nem kotelezdek, de a nemzeti birésagok és az Eurdpai Unid

birdsagai figyelembe veszik azokat vonatkozo dontéseik meghozatala soran.

5. ,,Puha jog” (Soft law”)

Az alap(ito)szerzddésekben nem szerepld elnevezés alatt kibocsatott aktusok, amelyek

politikai, szociologiai elvarasokat alapoznak meg, de jogi kotelezd erével nem birnak.

Kiilonosen:

a) Allasfoglalasok

Az allasfoglalasok az integracid fejlodését érintd, illetve a Kozosségen beliili és azon kiviili

konkrét feladatokra vonatkozo6 kozos felfogasokat és szandékokat fejeznek ki.

b) Nyilatkozatok

Két megjelenési formédja kiilonithetd el:

1) Amennyiben a Ko&zosség tovabbi fejlddésére vonatkoznak, ugy lényegében az
allasfoglaldsoknak feleltethetdk meg. Elsdsorban a széles nyilvdnossag vagy egy
meghatarozott cimzetti kor megszolitasat célozzak.

i) Emellett nyilatkozatokat bocsatanak ki a Tanacs dontéshozatalahoz kapcsolddodan is.

¢) Akcidprogramok

A Tandcs, illetve a Bizottsag sajat kezdeményezéseként vagy az Eurdpai Tanécs javaslatara
kerlilnek Osszeallitasra, és a szerzodésekben lefektetett jogalkotasi programok, valamint
altalanos célmeghatarozasok konkretizalasat szolgaljak.

d) Iranymutatasok

Egy adott teriileten irdnyado jog értelmezésére és alkalmazasara vonatkoznak. Annyiban kiviil

esnek a soft law korén, amennyiben egyértelmiien meghatarozzak a kotelezd jogszabalyok

mikénti alkalmazasat.

6. Belso szervezeti dontések

Kotelezd jellegiiek, de csupan a kibocsatd intézményben.

IV. Altalanos kozigazgatasi jogi elvek
V. Tagallamok kozotti egyezmények
V1. Az Eurdpai Birésag itéletei
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Az itéletek formalisan nem jogforrasok, a Birosagot korabbi itéletei nem kotik, mégis
tapasztalhaté meghatarozott mértékii allandosag a birdsag itélkezési gyakorlatdban. A
birdsag jogalkotd szerepe vitatott, azonban elsdsorban az elézetes dontéshozatali eljaras
keretében a birosag tevékenysége jelentds hatast gyakorol a szerzddések, a Kozosség
intézményei altal hozott normak alkalmazasara.”

Forrés: http://www.kodexpress.hu/EUjogforras.pdf

M4. — 2. A févarosi unids stratégia jogszabalyi hattere

1959. évi IV. tv.

A Polgari Torvénykonyvrol

1990. évi LXV. tv.

A helyi 6nkorményzatokrol

1992. évi XXXVIIL. tv.

Az allamhéztartasrol

292/2009. (XI1. 19.) Korm. rendelet

Az allamhéztartds miikddési rendjérdl

2003. évi XCII. tv.

Az ad6zas rendjérol

2007. évi CXXVIL

Az éltalanos forgalmi adorol

2000. évi C. tv.

A szémvitelrdl

2003. évi CXXIX. Tv.

A kozbeszerzésekrol

85/2004. (1V.19.) Korm. rendelet

az Europai Kozosséget 1étrehoz6 szerzédés 87. cikkének (1) bekezdése szerinti allami
tamogatasokkal kapcsolatos eljarasrol €s a regionalis tamogatasi térképrol

102/2006. (IV.28.) Korm. rendelet

az Europai Unio altal nyujtott egyes pénziigyi tdmogatasok felhasznalasaval megvalosulo, és
egyes nemzetkozi megallapodasok alapjan finanszirozott programok monitoring rendszerének
kialakitasardl és miikodésérdl

242/2006. (XI1.5.) Korm. rendelet

az EGT Finanszirozasi Mechanizmus és a Norvég Finanszirozasi Mechanizmus végrehajtési
rend;jérol

255/2006. (XI1.8.) Korm. rendelet

a 2007-2013 programozasi idészakban az Europai Regionalis Fejlesztési Alapbol, az Europai
Szocialis Alapbol és a Kohézids Alapbdl szarmazé tamogatasok felhasznalasanak alapvetd
szabalyairdl és felelds intézményeirdl

281/2006. (X11.23.) Korm. rendelet

a 2007-2013. programozasi id6szakban az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alapbol, az Europai
Szocialis Alapbdl, és a Kohézids Alapbol szdrmazo tdmogatdsok fogadasahoz kapcsolodod
pénziigyi lebonyolitasi és ellendrzési rendszerek kialakitasarol

16/2006. (X11.28.) MeHVM-PM egyiittes rendelete

a 2007-2013 id6szakban az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alapbol, az Eurdpai Szocialis
Alapbol és a Kohézids Alapbdl szarmazo tamogatasok felhasznalasanak altalanos eljarasi
szabdlyairdl

4/2011. (1. 28.) Korm. rendelet

a 2007-2013 programozasi idészakban az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alapbdl, az Europai
Szocialis Alapbdl és a Kohézids Alapbdl szarmazé tamogatasok felhasznalasanak rendjérél
A rendelet modositasarol sz6lo dsszefoglald elérhetd az alabbi linken:
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http://www.nfu.hu/modosult_az_unios_tamogatasok_felhasznalasara vonatkozo 4 2011 i 28
korm_rendelet

A Nemzeti Fejlesztési Ugynokség Egységes Miitkodési Kézikonyve

Nemzeti Fejlesztési Ugynokség altal kiadott altalanos Gitmutatok

Budapest Févaros Onkormanyzatanak mindenkor hatélyos belsé szervezeti és miikodési

szabalyzata €s intézkedései

BFFH Projektmenedzsment Foosztalya részvételével készilt
M4, — 3. A Duna-menti orszagok egyiittmiikodései

A Duna, mint torténelem- és térségformalé energia

A Duna-menti orszagok egyiittmiikodése a 19. szazadbol ered. Elséként az 1856-ban alairt
parizsi béke nyilvanitotta nemzetkozi kozlekedési utta a Dunat, ami lehetd tette a szabad dunai
hajozast és kereskedelmet, ebben a szellemben alakult meg az Europai Dunai Bizottsag, ez az
intézmény a mai is lizemeld —budapesti székhelyli - Duna Bizottsag jogelddje.

Kossuth Lajos szintén az 1850-es években vettette fel, hogy a kozos célok érdekében fogjanak
Ossze a régio orszagai (Magyarorszag, Erdély, Horvatorszag, Romania, Szerbia) azonban a Dunai
Konfoderacio dtlete nem valosult meg. Ezt az eszmét elevenitette fel Jaszi Oszkar is a masodik
vilaghaboru kovetden, de ez sem realizalodott.

A Szovjetunid felbomlasaval és az Eurdpai Uni6 keleti bovitésével dunai egyiittmiikodés ujra
jelentds tényezdve valt az regionalis stratégiaalkotasban, Gjabb és Gjabb szervezetek jelentek meg
a politikai és a tudomanyos szintéren.

A Duna-Majna-Rajna vizi folyos6 1992 ota 10j dimenzidkat nyitott az Europai
kozlekedéspolitikaban- a vilag egyik leghosszabb hajézhat6 belvizi utja lett.

Az Europai Uni6 kozlekedéspolitikajanak iranyelveit meghatarozo, 2001-es Fehér Konyv
kiemelten kezeli a vizi szallitdsban rejlé lehetdségek kihasznalasat, valamint az intermodalitas
hidnyainak lekiizdését. Ennek eredményeként sziiletett a Marco Polo I. program, mely a
teherszallitmanyozast és a logisztikai ipar fejlesztését szolgalta, illetve a Marco Polo II. program,
mely a tengeri, vasuti és belfoldi vizi szallitast allitja kozéppontba a kozutak talterhelésének
ellensulyozasa céljabol.

A Naiades Integralt Europai Cselekvési programban, melyet az Eurdpai Bizottsag 2006-ban
tett kozz¢é- megjelenik a Duna nemzetkozi hajoutta valo fejlesztésének gondolta, mely megkivanja
egy integralt cselekvési program kidolgozasat.

A Duna kornyezetvédelmi problémdinak kezelésére 1994-ben 11 orszdg irta ald a Duna
Védelmi Egyezményt (Danube River Protection Convention), melyben megéllapodtak, hogy az
alapvetd vizgazdalkodasi kérdésekben egyiittmitkdnek.

Az egységes Duna mente Europai fejlesztési stratégiajanak gondolata els6két a kilencvenes
években meriilt fel. Telepiilés-telepiilés, valamint megye-régid vonatkozéasadban jottek létre
szervezett egyiittmiikodési keretek a Dunamenti Tartomanyok Munkakozdssége (ArgeDonau)
koordinacidjaval. A Munkako6zdsség a mai napig 9 orszag 23 tartomanyaban miikodik.

Tobb, foként egy-egy metropolisz térség, nagycentrum szervezddésében megindult fejlesztési
akciok is érintik a Dunat (pl. Bécs, Centrope, 2004).

A 2007-2013-as programozasi idészakban a kohézios politika kdzponti kérdése a teriileti
egyiittmiikddés. Politikai sikon a kezdeményezések két vonulatat lehet elkiiloniteni. Mindkettd
egy Egységes Eurdopai Duna Régid6 megteremtésén faradozik, sok helyen 0Osszeérd
munkafolyamatokkal, ugyanakkor harcolva az 0j makro régi6 vezetd szerepéért.

A Duna Egyiittmiikddési Folyamatot 2002-ben kezdeményezte Bécs varosa. Jelenleg 10 allam
a tagja, és ezen beliil szdmos szervezet, mely a Duna-menti egyiittmiikodésben érdekelt. 6
szektoralis dimenzidban tevékenykednek a tagok, melyek hivatalos keretet nyujtanak a konkrét
projektek szamara.

2009. nyaran benyujtasra keriilt a Régiok Bizottsaganak a Duna Egyiittmiikodési Folyamat
Duna-medencével foglalkozo unids stratégianak igénye, amit el is fogadtak. Az Ulmi Folyamat
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néven ismertté valt kezdeményezés Baden-Wiirttemberg tartomanyhoz és Ulm és Neu-Ulm
varosadhoz kothetd. A 2008 juliusaban alairt Ulmi nyilatkozat kimondta, hogy Eurdpa jovéje a
varosok ¢és régiok sikeres 0sszefogasan mulik. Az Ulmi folyamat intézményi kereteit a 13 Duna
Iroda adja. 2008 oktoberében Danuta Hiibner az EU regionalis politikaért felelds biztosa is letette
a voksat a Duna Régio megalakulasa mellett. Az alulrdl jovo kezdeményezés 2009. majus 6-an,
az ulmi csucson emelkedett kormanyzati szintre. 2009. junius 17-18-an Briisszelben a Tagallamok
allam- ¢és korméanyfdinek cstcstaldlkozojan adtak zold utat az Eurdpai Duna Régio Stratégia
elkészitésének. 2010 decemberében az Eurdpai Bizottsag elinditotta a Duna Régid fejlesztésére

crer

elfogadta az Eur6pai Tanacs.

Az Eurdpai Duna Régio Stratégia (EDRS)
Forras: Studio Metropolitana Nkft.

Az EDRS kidolgozasat megel6zden elsdsorban a felsobb Duna szakaszok orszagai (Ausztria
és Németorszag) kezdeményeztek — foként oktatasi, kulturalis céli — egylittmikodését
szorgalmazo programokat, haldzatokat. A k6zos Duna-stratégia elkészitésének gondolata nyoman,
szlik egy éven beliil, sokszor hasonlo6 célokért, de egymastol fiiggetleniil, parhuzamosan miikodo
szervezOdések halozata jott 1étre. Ezek tobbsége ausztriai vagy német varosok vezetésével alakult,
s koziilik néhany szorosan kothetd a Duna valamely szakaszéhoz. (Studio Metropolitana, 2010.).
A févaros képviseletét a Studio Metropolitana a kovetkezd Duna-menti haldézatokban latta el: az
Ulmban alapitott Donau Biiro hal6zat, az ARGE Donaulénder, melyet 1990-ben alapitottak. A
cél az volt, hogy tamogassak a Duna Régid varosainak egylittmiikodését. A kovetkezokben idézett
célokat tekintve, Osszefliggés mutathato a Duna Régié Stratégia (DRS) jelenlegi Prioritas
Teriileteinek céljai és az Arge Donaulidnder altal meghatarozott alapvetd projektek és elért
eredmények kozott.

,»A foldrajzi teriiletek €és a kornyezetvédelem teriiletén (igy példaul az 6zonréteg védelmére
tett intézkedések Bajororszag és Budapest kozott) egy rendezési terv kialakitdsara van sziikség a
Duna Régio fenntarthatd fejlddése érdekében. A turizmus és kultara teriiletén (példaul a Duna
menti kerékparbérlés biztositdsa a Duna melletti kerékparutak mentén) a torténelmi miiemlékek
feltérképezése, restauralasi mithely szervezése a horvatorszagi Osijek elpusztitott kulturalis
értékeinek helyreallitisara, a ,,Dunai Kulturalis Utvonal” projekt elinditasa. A gazdasagi ligyek
teriiletén példaul a Duna menti kereskedelmi kamardk kapcsolatainak kiépitése. A kozlekedés
teriiletén példaul a kornyezetbarat kozlekedési lehetdségek tovabbi fejlesztése (hajozas, vasut
stb.).” (Arge Kurzinfo, 2011.)

Itt fontos megemliteni, hogy a fentiekben bemutatott célok nagy részben meg is valosultak a
kiilonb6z6 nemzetkdzi projektek sordn

A DonauHanse 2003-ban kezdte meg miikodését, az Europai Bizottsdg INTERREG I1IB
CADSES projektje keretében. 4 6 prioritas teriiletet hatdroztak meg: teriiletfejlesztés, kozlekedeés
¢és IT, természeti és kulturalis 6rokség, valamint kornyezetvédelem (Geser, 2007.).

A Duna Régi6 delegéltjainak els6 atfogo, kozos nyilatkozata 2006-ra nyulik vissza, amikor
kifejezték elkotelezettségiiket a teriileti fejlesztés €s a regionalis fejlesztési politikdk mellett.

A Dunalog programot 2007-ban kezdeményezte Budapest Févaros Onkorményzata szoros
egylittmiikddésben Ulm varosaval, illetve az ulmi Duna Irodéval (Donau Biiro). A Duna
Partnerségi Halozat 2009-ben alakult. (Studio Metropolitana NKft, 2010.)

A Duna Csucstalalkozé Zaré Nyilatkozatdnak alairasara 2009. méjus 6-an, Ulmban keriilt sor,
hivatkozéssal valamennyi korabbi Duna konferenciara, csucstalalkozoéra, elokészitd munkéara €s
fontos dokumentumra. A 2009-e Eurdpai Tanacs felkérte az Eurdpai Bizottsagot, hogy készitse el
e egy ujabb fontos datum a Duna Makro-regionalis Stratégia kapcsan, mivel a Régiok Bizottsaga
(RB) hangstlyozta a Duna Régio stratégiai jelentdségét. A regiondlis és helyi képviselok a plenaris
ilésen tdmogattak az Eurdpai Duna Stratégia kialakitasat. [COM (6a), 2011.]
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Reinhard, Wolfgang, az RB el6addja, tamogatta az EU azon kérését az Eurdpai Bizottsag felé,
hogy 2010. végére készitse el az Europai Duna Stratégiat. ,,Ez fontos kezdd 1épés volt. Most meg
kell tolteniink élettel a majdani stratégiat. Alaposan meg kell vizsgalnunk, hogy melyek azok a
szakpolitikai teriiletek, ahol a szélesebb kort egyiittmiikodések révén kézzelfoghatd eredmények
érzékelhetdk a teljes régidban és az ott ¢16k korében. Az emberekhez valo kozelségiik révén, a
régiok és a varosok koOzponti szerepet toltenek be ennek a stratégidnak a tervezésében,
megvalodsitasdban €s tovabbfejlesztésében. Ezért alapvetd jelentdségli, hogy bevonjuk Oket a
kovetkezo 1épésekbe,” mondta Reinhart. [COM (6b), 2011.].

2010-ben folyamatos elOkészitd konferenciak és tarsadalmi egyeztetések zajlottak és az
Eurépai Bizottsag decemberben kiadta a Kdzleményét és az Akcidtervet a kovetkezd célok
megjelolésével:

»A tarsadalmi-gazdasagi fejlodés, a versenyképesség, a kornyezetgazdalkodéas és forras-
hatékony fejlédés még hagy maga utan kivannivaldt, a biztonsagot €s a kozlekedési folyosokat
pedig modernizalni kell. A Duna 6sszekottetést teremthet az uni6 és a kozeli szomszédjai, valamint
a Fekete-tengeri régio, a Dél-Kaukazus és Kozép-Azsia kozott. Az EU Duna régiéra vonatkozo
stratégidja — a nagyobb unios politikai kezdeményezéseket, kiilondsen az Europa 2020 stratégiat
megerdsitve — hozzajarulhat az unios célkitlizések megvalositasdhoz.

A Duna régi6o a vizgyljto teriilete altal meghatarozott miikddési egység. Az olyan
egylittmiikodési testiiletek, mint példaul a Duna Bizottsag, illetve a Duna-védelmi Nemzetkozi
Bizottsag, a teriiletnek csak bizonyos kérdéseivel foglalkoznak. A stratégia keretében azonban
lehet6ség nyilik az alapveté problémak egyiittes, szerves megoldasara. Foldrajzilag a kérdés
elsdsorban (de nem kizardlagosan) az alabbi orszagokat érinti: az Union beliil Németorszagot
(Baden-Wiirttemberg és Bajororszag), Ausztriat, a Szlovak Koztarsasagot, a Cseh Koztarsasagot,
Magyarorszagot, Szlovéniat, Romaniat ¢s Bulgariat, az

Union kiviil pedig Horvatorszagot, Szerbiat, Bosznia és Hercegovinat, Montenegrot, a
Moldovai Koztarsasdgot €s Ukrajnat (a Duna menti régiokat). A stratégiaban vald részvétel
tovabbra is lehetséges lesz mas régiobeli partnerek szamadra is. Mivel a Duna a Feketetengerbe
tervekkel is. A tobb mint szdzmillio lakost szamlalo, az EU teriiletének egy6todét magaban foglald
Duna régi6 alapvetd szerepet tolt be Europa életében.

A Duna régioban (a tovabbiakban: régio) dsszekottetést kell teremteni az emberek, az dtleteik,
illetve a sziikségleteik kozott. A kozlekedési halozatok kapcsolodasi pontjait modernizalni, az
informatikai rendszerekhez valé hozzaférést pedig bdviteni kell. A jobb infrastruktiranak és az
alternativ forrdsoknak koszonhetéen az energia olcsobba ¢és biztonsagosabba valhat. A
fenntarthatd fejlodés eszméjét, illetve a vonatkozo kozosségi vivmanyokat (acquis
communautaire) szem el6tt tartva egyensuly teremthet6 a fejlodés és a kornyezetvédelem kozott.
A kockézatok és katasztrofdk — mint példaul az aradasok, az aszalyok és az ipari balesetek —
elkertilése érdekében egylittmitkddésre van sziikség. A rendelkezésre allo jelentds kutatasi €s
innovacios lehetdségek kiaknazasaval a régid kereskedelmi és vallalkozasi tekintetben az EU
¢lmezOnyébe keriilhet, az oktatds €s a foglalkoztatds teriiletén jelentkezd egyenldtlenségek
kikiiszobolhetdk. A régid stabil és biztonsagos teriiletté formalhato, amelyben a fesziiltségekkel, a
marginalizalédassal és a bin6zéssel megfeleld szinten foglalkoznak.

A cél az, hogy 2020-ra a régi6 minden allampolgara a lakohelye kozelében jobb
fels6oktatashoz és munkalehetdséghez jusson, €s jobban éljen. A stratégia révén a régiod egy igazan
Ennek megvaldsitdsa érdekében az Eurdpai Tanacs 2009. janius 19-1 kovetkeztetéseiben
hivatalosan felkérte az Europai Bizottsagot, hogy a Duna régidéra vonatkozé EU stratégiat
koordinélja: ,,Felkéri (...) a Bizottsagot, hogy 2010 vége el6tt nydjtson be a Duna régidra
vonatkozo unios stratégiat.” [EUR-LEX (6), 2010.].

Budapesten a Duna-menti varosok és régiok IV. Eurdpai konferenciajan megalakult a Duna-
menti Varosok és Régiok Tanéacsa, (DVRT) 2009. junius 11-én, annak érdekében, hogy tagjainak
érdekeit az Europai intézményeknél, igy az Eurdpai Bizottsagnal, az Eurdpai Parlamentnél, az
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Europa Tanacsnal és az EU Régiok Bizottsaganal, illetve a Délkelet-Europai Regionalis
Egyiittmiikodési Tanacsndl (RCC) képviselje. Tovabbi cél volt, hogy a DVRT konkrét
kezdeményezést vazoljon fel egy egységes, a Fekete-erd6tél a Fekete-tengerig terjedé Eurdpai
Duna-menti régid 1étrehozasara vonatkozéan. A Tanécs erdteljes szerepvallaldsa hozzajarult az
Eurépai Duna Régid Stratégia létrejottéhez. Erdekérvényesité ereje a tagok magas szintii
diplomaciai képviseletének is koszonhetd. A Tandacs tagjai (Belgrade Declaration, 2011. junius 3.)
egyetértettek az EU Duna Régi6 Stratégia akciotervével, amely kiilonds hangstlyt fektetett a Duna
Régioban fekvd varosok és régidk intézményeinek kapacitas- ndvelésére. Emellett tdimogattak az
EU-Bizottsag 2001. aprilis 1-1, régidokkal kapcsolatos allaspontjat, amely meghatarozta azokat a
nemzeti, regiondlis ¢és helyi szinteket, melyek kulcsfontossdguak voltak az EU Duna Régid
a kozos projektek fejlesztése soran.

A Tanacs tagjai: Baden-Wiirttemberg, Bajororszadg, Ausztria, Magyarorszag, Szerbia,
Romania és Bulgaria részvételével 32 Duna-menti varos és régio, valamint a 14 Duna Iroda
(Donau Biiro) képvisel6i alkotjak.

A 2011. juniusi belgradi konferencia dontéseinek értelmében Tarlds Istvan, Budapest
fopolgarmestere is az Elnokség tagja lett.

A Tanacs meg kivanta erdsiteni a sajat szervezeti rendszerét, kotelezd érvényt strukturak
létrehozasaval, ezaltal segitve a gazdasagilag, politikailag és kulturalisan is erés, egymassal
kapcsolatban allo teriiletek makro regionalis fejlédését a Duna mentén. A jovében, az egyes
platformok (munkacsoportok) kiilonféle témak szerint keriilnek kialakitasra a DVRT-n beliil.

A platformok:

—kozlekedési infrastruktira

—Ujrahasznosithaté energidk

—kultira és turizmus

—kornyezetvédelem és vizmindség

—tudomany, oktatas ¢és informécios tarsadalom

—civil tarsadalom és intézmények

—varosi és regionalis fejlesztések.

Forras: GAUDER 2009; és TOROK - LENDVAL, 2011

M4. — 4. Budapest Eurocities tagsaganak fobb allomasai

1996 — csatlakozas, Kelet-Nyugat Bizottsagi tagsag

1997-98 — alelnokség a Kelet-Nyugat Bizottsagban

1998-1999 — Kelet-Nyugat Bizottsag elndki pozici6 - Budapest az EUROCITIES
varosszervezethez vald csatlakozéasat kovetéen folyamatosan torekedett arra, hogy a tagjeldlt,
késobb 1j tagallamok varosainak érdekeit megjelenitse az EUROCITIES tevékenységében. A
Kelet-Nyugat Bizottsagban tobb év munkajaval, kiilondsen a lengyel varosokkal valo aktiv
kommunikacioban keriilt kidolgozasra a “Kozép- és kelet Europai varosok alapvetd
szlikségleteinek feltarasa” (Assessing the fundamental needs of Central and Eastern European
cities) cimii tanulmény. Ez az irds hosszu évekig alapjaul szolgalt a csatlakozasi targyalasoknak a
leendd tagorszadgok varosokkal kapcsolatban megfogalmazhato kéréseit, igényeit illetden.

2000 — Budapest atlépése a Gazdasagfejlesztési Forumba (EDURC majd EDF, Economic
Development Forum)

2004. november — 2006. november — Economic Development Forum alelndkség

2006. november —2008. november — Economic Development Forum elnokség - Az EDF aktiv
tagjaként Budapest a kohézids politika befolyasolasat tekintette elsddleges céljanak. Az EDF
keretein beliil kialakitott, de az egész EUROCITIES ebbéli tevékenységét dsszefogd Cohesion
Policy Working Group tobb szakpolitikai tanulméany kidolgozasat is iranyitotta. A kohézios
politika nagyvarosi aspektusaival kapcsolatos allaspont kidolgozasat a Rotterdam, Liverpool,
Bécs, Lipcse és Budapest szakértdibdl allo sziikebb csoport szervezte, melynek munkajat az egész
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varosszervezetben elismerés ovezte. Budapest elndksége alatt hat talalkozo keriilt megrendezésre.
A nantes-i talalkozo témaja a kreativ és kulturalis gazdasadg hozzajarulasa a varosok fejlddéséhez
¢s a Kulturalis Forummal kozosen keriilt megrendezésre. A turkui program az Europai
Villalkozasi Nap koré szervezddott, valamint egy szemindrium keretében keriilt sor az URBACT
I program tapasztalatainak értékelésére, az URBACT Il-re valo felkésziilés tamogatasara. A 2007-
es év legnagyobb eseménye a Forum szempontjabdl az oktoberben, Goteborgban megrendezett
talalkozo volt, amelynek f6 eseménye a Mobility Forum-mal és az Environment Forum-mal
kozodsen szervezett masfél napos, az energia témakor kiilonbozé szempontjait feldleld konferencia
volt. A 2008. tavaszi terrassai talalkozo a nagyvarosi térségek policentrikus szerkezetével
foglalkozott.

2008. janiusadban, Poznanban a nemzetkdzi vasarok jovobeli szerepére koncentrald szak-
konferencia allt az EDF taldlkoz6 kozéppontjaban. Budapest elndksége a 2008. novemberi,
Berlinben a Social Forum-mal kézosen megrendezésre keriil6 talalkozoval ért véget, melynek
témaja a munkaerd nemzetkdzi vandorlasa és ezeknek a varosok gazdasagi fejlddésére vonatkozd
hatasa volt. Budapest EDF elnokségének a széleskorli szakmai munka mellett fontos eleme volt a
forum munkacsoport-strukturajanak stabilizalasa. Ennek eredményeként hat gazdasagi és két
varosfejlesztési jellegli munkacsoport dolgozik, melyek tobbsége az EDF taladlkozdk soran tartja
megbeszéléseit.

2008. november — Budapestet az EUROCITIES-t iranyit6 12 tagh Executive Committee
(Iranyitod Bizottsag) tagjava valasztottak harom éves idétartamra. Ezzel a varos az EUROCITIES
legmagasabb szintii testiiletének valt tagjava. Az 0j tagallamokbdl jelenleg Varso6 tagja még az
ExCom-nak. Az ExCom-ban végzett munkanak tovabbra is fontos része az 0j tagallamok varosi
érdekeinek megjelenitése. Emellett azonban Budapest mar altalanos Eurdpai szinten, az dsszes
nagyvarost érintd kérdéssel is foglalkozik, a klimavaltozastol a kozlekedésen keresztiil a gazdasagi
¢s szocialis problémakig. Az ExCom-ban Budapestet szakmai szinten a Briisszeli Iroda vezetdje
¢s a fopolgarmester tanacsaddja képviselte, politikusi szinten pedig a fOpolgarmester altal
megbizott politikus (a Févarosi Kozgyiilés tagja).

2010-ben a Szegénység ¢és a tarsadalmi kirekesztettség elleni kiizdelem Europai éve
alkalmabol nemzetkdzi szeminarium volt Budapesten.

2011-ben az ExCom tagsdg meghosszabbitasara sikerrel palyazott a FOvaros. A Mobility
Forum iilésének Budapest adott otthont, melyhez a varosi kozlekedés biztonsagardl szolo
konferencia kapcsolddott. A budapesti Forum iilés, a briisszeli konferenciak mellett, a Magyar EU
Elnokség hivatalos programjai kdzott is szerepelt.

2012-t61 a szakmai Forumokon elkezd6dott az dgazatszakmai képviselet biztositasa, ennek
egyik kiemelt teriilete a kozlekedésfejlesztés, melynek kérdéseivel Mobility Forum foglalkozik, s
melynek képviseletét a BKK latja el, a kulturalis teriiletért felelds Culture Forum, a szocialis
teriiletért, esélyegyenldségért felelés Social Forum, a gazdasag-, és varosfejlesztés kérdéseivel
foglalkoz6 Economic Development Forum képviseletét a fdvaros szakmai féosztalyainak, illetve
ez egyes teriiletekért felelds fopolgarmester-helyettesi irodak munkatérsai latjak el.

M4. — 5. A févarosi “Fehér Konyv” monitoring jelentése

A monitoring jelentésben emlitett projektek egy része a Budapesti Kozlekedési Kozpont
folyamatban 1évd infrastruktira projektjei kozott is szerepel. Jelen fejezetrész kizarolag a Févarosi
,Fehér Konyvben” bemutatott problémas projektek 2012 félév statuszat mutatja.

A budapesti Margit hid és a kapcsolodo kozlekedési rendszer fejlesztése/KMOP-2.1.1/A-
2008-0011 szamu projekt

A Budapesti Kozlekedési Kozpont kozremiikodésével sikeriilt a tdmogatas lehivasdnak
feltételeként szabott szoros litemtervet — melyben nemcsak a Kedvezményezettnek és a Budapesti
Kozlekedési Kozpontnak, hanem a Tamogatonak is voltak feladatai — betartani. Ennek
megfelelden atutalasra kertilt a megitélt 6 milliard Ft Europai uniés tamogatas elso, 4,667 milliard
forintos részlete.
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A beruhazasi folyamat soran a Vallalkozasi Szerzédésben nem szereplé és elére nem
lathato, de az épitési beruhazas teljesitéséhez elengedhetetleniil sziikséges miiszaki feladatok
meriiltek fel, amelyek megvaldsitasat nem lehet elvalasztani a korabbi szerzodéses feladatoktol.
Emiatt — hirdetmény kozzététele nélkiili targyalasos kozbeszerzési eljaras lefolytatasat kovetden —
a Vallalkozasi Szerzodés ujabb moddositasa valt sziikségessé. ,,A budapesti Margit hid ¢és a
kapcsolodd  kozlekedési rendszer fejlesztése kivitelezési munkai targydban megkotott
szerzOdésben nem szerepld, kiegészitd ¢épitési beruhdzas megrendelése" targyban kiirt
kozbeszerzési eljaras eredményeképpen, a Kozbeszerzési Bizottsag 189/2011.(08.03.) szamu
dontése alapjan 2011. augusztus 22-én alairasra keriilt Vallalkozasi Szerzddés 2. sz. modositasa.
Az 10j hatdridd: 2011. szeptember 30.

A Vallalkoz6 tartotta a szerz6dés szerinti teljesitési hatarid6t, 2011. szeptember 30-i
datummal készre jelentette a beruhdzast. Ugyanezen nappal megindul a miszaki atadas-atvételi
eljaras.

2011. szeptember 28-an a Févarosi Kozgyiilés jovahagyta a Tamogatasi Szerzodés 3. sz.
modositasat, amelynek eredményeképpen a projekt befejezésének hatarideje 2012. junius 15-re
valtozott.

Budapest XXI. keriilet, csepeli gerincut kiépitése (1. iitem) KMOP-2.1.1/A-2008-0013

A munkateriilet teljes egészében rendelkezésre all, azonban a tulajdonviszonyok rendezése
jelentds terhet rott a projektmenedzsmentre. A kivitelezési munkak megkezdését kdvetden egyes
ingatlanok kisajatitasi folyamata nem volt lezart, valamint még ingatlanokat kellett megvasarolni.
Ezen ingatlanok tulajdonba vétele megtortént, a megszerzett ingatlanok foldhivatalba torténd
tulajdonosi bejegyzése folyamatban van.

A Fovérosi Kozgytilés 2011. augusztus 28-an targyalta a tdmogatdsi szerzddés 5. sz.
modositasat, amely a projekt fizikai befejezésének tervezett datumat 2012. julius 31-re
modositotta.

Haladasi feltételek javitasa a Baross utcaban/KMOP-2.3.1/B-08-2009-0001

A 4-es metr6 beruhdzas részeként atépiilt a projektben érintett Kalvin tér és kozvetlen
kornyezete. Az atépités kovetkeztében jelentésen megvaltozott a tér, €s igy a projektben érintett
Baross utca forgalmi rendje. A megvaldsulast kovetd fél évben forgalomtechnikai feliilvizsgalatra,
az 1) forgalmi rend elemzésére kertilt sor. Ezzel egy 1d6ben feltétleniil sziikségessé valt a targyi
projekt miiszaki tartalménak attekintése is a forgalom atrendezddése és annak hatdsai miatt,
melyek meghatarozé jelleggel befolyasolhatjdk a vallalt indikatorok teljestilését. A kordbban a
Kalvin tér kornyékén jelentkezd jelentds torlodasok a tér atépitését kdvetden, tovabba a térségben
bekovetkezett forgalmi rend és kapacitasvaltozasok hatdsara csokkentek, térben és iddben
atrendezddtek. A VIII. keriileti Onkorméanyzat polgarmesterével, valamint a BKV-val tortént
egyeztetést kovetden az a vezetdi dontés sziiletett, hogy a Fovaros nem valositja meg a projektet.

Buszsav hosszabbitas a Mészaros u. — Gy6z6 u. utvonalon/KMOP-2.3.1/B-08-2009-0004

A FOvarosi Kozgylilés 2012. junius 20 1 {ilésén dontdtt a tdmogatasi szerzodés 5. sz.
modositasarol, amely alapjan a projekt fizikai megvalositdsanak hatarideje 2012. december 16-ra
modosult. A kivitelezési vallalkozasi szerz6dés megkdtésére 2011. jalius 25-én keriilt sor. A
beruhazas elkésziilt, a jogerds forgalomba helyezési engedély rendelkezésre all. A zaro
elszamolési csomag 2012. januar 13-an keriilt benyujtasra a Kozremiikodd Szervezet részére. Az
aktivalas folyamatban van.

Budapest Fovaros - Nagykoruti elényben részesités /KMOP-2.3.1/B-08-2009-0007

A Févarosi Kozgytilés 2011. augusztus 28-i {ilésén dontott a tdmogatdsi szerz0dés 3. sz.
modositasarol, amely alapjan a projekt fizikai megvaldsitasanak hatarideje 2011. november 15-re
modosult.

A kivitelez6 kivalasztasara vonatkozoan targyalasos eljaras keriilt lefolytatasra a Siemens
Zrt-vel. A kivitelezés befejezddott, a miiszaki atadas-atvételi eljaras lezarult. A projekt zard
elszamolési csomagja 2012. februdr 13-an keriilt benyujtasra a Kozremikodo Szervezethez. Az
aktivalas folyamatban van
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Haladasi feltételek javitasa a Budadrsi és Hegyalja iton/KMOP-2008-2.3.1/B-08-2009-
0009

A kivitelezés 2011. junius 14-én befejezodott.

Budapesti Kozlekedési Kozpont ,,Makro- és mikro-szimulacié készitése ,,A budapesti
kozosségi kozlekedés fejlesztése — haladasi feltételek javitasa a Budadrsi €s a Hegyalja uton” cimi
KMOP projekthez kapcsoloddan” targyt beszerzést folytatott le. A megbizas alapjan elkészitett
forgalomtechnikai szimulécidé eredménye alapjan a Budaorsi uton, azaz a projekt tervezett miiszaki
tartalmanak megfeleléen nem indokolt Gjranyitni a buszsavot. Ezért a Fdévarosi Kozgyiilés
294/2012. (02.29.) Fév. Kgy. hatarozataval dontétt arrdl, hogy a targyi projekt tdmogatasi
szerzddésétol elall.

A budapesti kozosségi kozlekedés fejlesztése — a Pesti titon buszsav kialakitasa Gtpalya-
szélesitéssel/ KMOP-2.3.1/B-08-2009-0006

A Fovarosi Kozgytilés 2011. augusztus 28-1 iilésén dontott a tamogatasi szerzodés 2. sz.
modositasardl, amely alapjan a projekt fizikai megvalositasanak kezdé idépontja 2012. marcius
20-ra, a befejezés idopontja 2012. oktober 15-re modosult.

A projekt hataridoben torténd megvaldsitasa érdekében a keriileti csatornaépitési projekttel
torténd Osszevonasa megtortént akként, hogy a keriileti 6nkorményzat és Budapest FOvaros
Onkormanyzata a Kdzbeszerzésekrol sz616 2011. évi CVIIL torvény (Kbt.) 21. § (3) bekezdése
értelmében Ko6z0s Ajanlatkéroként szerez be a két projekt megvaldsitasara kivitelezé Vallalkozot.
Ennek érdekében 2012. aprilis 4-én alairasra keriilt a ,,Megallapodas a Budapest Févaros XVII.
keriilet Pesti ut 16. szamt akna és a Balassagyarmat utca kozotti csapadék-csatorna, valamint a
Pesti uton a Csabai Ut és a Maroshéviz utca kozott épitendd buszsav megvalositasara™ cimil
dokumentum.

2012. 4aprilis 26-an ujabb méltanyossagi kérelem keriilt benyujtdsra a projekt
megkezdésének és befejezésének hataridejével kapcsolatban.

A Villalkoz6 kivalasztisahoz sziikséges koOzbeszerzési eljaras jelenleg a biralati
szakaszban tart.

Raékoskereszturi autobusz folyoso kialakitasa/KMOP-2.3.1/A-2008-0001

I. szakasz (A Fehér uton a meglévd utpalya szélesitésével mindkét irdnyban kozépen
vezetett 6nallo autdbuszsav létesiil): A forgalomba helyezési eljaras lezarult, a Hatdsag kiadta az
engedélyt.

II. szakasz (A Jaszberényi uton, a Maglodi ut és az Eles sarok kozott, a meglévd
iparvaganyok megsziintetésével, ill. atépitésével a kozattol és a villamos-palyatol fiiggetlen uj
autdbuszpalya épiil): A kivitelezés zajlik, azonban kiegészitd €pitési beruhazas megrendelése valt
szlikségessé, amely engedélyezési eljaras lefolytatasaval is jar, igy a Tamogatasi Szerzddés
modositott hatarideje 2013. 08. 31. lett.

I1I. szakasz (A Jaszberényi uton a Tlizallo utcatol a Maglodi ut felé — az Orion megallotol
induld meglévd autdbuszsavig — foként a meglévd utpalyan a savok atstrukturalasaval, harom
és a kivitelezési munkakat készre jelentette. A miliszaki atadas-atvételi eljaras 2011. januar 10-én
megkezdddott, a feltart hibak javitasat a vallalkozd elvégezte, jelenleg ennek ellendrzése van
folyamatban.

IV. szakasz (A Jaszberényi Gton a Maglodi ut felé a feliiljarotol egy tobblet forgalmi sav
¢épiil, valamint a Kozma utcai jelzdlampas csomopont atépitésre keriil, ahol a csomoponttol
elvélasztott, 6nallo buszsav atvezetés 1étesiil): A Vallalkozo 2012. majus 31-én készre jelentette a
l1étesitményt, jelenleg a miiszaki atadas-atvételi eljaras zajlik.

V. szakasz (A Pesti uUton a beavatkozds — kisebb utpalya szélesitésekkel ¢és
forgalomtechnikai valtoztatdsokkal — autobuszsav kijelolést jelent harom szakaszon épitéssel vagy
forgalomtechnikai jellegli beavatkozéasokkal): A forgalomba helyezési engedély iranti kérelem
2010 oktoberében benyujtasra keriilt, azonban az enged¢ly kiadasara ez ideig nem kertilt sor.

Dél-budapesti régio vizrendezése / KMOP-3.1.1/C-2009-0001
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Az Irhas-arok és a Gyali-patak 7. &g mederrendezése elkésziilt, a miiszaki atadas-atvételi
eljarasok zajlanak. A Hosszuréti-patak XXII. kertileti szakasza jogi akadalyok miatt nem valdsul
meg a projekt keretein beliil, a projektbdl torténd kivételére a masik két projektelem egyikének
sikeres miszaki atadas-atvétele utan keriilhet sor. A Hosszuréti-patak XI. kertileti szakasza a
Tamogatd jovahagyasa esetén elszdmolhatd lehet, ennek érdekében a Tamogatdsi Szerzodés
véghatarideje 2012. oktober 31-re moddosult. A projekt lezarasahoz sziikséges tulajdonosi
hozzajarulasok tobbsége beszerzésre kertilt, a hatralévok egyeztetése és alairasa folyamatban van.

A Viarosliget kapuja (Varosligeti Miijégpalya és épiiletegyiittes rekonstrukcidja) / KMOP-
3.1.1/E-2008-0004

A projekt kivitelezését végzé HEROSZ Zrt. ,fa” csddeljaras ala vonasat a Févarosi
Birdsag 2011. oktober 21-én rendelte el. 2011. december 2-an a kivitelez6 a munkateriiletrol teljes
kortien levonult, majd 2011. december 19-én arra torténd hivatkozassal, hogy a ,,szerz6dés szerinti
megvalositasi kotelezettségének az ott meghatarozott hataridén beliil a HEROSZ Zrt. nem tett
eleget”, a bankgaranciat Budapest Févaros Onkormanyzata lehivta. A Févarosi Onkorméanyzat a
targyi projekt kivitelezésére megkotott épitési szerzddést a Vallalkozd feleldsségi korében
felmertilt okbdl meghiusultnak tekintette és azt 2012. janudr 25-én azonnali hatéllyal felmondta.
Ezutdn megkezdddott az elvégzett és el nem végzett munkdk, hibdk és hianyossagok tételes
felmérése, melynek eredményeképpen a befejezd épitési munkak kivitelezésére a Fovarosi
Onkorméanyzat nyilt kdzbeszerzési eljaras lefolytatdsaval kivan szerzédést kotni. Az ajanlati
felhivas 2012. jalius 11-én jelent meg.

Az ) kivitelez6(kk)el torténd szerzddéskotést kovetden a kivitelezés tjra indul és a
miszaki atadas-atvételi eljarasok lezardsaval és a hasznalatbavételi engedély iranti kérelem
benyujtasaval a projekt 2012. december 15-én lezarul.

Budapest Szive Program- Hidf6terek és 0j pesti korzo kiépitése, 1. titem/ KMOP-5.2.2/A-
2008-0003

A részletezett problémak kezelésére a Budapesti Kozlekedési Kozpont munkacsoport
felallitasat kezdeményezte, amelyben a Pénziigyi FOpolgarmester-helyettes is szerepet vallalt.
Szoros litemterv alapjan tortént a valsigmenedzsment. Tobb felsdvezetdi szintli egyeztetésre is sor
keriilt a megoldasok megtalalasa érdekében. 2011. év elsé félévében a Fdvarosi Kozgyiilés
Osszesen 3 alkalommal targyalta a projekt Tamogatasi Szerzédésének modositasait. A kivitelezési
munkdkra kotott Vallalkozasi Szerzddést szintén 3 alkalommal kellett modositani. A miiszaki
atadas-atvételi eljaras 2011. augusztus 16-an sikeresen lezarult. A korabban felmeriilt, a
forgalombahelyezési engedélyezési eljards meginditdsat akadalyoz6 tényezOk elharitasa
folyamatban van.

Tamogataslehivas a Tamogatasi Szerzédésben meghatdrozott iitemezésben zajlik; 2011.
szeptember 30-ig a megitélt tamogatas 81,7%-at utalta at a Tamogato.

Budapest Szive Program- Reprezentativ kaputérség kiépitése, 1. item/ KMOP-5.2.2/A-
2008-0002

A fentiekben részletezett problémédk kezelésére a Budapesti Kozlekedési Kozpont
munkacsoport felallitasat kezdeményezte, amelyben a Pénziigyi Fopolgarmester-helyettes is
szerepet vallalt. Szoros litemterv alapjan tortént a valsdgmenedzsment Tobb felsGvezetdi szintll
egyeztetésre is sor keriilt a megoldasok megtalalasa érdekében. 2011. év elsé félévében a Fovarosi
Kozgytilés dsszesen 3 alkalommal targyalta a projekt Tdmogatési Szerzédésének modositasait. A
kivitelezési munkékra kotott Vallalkozasi Szerzddést szintén 3 alkalommal kellett mddositani. A
miiszaki atadas-atvételi eljaras 2011. julius 5-én megkezdddott.

Tamogataslehivas a Tamogatéasi SzerzOdésben meghatarozott iitemezésben zajlik; 2011.
szeptember 30-ig a megitélt tamogatas 87,5%-at utalta at a Tamogato.

Budapesti kerékparforgalmi haldzatfejlesztési projektjeinek kockazatai

Valamennyi kerékparat esetében a kivitelezés befejez0dott, a miiszaki atadas-atvételi
eljarasok lezarultak, illetve 2 db kerékpartt esetében folyamatban vannak. A zar6 elszamolasok,
valamint a forgalomba helyezési eljarasok zajlanak.
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M4. — 6. K1.2.1. vizsgalat: primer, kvalitativ irasbeli felmérés kérdései

— Milyen munkakapcsolatban all tigyosztalyuk az EU Irodéval, illetve a Projekt Megvaldsito
Alosztallyal?

— Az adott lgyosztaly vesz -e rész, illetve amennyiben igen, milyen Eurdpai unids
tarsfinanszirozassal megvalosul6 projektekben? Annak mi a jelenlegi statusza?

— Az ligyosztalyt érintd unids projektek pontos eredménykimutatdsa a 2003-2009 kozotti
iddszakban (amennyiben relevans).

— Az egyes projektekhez kiilsé kapcsolatai és kapcsolattartoi (szakmai partnerek, szakértok,
tamogatd szervezet, szaktarca stb.)

— Részt vettek-e Briisszelben munkacsoportokban, ha igen mikor és milyen mindségben
(szakpolitikai tevékenység, projekttevékenység stb.)?

— EU Elnokséggel kapcsolatban milyen tevékenységet folytatnak, illetve milyen projektben
miikddnek egyiitt (amennyiben relevans)?

— Mely budapesti keriiletekkel allnak kapcsolatban az egyes projekteket illetéen?

— Milyen egyéb f6varosi illetékességii szervezettel allnak még kapcsolatban? Ezekkel vannak-
e kozos projektek?

— Ugyosztalyuk elektronikus megjelenése, kdzhasznl tevékenysége, mint
informéacioszolgaltato, elérhetdsége?

— Az uni6s projektekkel kapcsolatban tigyosztalyuk altal készitett rendszeres beszamolok.

— Volt-e korabban lehetdség az ligyosztaly részérdl jelzett lobbi és/vagy palyazati igények
megvalositasara? Ha igen, milyen eredménnyel?

— Jelenleg tligyosztalyukon hany f6 foglalkozik az unids projektek eldkészitésével?

— Dolgozik-e tigyosztalyukon EU referens?

M4. - 7. K1.2.2. vizsgalat: primer, kvalitativ kutatas: kutatasi terv

Tartalom
1. A kvalitativ kutatas hattere, t€maja ..........cccooviiiiiiiii e 174
2. EIOZIMENY ..ottt bbbt 175
3. Jelen kvalitativ kutatas célja, mOdSZerek...........ccovvrviiiiiiiiiiicie e 176
4.  FOKuszZcsOpOrtos VIZSZALAt ........ccccviiiiiiiiiiiiiii e 176
4.1.  FOkuszcsoport fRIEPItESE ......cvviviiiiiiiiiiciic e 176
4.2. A vélaszadok SZOrOKIItErTUMAL.......cccviiiiiiiiiiiie e 177
4.3, SZArOKEIrdOIVEK......coviiiiiiiiiiiici e 177
4.4. A fokuszcsoportos vizsgalat, vezerkérdesek ... 178
5. MEIYINEEIJUK ..oviiiiiiiiiiieiiesee sttt bbbttt sb bbbt 179
9.1. Az interji alanyai, CELJA........coiiiiiiiii e 180
5.2, MeElyinterjll VeZErkerdEsek .........ccoumiiiiiiiiiiiiieiiee e 180
6.  Tervezett KOISEZEK ......coviiiiiiiieiieii e 180

1. A kvalitativ kutatas hattere, témaja

A Kutatasi terv az ,,Budapest er6forras-szemponta varosstratégiaja, kiilonos tekintettel az
Eurodpai unids finanszirozasra” cimii doktori disszertacidhoz késziilt. A kutatasi téma jelentdsége
a varosok stratégiai tervezése, kiilondsen a fovaros tekintetében fontos. Budapest az unios
févarosok kozott egyediilallo abban a tekintetben, hogy szinte minden, a teriiletén kdzszolgaltatast
végzb cég a sajat tulajdonaban van. Ezt kihasznalando, 2010-t61 1) varosiizemeltetési modell keriilt
bevezetésre a fOvarosban. Ehhez szorosan kapcsolédik az a stratégiai modell, mely az
onkormanyzat mellett a fovarosi tarsasagra is figyelemmel késziilt. A stratégia célja egyrészrol,
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hogy a fovéaros nemzetkdzi szerepét, pozicioit, kiilondsen az unids varosok korében megerdsitse,
masrészrol, hogy az unids koltségvetési forrdsokbol a lehetd legnagyobb forras-abszorpcids
képességet biztositsa.

A teljes kutatasi tevékenység tobb szdlon fut, azonban az egyik, operativ szempontbol talan
legjelentdsebb kérdés annak vizsgalata, hogy a Foévéarosi Onkorményzat jelenlegi szervezeti
struktirdjaban milyen mddon torténik az uniés projektek menedzsmentje (megjegyzendd, hogy
mar eddig is tobb szervezeti atalakitas, illetve az eljarasrendeket érinté modositas tértént), hogyan
fokozhatd az egyes munkafazisok hatékonysaga, illetve a késObbiekben milyen eredményei
lesznek a projektmenedzsment feladatokat érintd szervezeti atalakitasoknak.

Alapvetden kiilon érdemes kezelni a mar megkezdett projektek menedzsmentjét és az
ezekhez kapcsolodd, hatékonysagot novelni kivand atalakitasokat, hiszen ezeknél
korlatozottabbak a lehetdségek és az 01j szervezeti struktirdban ¢€s eljarasrendek szerint inditott
projekteket, ahol azok eredményei vagy esetleges problémai mar akar az ) moddszerekre,
strukturakra vagy eljarasrendekre is visszavezethetok. A problémak elkeriilése érdekében fontos,
hogy az atalakitasoknak, azok értékelésének részesei legyenek mindazok, akik az egyes unios
finanszirozasu projektek menedzsmentjében aktivan részt vesznek. Jelen kutatds is a
projektmenedzsment struktira kiilonbozd szintjén 1év6 személyek tapasztalatait vizsgalja.

A nemzetkdzi poziciok novelése érdekében mar a megvaldsitas szakaszaban vannak olyan
Uj elemek, melyek értékelése folyamatosan indokolt annak érdekében, hogy az eredmények a
lehetd leggyorsabban jelentkezzenek, egyben fenntarthatoak legyenek.

2. El6zmény

A kutatas alapjaul egy 2010-es kvalitativ kutatas szolgal, melynek soran az alabbi kérdések
vizsgalata tortént meg:
- Milyen kiils6 ¢és bels6 munkakapcsolatok, illetve nemzetkozi egylittmiikodések jellemzik az
ligyosztalyokat érinté unios szakmai munkat?
- Egységes-e a hazai é€s/vagy unids tarsfinanszirozdssal megvalosulo, Budapest Fdvaros
Onkormanyzata altal menedzselt projektek kezelése?
- Részt vesznek-e az egyes szakmai iligyosztalyok az agazatukat érintd projektek
eldkészitésében, illetve megvaldsitasaban, illetve milyen projekteket menedzselnek?
A valaszok az alabbi tdblazatban keriiltek 6sszefoglalasra:

Kérdés Vizsgalat és eredmény
1 Az dnkormanyzat szervezeti egységeinek kiilso és bels6 munkakapcsolatai és nemzetkdzi
' tevékenysége
- az unios tevékenység ellatasa szervezeti egységenként jelentos eltéréseket mutat;
- a munkakapcsolatok jellege eltér6, a kapcsolattartas modja és gyakorisaga eltéro;

Eredmeny | _ az egyes szakteriiletek nemzetkozi képviselete és a szakmai egytittmiikodések lehetosége
nem biztositott
2. Hazai és/vagy unids tarsfinanszirozéssal megvaldsuld projektek menedzsmentje
- a projektek elokészitése és megvalositasa nem egységes;
- az egyes projektek menedzselése mind szervezeti mind munkamddszer tekintetében
Eredmény jelentds eltéréseket mutat (itt megjegyzendd, hogy a munkakori feladatok eltérd jellege

sok esetben a projektek jelentOsen eltérd voltara vezethetok vissza, ezért ez nem
tekinthetd kizarolag strukturalis hibanak);

- a szakmai feladatokat ellato ligyosztalyok részvétele, aktivitasa valtozo

38 Agazatszakmai részvétel

- a szakteriiletekért felel6 iigyosztalyok részvétele a projektek eldkészitésében és

Eredmény | megvaldsitasaban jelentds eltéréseket mutat;

- a kozvetlen briisszeli elérésti, tin. soft projektekben vald szakmai részvétel elenyészo.

- a kozlekedési szakteriilet kivételével, a fovarosi gazdasagi tarsasagok nem vettek részt
unios palyazatok elokészitésében és megvalositasaban

Egyéb
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3. A kvalitativ kutatas célja, modszerek

A kvalitativ kutatas a fenti kutatasi szakasz eredményeinek figyelembevételével torténik,
annak érdekében, hogy az unids szakteriiletre vonatkozdan rendelkezésre allo informécidkat
tovabb pontositsuk, bovitsiik.

A Kutatasi teriilet: Budapest Févaros Onkormanyzata és a févaros tulajdonaban allo
gazdasagi tarsasdgok munkatarsai, ezen beliil az unios szakteriileten dolgoz6 alkalmazottak, illetve
vezetd tisztségviselok, vallalatvezetok.

A kutatas célja: a févarosi unids szaktertilet részletes vizsgalata, ezen beliil kiilondsen:

- Az unios teriilet korabbi ¢€s jelenleg is fennalld problémainak részletes feltarasa (szervezeti,
operativ stb.);

- aprojektmenedzsment teriiletet hatraltatd tényezok pontos felmérése;

- a nemzetkdzi szakmai egylittmiikodések terén tapasztalhatd f6 problémak €s azok okainak
feltarasa;

- apalyazatok elokészitését, beadasat hatraltatd tényezok azonositasa (kiilso, belso).

A Kkutatas ideje: tervezetten 2010. december — 2011. els6 félév
A kutatds sordn tervezett vizsgalatok: fokuszcsoportos vizsgalatok és mélyinterjuk, mely
modszerek kivalasztdsat a kordbban lefolytatott irdsbeli felmérés indokolja. A kivalasztott
kvalitativ moddszerek lehet6vé teszik a részletesebb, mélyebb és pontosabb informaciok
megszerzEesét, emellett, a félig strukturalt interju arra is lehetdséget ad, hogy a kutat6 altal vizsgalt
kérdéseken mellett, tovabbi informéaciok is beérkezzenek, igy azok elemzésére és értékelésére is
sor keriilhet.

4. Fokuszcsoportos vizsgalat

A fokuszcsoportos vizsgalat célja, hogy Budapest Févaros Onkormanyzata egyes szakmai
féosztalyain a projektek menedzsmentjével foglalkozo, a feladatot teljes munkaiddben ellatd
operativ munkatérsak, illetve az ¢ kozvetlen vezetdik és a szakteriiletért felelds felsévezetdk
tapasztalatait, valamint a véallalati oldalon az ennek megfeleld szervezeti struktirdban dolgozé
munkavallalok és vezetdik projektmenedzsment tapasztalatait értékeljiik. Jelen vizsgalat nem
terjed ki a hivatal legfelsd vezetdi szintjére, illetve az dnkormanyzati, politikai vezetési szintre
sem. Ennek oka, hogy az operativ munkavégzés iranyitadsa nem kozpontilag, hanem elsésorban az
egyes fOosztdlyok Belsd Milkddési Szabalyzatainak megfelelden folyik (természetesen
Osszhangban a mindenkori Szervezeti Miikodési Szabalyzatokkal és Belsé Utasitasokkal).

4.1. Fokuszcsoport felépitése
A kutatés soran az alabbi fokuszcsoportos vizsgalatok lefolytatasa torténik:

— 1 normal méretli fokuszcsoport, tovabbiakban FCS1 (legalabb 6, legfeljebb 8 fével), a
valaszadok kora és neme nem relevans, viszont alapfeltétel, hogy a csoport tagjai az
Oonkormanyzati unids projektek feladatait operativ szinten lassdk el, a hivatali hierarchia
tekintetében also, beosztotti helyen vannak (projektmenedzserek, a projektek pénziigyi és
agazatszakmai feladatait ellato munkavallalok);
— 1 normal méreti fokuszcsoport, tovabbiakban FCS2 (legalabb 6, legfeljebb 8 fovel),
valaszadok kora és neme nem relevadns, viszont alapfeltétel, hogy a csoport tagjai az
onkormanyzat unios projektjeivel kapcsolatos iranyitasi feladatokat kozépvetetdi szinten
lassak el (jellemzden csoportvezetdi, osztalyvezetdi szint);
— 1 mini fokuszcsoport, tovabbiakban FCS3 (legalabb 3, legfeljebb 5 fével), valaszadok kora
¢s neme nem relevans, viszont alapfeltétel, hogy a csoport tagjai az dnkorméanyzat unids
projektjeivel kapcsolatos irdnyitasi feladatokat felsdvezetdi szinten lassdk el (jellemzden
foosztalyvezetdi szint)
— 1 mini fokuszcsoport, tovabbiakban FCS4 (legaldbb 3 f6), valaszadok kora és neme nem
relevans, viszont alapfeltétel, hogy tapasztalatcserén, tuddsmegosztason alapuld, un. ,,soft”
projektben vegyen részt (jellemzden operativ szint)
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Az egyes fokuszcsoportok hivatali hierarchia szerint torténd kialakitasanak a kovetkezo
indokai vannak:

Az azonos szervezeti szinten 1évé munkatarsak hasonld problémaékkal taldlkozhatnak a
munkavégzés soran. A valaszadaskor nyiltan beszélhetnek a sajat szintjiikon jelentkez6
problémakrol, hiszen nem feszélyezi Oket a felettes vezetd vagy épp a beosztott esetleges jelenléte.
A hivatali hierarchia azonos szintjén 1évé munkatarsak feltehetden egymast is 6sztonzik a nyilt,
Oszinte valaszadasra, emellett az egyes hierarchikus szinteken mas problémak jelentkezhetnek,
melyek feltdrasa konnyebb lehet, ha az azonos szinten 1év6 beosztottak vagy épp vezetdk alkotnak
egy fokuszcsoportot.

Tekintettel arra, hogy az alapkutatdsbol mar pontosan meghatarozasra keriilt az érintett
munkatarsak kore, a kutatasba bevont munkatarsak szirdkérdoivvel torténd kivalasztisa nem
indokolt, azonban a feladatok esetleges modosulasa miatt (pl. adott projekt befejezd tazisba 1épett,
kinevezés vagy feladatkor modositas tortént) egy sztirOkérddivet kozvetleniil a fokuszcsoportos
vizsgalat el6tt, a helyszinen érdemes ujra lekérdezni, annak érdekében, hogy a fenti kritériumok
szerint a mind a csoport homogenitasa, mind a projektekben valo aktiv érintettség ellendrizhetd

legyen.

4.2. A valaszadok sziirgkritériumai

A szlir6kritériumok minden esetben: a projektek végrehajtasa sordn a valaszadok érintettsége
magas, legalabb 1 Eurdpai unios, infrastrukturalis fejlesztési vagy beruhazasi projekt
menedzsmentjében részt vesznek.

FCSI esetén: a projektek menedzsmentjét teljes munkaiddben latjak el, mas agazatszakmai
feladatot nem latnak el.

FCS2 ¢és FCS3 esetén: a vezetd iranyitasa alatt 1évo osztaly, illetve foosztaly legalabb 1
Europai unids, infrastrukturalis fejlesztési vagy beruhazasi projekt lebonyolitdsaban folyamatosan
érintett, mint szakmai vagy projektmenedzsment féosztaly (ez a szliréfeltétel azért indokolt, mert
ezek mellett a szervezeti egységek mellett eseti jelleggel, iddszakos, kiegészitd feladatokat ellatod
foosztalyok is bekapcsolodnak a projektek lebonyolitasaba: pl. jogi, kozbeszerzési feladatok)

FCS4 esetén: kozvetlen briisszeli elérésti, Un. ,,soft” projektben résztvevd, kozremiikodo
munkavallalo.

4.3. Szirokérdoivek

Az FCS1 sziirokérdoiv felépitése a kovetkezo:
Kérem, a megfeleld valasz alahuzéasaval valaszoljon az alabbi kérdésekre:
1) Van-e olyan Eurdpai unids tarsfinanszirozassal megvalosulo projekt, melynek kapcsan tigyviteli
feladatot lat el? Igen, van/Nincs
2)Ha a fenti kérdésre Igennel valaszolt, akkor jelolje meg, hogy a projekt kapcsan milyen
feladatokat lat el:
a. projektmenedzser
b. projekt pénziigyi munkatarsa
C. projekt szakmai munkatarsa
Megjegyzés: a 2. kérdéssel kiszilirhetd, hogy pl. csak projektmenedzserek vegyenek részt a
valaszadasban. A vizsgalat akkor idealis, ha reprezentativ a csoport, tehat valamennyi
részfeladat képviseldje jelen van az FCS1 fokusz csoportban, illetve lehetdség van arra,
hogy bekeriiljon a valaszadok kozé.
Az FCS2 és FCS3 sziirékérdoiv felépitése a kovetkezd:
Kérem, a megfeleld valasz aldhtzasaval vélaszoljon az alabbi kérdésekre:
1) Az o6n altal vezetett szervezeti egység jelenleg részt vesz-e Eurdpai unios
finanszirozasu, infrastrukturalis fejlesztési vagy beruhazasi projektek menedzsmentjében vagy
a projektekkel kapcsolatos szakmai feladatokban? Igen/Nem
2) Megjelenik-e az adott projekt nevesitve az On altal vezetett szervezeti egység Belso
Miikodési szabalyzataban, illetve az egyes munkatarsak munkakori leirasaban? Igen/Nem
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Megjegyzés: ezzel a kérdéssel kisziirhetd, hogy az Un. kiegészitd feladatokat ellato
féosztalyok vezetdi bekeriiljenek a fokuszcsoportba, ami azért fontos, mert jelenlétiik erdsen
torzithatja a vizsgalati eredményeket, hiszen csak 1-1 részfeladatot ismernek, nincs ralatasuk
a projekt teljes volumenére.

Az FC34 sziirékérdaiv felépitése a kovetkezd:
Kérem, a megfeleld valasz alahuzasaval valaszoljon az aldbbi kérdésekre:
1) On jelenleg részt vesz-e Eurdpai unids finanszirozast, Un. Soft projekt
menedzsmentjében vagy a projektekkel kapcsolatos szakmai feladatokban? Igen/Nem
2) Megjelenik-e az adott projekt nevesitve az 6n szervezeti egységének Belsd
Miikddési szabalyzataban, illetve az On munkak®éri leirasaban? Igen/Nem
3) Megvalosul-e az adott projekt végrehajtdsa soran barmilyen infrastrukturalis
fejlesztés vagy beruhazas?
Megjegyzés: A fenti kérdésekkel kiszlirhetok azok a valaszadok, akik vagy mint kiegészito
feladatokat ellatod szervezeti egység vesznek részt a projektben, vagy nem Soft projektben vesznek
részt.

Fontos, hogy minden kérd6iv utdn megkdszonjiik a valaszadast.

4.4. A fokuszcsoportos vizsgalat, vezérkérdések

A vizsgalatok soran a teljes menedzsment folyamat vizsgalatara keriil sor. A feladat-
menedzsment eltérd jellege miatt is szdmitani kell arra, hogy az egyes szinteken eltérd
tapasztalatok, eredmények sziilethetnek, de az Osszehasonlithatosdg miatt a félig strukturalt
fokuszcsoportos vizsgalat lebonyolitasa javasolt. Ez lehetdséget ad arra, a kozponti kérdésekre
adott valaszok elemzésével és értékelésével, a fontos informacidkat minden csoport esetében
megszerezze a kutato, emellett azonban arra is lehetdség nyilhat, hogy az egyes szervezeti szintek
specidlis problémai vagy épp pozitiv tapasztalatai a felszinre keriiljenek. Ez utobbiak a tovabbi
szervezeti fejlesztések szempontjabol lehetnek fontosak, illetve tovabbi kutatisok alapjat
képezhetik. A fokuszcsoportos interjuk:

Tervezett idotartam: kb. 2 6ra
Interju felépitése:

1) Bemutatkozas, bevezetés, csoport tagjainak bemutatkozasa (tervezett idékeret: 10
perc):

- Moderator bemutatkozésa.

- Kutatds koriilményeinek ismertetése (hang és/vagy videofelvétel, illetve jegyzet
készitésérol torténd informalds, a felvétel készitéséhez vald hozzdjarulas kérése, a
felhasznalasi korlatok pontos ismertetésével).

- Kutatéas céljanak ismertetése. (Valaszadok tajékoztatasa, hogy az interji sordn nincsenek
jO vagy rossz valaszok.)

- Valaszadok rovid bemutatkozasa,

2) Bevezet6 kérdések (rahangolodas a témara, tervezett idokeret: 10 perc).

- Milyen tapasztalatokkal rendelkeznek az uniés projektek kapcsan?

- Milyen {8 problémakat latnak Ondk a projektek egyes szakaszaiban?

- A munkajuk soran mennyi id6t foglalkoznak kizarolag az unios projektekkel?

3) Az unios projektek elokészitése, lebonyolitasa (tervezett idékeret: 25 perc):

- Legkorabban mikor kertilnek kapcsolatba az uniés projektekkel?

- Részt vesznek-e azok el6készitésében, tehetnek-e szakmai javaslatot az egyes projektekre?

- Kikérik-e az Ondk véleményét a stratégiai tervezés soran?

~  Onok szerint milyen dontések jatszanak szerepet a projektek kivalasztasanal?

~ Milyen jellegii kapcsolattartas van az Ondk szervezeti egységénél, melyek érintették az
uniods projektek lebonyolitasat?
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- Milyen a munkakapcsolat az egyes szakteriiletek kozott?
- Hallottak-e mar a projektteam fogalmarol, mi errél a véleményiik?
4) Kiils6 kapcsolattartas (tervezett idokeret: 25 perc):

- Az egyes projektek megvalositasdnal egyiittmikodnek-e az érintett kertilet
munkatéarsaival?

- Hogyan jellemezné a tdmogatd szervezetek (irdnyitod hatdsag, kozremiikodo szervezet) és
az onkormanyzat kapcsolatat?

- Amennyiben intézményi projektet valdsitanak meg, milyen modon miikddnek egyiitt a
projektek el6kesziteseben ¢s /vagy vegrehajtasaban az ottani munkatarsakkal?

- Onok szerint megfeleld-e a szakteriiletiik és az egyes gazdasagi tarsasagok kozotti
munkakapcsolat?

- Onok szerint mi segithetné el6 a szélesebb korti szakmai egyiittmiikodéseket?

5) Szervezeti jellegili beavatkozasi szintek vizsgalata (tervezett idokeret: 25 perc):

- Az alabbi szervezeti dbra az operativ végrehajtds modelljét mutatja. A szervezeti abra
mellé olyan kartydkat adok, melyek az egyes projekttevékenységeket mutatjdk. Kérem,
hogy illesszék a kartyat azokhoz a szervezeti szintekhez, ahol az adott feladat szabalyozasa
Onok szerint a leghatékonyabban torténhet. (minden valaszadé 3-3 kartyat helyez el az
abran) Kartyak helyének rogzitése, a késdbbi elemzés céljabol.

- Most ujra odaadom ezeket a kartydkat (mindenkinek ugyanaz més szinnel) és azt kérem,
hogy oda tegyék Oket, ahol az adott projekttevékenység végrehajtasa folyik. Kartyak
helyének rogzitése, a késdbbi elemzés céljabol.

- Ondk szerint a szervezetnek melyik szintjén lehet leghatékonyabban meghatarozni a
projektek 0j eljarasrendjeit, kérem, indokoljak valaszukat.

6) Feladat-hierarchia vizsgalata (tervezett idokeret: 20 perc):

- Most kiilonbozd, a projektmenedzsment soran megjelend feladatokat tartalmazo kartyat
adok Onodknek (10-10 kértya/ valaszado, a kartyak azonosak). Kérem, hogy valasszak ki
azt a 3 kartyat, melyen olyan feladat van, ami Ondk szerint a legfontosabb az uniés
projektek megvalositasa sordn. Kérem, hogy a 3 kivalasztott kartyat is tegy€k fontossagi
sorrendbe, legfoliil legyen a legfontosabb.

- Kérem, indokoljak, hogy miért az adott feladatot tartjak a legfontosabbnak!

7) Elkoszonés (5 perc), részvétel megkoszonése, esetleges visszacsatolasi igények
rogzitése

A fokuszcsoportok lehetdség szerint videokamera, de legaldbb 2 diktafon és helyszini
jegyzet segitségével keriilnek rogzitésre, az abrakkal és kartyakkal kapcsolatos feladatok képi
rogzitése mindenképpen indokolt. A szovegek az atirast kovetden keriilnek elemzésre. Kiillondsen
fontos annak értékelése €s Osszehasonlitdsa, hogy a 4 kiilonbozd tipusu fokuszcsoport esetében
milyen azonossagok és kiilonbsége figyelhetok meg a valaszok kozott.

A szdveg kodolédsa: 1) az interju strukturalt részeinek vizsgalata és Osszehasonlitasa; 2)
strukturalatlan beszélgetés altal nytjtott tobbletinformaciok elemzése, értékelése.

Helyszin: lehetdség szerint fokuszcsoport vizsgalatdra alkalmas Onkormanyzati
helyszinen, ahol a kutatds zavartalan lebonyolitasa biztosithato.

5. Mélyinterjuk

A mélyinterju lehetdséget ad arra, hogy konkrét tématertiletek, jelen esetben a nemzetkozi
tevékenység és az unios vagy sajat forrasbol megvalodsitani tervezett fejlesztések, beruhazasok
kapcsan szerezzen a kutaté informacidkat. Az egyéni interji soran egy-egy gazdasagi tarsasag
szempontjabol vizsgalhatok a problémadk, igy arra is lehetdség van az eredmények értékelése
soran, hogy az altalanos mellett az egyedileg megjelend problémakat is értékeljiik,
Osszehasonlitsuk.

A vizsgalat az egyes gazdasagi tarsasagok projektgyakorlatat, illetve dnkormanyzattal valo
kapcsolattartasat, annak bévitésére valo hajlandosagot is vizsgalja.
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5.1. Az interju alanyai, célja

A mélyinterjuk soran legalabb 4 f6 (egyéni) félig strukturalt interjija zajlik. A valaszadok
az egyes szakmai agazatok részérél a nemzetkozi tapasztalatcserébe bevont munkatars (1 {6
képviseleten dolgoz6 munkatars), illetve 3 f6 vallalati felsbvezetd (vezérigazgatd vagy
vezérigazgato-helyettes).

A vizsgalat célja egyrészrol a nemzetkozi szakmai munka feltérképezése, az informéciok
aramlasanak és hasznositdsanak vizsgéalata, masrészrdl annak feltardsa, hogy a fovarosi gazdasagi
tarsasagok milyen problémakat tapasztaltak az unios tamogatasi teriiletre vonatkozoéan, milyen
projekttapasztalataik vannak (amennyiben relevans). Tovabbi cél annak feltdrasa, hogy milyen
er6forrasok biztosithatok a vallalati oldalon, illetve vannak-e olyan képesség-rések, melyek a
palyazati és nemzetkozi egylittmikddéseket hatraltatjak.

5.2. Mélyinterju vezérkérdések

A félig strukturalt interju lefolytatdsara a fokuszcsoportos vizsgalatndl is alkalmazott
struktaraban keriil sor: a bevezetd utdn a félig strukturalt interjii, majd a valaszok rdvid
Osszefoglalasa, az interju megkdszonése, esetleges visszacsatoldsi igény rogzitése €és elkdszonés.
A vizsgalat tervezett terjedelme 1-1,5 6ra, melynek soran az alabbi vezérkérdések mentén folyik
a vizsgalat:

- Villalatuk vesz-e részt nemzetkozi tevékenységben? Amennyiben igen, kérem jellemezze azt.

- Kapnak-e informaciét az Onkormanyzat vagy a Briisszeli Képviselet Gtjan nemzetkozi
projektjavaslatokrdl, egyiittmiikodési lehetdségekrdl? Lenne-e ilyenre igény?

- Milyen {6 fejlesztéseket terveznek rovid és kozéptavon?

- Lat-e problémakat a fejlesztések teriiletén?

- Vannak-e olyan er6forras-hianybol (human, technoldgiai, pénziigyi) fakadd problémak,
melyek a fejlesztések megvalositasat hatraltatjak? Ezek koziil mely potolhato legkevésbé?

- Villalatuk részt vett-e az utobbi 3 évben unids finanszirozasu palydzat eldkészitésében,
megvalositdsdban?

- Meg tud-e nevezni olyan nagy volumenii projektet, melynek dnerébdl torténdé megvalositasara
még kdzéptavon sincs esély, ugyanakkor sziikséges beruhdzas lenne?

- Miben latja a f6 problémat az unids projektek kapcsan?

- Lat-e lehetdséget arra, hogy vallalatuk a fdvarosi dnkormanyzattal kozos projekteket készitsen
el6? Ehhez milyen eréforrasokat tudnak rendelni?

6. Tervezett koltségek

A vizsgalatokra vezetdi jovahagyassal keriil sor, a valaszadok dijazdsban nem részestilnek,
hanem felkérés alapjan keriilnek bevonésra. A kutatason vald részvétel onkéntes, a valaszadok
nem érezhetik, hogy vezetdi utasitasra kell részt venniiik az interjan.

A vizsgalatba vont munkavallalok és vezetdk tajékoztatast kapnak arr6l, hogy a vizsgalat
a fovarosi unids ¢€s infrastrukturalis projektek menedzsmentjét, a nemzetkdzi kapcsolattartast
vizsgalja, annak eredményei a projektmenedzsment rendszer javitasat is szolgaljak.

A valaszadok kore egy adott szakteriileten, adott szervezeten beliil dolgozé munkatarsak
kozil kertil ki. A minta reprezentativ jellege Gigy biztosithato, ha a valaszadok kore valamennyi
érintett szervezeti egység azon munkatarsai koziil keriil véletlenszerlien kivalasztasra, akik a
projektekkel kapcsolatos feladatokat munkakoriikon beliil, vagy az altaluk vezetett szervezeti
egységen keresztiil, konkrét projektek esetében latjdk el. A mintavétel sordn a hivatal operativ
megvalositasban résztvevd minden szervezeti szintjének képviseletét biztositani kell.

M4. — 8. A Duna Régio Stratégia Prioritas Teriileteinek céljai és azok fovarosi kapcsolatai
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Prioritas-teriilet (Priority Area — PA)

Teriilet altalanos céljai (Forras:
dunaregiostrategia.kormany.hu)

Teriilethez illeszked6 fovarosi program/projekt

PA 1/a: A mobilitas és multimodalit

as fejlesztése - belvizi hajoutak

»A folyami cargo-szallitmanyozas 20%-kal torténd
novelése a 2010-2020-as idGszakban, a 2010-es
referenciaévet alapul véve;

a hajozhatosag akadalyainak megoldasa (...);

— hatékony multimodalis terminalok fejlesztése
folyami kik6toknél (...);

a harmonizalt folyami informaciés szolgalatok (RIS)
végrehajtasa (...);

a képzett munkaeré hianyanak megoldasa és képzési
standardok harmonizaldsa a belvizi hajozas teriiletén a
Duna-régioban 2020-ig, a megfelel6 intézkedések
szocialis dimenzidjanak megfeleld figyelembevételével.

a

Budapest 2011-ben irta ala az Eurdpai Folyd menti
Fovarosok Kartajat.

Az aldir6 varosok és mas, a belvizi hajoézasra
alkalmas folyé mentén fekvé varosok, igy a Duna-
menti varosok kozotti tovabbi egyiittmiikodés
lehetGséget teremthet a jovObeni belvizi hajozassal
kapcsolatos projektekre, a teherszallitas, a kikotok
fejlesztése és a multimodalis terminalok kiépitése
terén.

PA 1/b: A mobilitas és multimodalitas fejlesztése — vasiiti, kozuti és 1égikozlekedés

A TEN-T kozlekedési haldzat, és vasuti aruszallitasi
folyosok Duna régiot érintd fejlesztéseinek eldsegitése;
fenntarthat6 varosi mobilitis elémozditasa;

intelligens technologiak alkalmazasa a kozlekedésben,
hatarokon  atnyulé  kozlekedési  infrastruktura
fejlesztése (...);

— multimodalis kdzlekedési csomopontok fejlesztése,
légiforgalmi egylittmikodések, kozvetlen
0sszekottetések a Duna régidban.

A BBK (Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt.) a PA
1B teriilet kapcsan érintett, hiszen a tervezett févarosi
kozlekedésfejlesztési  projekteknek  hozza  kell
jarulniuk a mobilitas fejlesztéséhez, a multimodalitas
noveléséhez, a kozati, vasati, 1égi kapcsolatokhoz
illeszked6 varosi tomegkozlekedés
megvalositasahoz.

PA 2: A fenntarthat6 energia hasznalatanak 6sztonzése

— Duna régi6 6sszekapcsolasa vonatkozasaban a nemzeti
energia-politikak regionalis 6sszehangolasa,
A Duna régidba tartozdo, nem EU-s tagorszagok

crer

— Az energiahatékony és megtjuld energiaforrasok
széleskorii  hasznalatara  épild  cstcstechnologiak
Osztonzése.

A fenntarthatd energidk mind szélesebb korii
hasznalatanak eldsegitése szintén fontos Budapest
szamara. Ez a prioritas teriilet tobb tarsasaghoz is
kapcsolodik, mind a kozlekedés, mind a tobbi
kozszolgaltatas, igy kiemelten a tavhdszektor és a
hulladékgazdalkodasi szektor teriiletén valosulhatnak
meg kapcsolodo fejlesztések (tavho-felhasznalds
aranyanak novelése, depéniagaz-, és
hulladékhasznositas, komposztalas stb.).

Emellett, ez a teriilet a harmadik pillérhez is
kapcsolodik, nevezetesen a varos intézményeihez,
egyetemeihez és a kutatdé kozpontokhoz, melyekkel

javasolt a szélesebb korti kapcsolatépités és
egyiittmikodés.
PA 3: A kultura és az idegenforgalom, valamint az emberek egymassal valé kapcsolatteremtésének
elémozditasa

A turizmus fejlesztése, valamint a turisztikai
szolgaltatasok, a kulturalis 6rokség és a kultarak kozotti
parbeszéd javitasa.

A Duna vizgytjtd medencéje kulturalis 6rokségének
ismertté tétele, kulturdlis utvonalak fejlesztése (...), az
egyittmiikodés eldsegitése a  kulturdlis  Orokség
fenntarthat6 védelme érdekében.

— A Duna-menti orszagok kozds értékeinek védelme,
megorzése és bemutatasa.

— Kulturalis intézményi egyiitt-miikddések erdsitése,
kozos projektek generdldsa, kortdrs miivészek és

Budapest az EHTTA (European Historic Thermal
Town Association: Europai Torténelmi Termal
Fiirdovarosok Szovetsége) tagja elkotelezett a
kulturalis 6rokség megodrzése, a teljes Duna Régid
turizmusénak fejlesztése irant. A kulturalis utvonalak
fejlesztése, a Duna kulturdlis identitdsanak
fejlesztése, a muzeumok haldzatanak tdmogatasa nem
csupan a PA 3, hanem Budapest kiemelt célja is.
Emellett a Dunahoz kapcsolodo kisvizfolyasok, igy
kiemelten a Rakos-patak fejlesztése is tovabbi cél
(kerékparut, revitalizacio).

programok cseréje, a mobilitds intenzivalasa.

PA 4: A vizek minéségének helyreallitasa és megorzése
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Prioritas-teriilet (Priority Area — PA)

Teriilet altalanos céljai (Forras:
dunaregiostrategia.kormany.hu)

Teriilethez illeszked6 fovarosi program/projekt

A szerves- és tapanyagszennyezés, a veszélyes
anyagok okozta szennyezés, illetve a hidromorfologiai
valtozasok okozta elvaltozasok kezelése,

— A vizgazdalkodasban szerepet vallalo agazatok
tevékenyégének Ossze-hangolasa (...).

— Kutatasok koordinalasa, projekt  javaslatok
kidolgozasanak eldmozditdsa ¢és pénziigyi forrasok
feltarasanak segitése,

— A javaslatok  Europai  politikdkba  torténé
becsatorndzésa.

Az Onkormanyzat folyamatosan tamogat és valosit
meg fejlesztéseket a szennyvizkezelés teriiletén
annak érdekében, hogy a PA 4 céljaival is

Osszhangban, hozzéajaruljon a  vizmindség
javitasahoz.
A Budapesti Kozponti Szennyviztisztitd telep

megépitése, valamint a Budapest Komplex Integralt
Szennyvizelvezetése projekt jelentdésen hozzajarul a
teriilet céljainak megvalodsitasahoz.

PA 5: Kornyezeti koc

kazatok kezelése

— Az orszaghatarokon ativeld k6zos védekezés az arvizek
ellen a Duna és mellékfolyoi vizgyijt6jén.

— Az arvizi védekezéssel kapcsolatos programok
végrehajtasa.
— Vizgyljté-gazdalkodas, arvizvédelmi tervezés és

egyeztetett intézkedések 6sszehangolasa.

— A régié nem EU tag orszagainak bevondsa az unios
arvizvédelmi egytittmiikddésbe.

— Az EU regiondlis fejlesztési és mas tdmogatasainak
0sszehangolasa a Stratégia céljaival.

A klimavéltozds miatt is mind aktudlisabb a
kornyezeti kockazatok kezelése. Ezek koziil az arvizi
kockazat egy valdban Duna-vonatkozasu feladat,
melyben minden érintett orszag és varos egyiittes
munkajara van sziikség annak érdekében, hogy
megelézzék a sulyos karokat. A Févarosi
Onkorméanyzat folytatja az arvizvédelem érdekében
végzett munkajat, a védmiivek folyamatos épitését,
karbantartasat. E feladatok koziil kiemelt jelentdségii
a Csillaghegyi 6blozet arvizvédelmének biztositasa.

PA 6: A biodiverzitas, a taj, valamint a levego és talajminoség megorzése

— A biodiverzitas és a tajkép, valamint a levego- és a
talajmindség meglrzése ¢és javitasa,

A természeti kincsek, Okoszisztémak és az altaluk
nyujtott szolgaltatasok értékérdl szolo oktatas fejlesztése.

— Hogy az 0kologiai megfontolasok valjanak részévé
minden szakpolitikanak egyfajta horizontalis elvként, mar
a koncepcionalis tervezés szakaszaban is (...).

— A meglévé infrastruktarak felujitasakor, fejlesztésekor,
illetve 1j infrastruktirak létrehozasakor mindig keriiljon
figyelembe vételre a 1étesités, fejlesztés €s az lizemeltetés
soran felmeriild tarsadalmi és kornyezeti hatdsokat is,
legyen az akar a kozlekedési szokdsok megvaltozasa,
védett fajok élohelyeinek pusztulasa, vagy a tajkép
pusztulasa.

Biologiai sokszinliség megdrzése, a taj, a levegd- €s
vizmindség is 1) értelmezést kapott az
Onkorményzatnal. Budapest Kornyezeti Programjat
2012-be fogadta el a Févarosi Kozgytlés az 54/2012.
(01. 25.) szamu hatarozataval, ezzel parhuzamosan,
az el6készités és megvaldsitas alatt all6 projekteket is
a kiemelten kornyezettudatos szemlélet jellemzi. A
Vilagorokség részét képezd belvarosi teriiletek és a
varos parkjai is kozponti helyet toltenck be a
varostervezésben, emellett a zaj-, és
légszennyezettség, igy kiemelten a CO; kibocsatas
csokkentése is a kiemelt célok kdzott szerepel.

Az 1j inditastt Onkormanyzati projektek esetében
kiemelt szerep jut a kornyezettudatos tervezésnek,
megvaldsitasnak.

PA 7: Tudasalapu tarsadalom kialakitasa a kutatas, oktatas, és az informéacios technolégiak segitségével
PA 9: Az emberi eréforrasba és képességekbe valo befektetés

— El6mozditani a kutatdsi infrastruktirara iranyul6
terjesztési mechanizmusokat, valamint a célzott
tdmogatasokat.

A kutatas-fejlesztési kivalosag 6sztonzése érdekében a
tudéasszolgaltatok, a cégek és a kozszféra kozotti
egyittmitkodés fokozasa (...).

— A nemzeti és a regionalis
koordinaciodja.

— A munkaerdben rejlo lehetdségek kiaknazasa.

— Az oktatassal, a munkaerdpiaccal, az integracioval, a
kutatdssal és az innovacidval kapcsolatos szakpolitikdk
kolesondsen erdsitése és egyiitt-miikodése.

A munkavallalok, kutatok, hallgatok és gyakorlati
szakemberek kolcsonds cseréje (...),

forrasok kedvez6bb

A tudésalapu tarsadalom, a kutatas, az oktatas és IT,
valamint a szakképzés jelentOsen fejlesztheté az
egyetemekkel, oktatdsi és kutatd intézetekkel valo
szorosabb egylttmiikodés révén. Ennek
megvalositdsa érdekében szamos egylittmitkddési
megallapodas all fonn az intézményekkel.

Az dnkormanyzatok egyik fo feladata kell legyen a
K+F tevékenységek elésegitése az altal, hogy az
intézményeket bevonjak a kiilonb6z6 projektekbe.
Javasolt a kozvetlen briisszeli elérési, un. soft
projektek mind szélesebb korben torténd kozvetitése,
illetve a projektekben valé dnkormanyzati részvétel
kibdvitése.

PA 8: A vallalkozasok versenyképességének, beleértve a vallalkozasok kozotti regionalis egyiittmiikodések

(klaszterek) fejlesztés

ének tAmogatasa

182




10.14751/SZIE.2018.043

Prioritas-teriilet (Priority Area — PA)

Teriilet altalanos céljai (Forras:
dunaregiostrategia.kormany.hu)

Teriilethez illeszked6 fovarosi program/projekt

— A vallalkozasok, a tudomany és a klaszterpolitika
kozotti interdiszciplinaris és technologiai egylittmiikddés
javitasa.

Kereskedelem és befektetés 6sztonzés.

— Kedvez6ébb miikddési lehetdség biztositasa a gazdasagi
szervezeteknek (kamaraknak, egyesiileteknek).
Infrastruktira javitasa (pl. a kérnyezetgazdalkodas, a
szallitasi- es kommunikacids infrastruktira és a techno
parkok teriileten).

A KKV-k jogi miikodési feltételeinek javitasa (pl.
kisebb biirokracia, jogbiztonsag, korrupcio
visszaszoritasa)

A gazdasag folyamatos tokeellatottsaganak biztositasa
Helyi és hatarokon atnyuldé K+F feltételeinek javitasa

~

)

Szakmai képzések fejlesztése.

A vallalkozasok, kiilonosen a kis- és kozepes
vallalkozasok (KK V) nagymértékben meghatarozzak
egy adott régiod versenyképességét és
jovedelmezoségét. A Budapesti
Vallalkozasfejlesztési Kozalapitvanyt a Févarosi
Onkormanyzat alapitotta, kiildetésiik a kovetkezé:
,Fovaros gazdasagfejlesztési programjaiban
megfogalmazott célok megvalositasa.

Mikodésével segiti a kis-€s kozépvallalkozasok
1étrejottét, mikodését, szervezd, oktatd és tanacsado
tevékenységével segitséget kivan nyujtani a tisztes
vallalkozoi profit megszerzéséhez.

Intézményes  keretet teremt a  kiilonbozo
vallalkozasfejlesztési forrasok befogadasahoz.
Tamogatni ¢és szervezni kivanja a févarosi
vallalkozok helyzetének elemzésével és
lehetdségeinek bovitésével foglalkozo kutatdsi és
oktatasi projekteket.” (Forras: bvk.hu, 2012.).

PA 10: Az intézményrendszer Kkibovitése és az

intézményi egyiittmiikodés megerositése

Az intézmények és civil szervezetek kozotti
egylttmiikodések erdsitése.

A hataron atnyulé kapcsolatok fejlesztése, a hatar
menti régidk egyiittmiikodésének eldsegitése.

A Duna régiora vonatkozo, 0j képzési programok
meghatarozasa.

A civil szervezetek halozatba rendezésével szorosabb
egyiittmilkodés 1étrehozasa (...).

— Az Eurdpai unios forrasok megfeleld felhasznalasaval
kapcsolatos akadalyok azonositasa és vizsgalata, illetve a
forrasok megfeleld koordinacidjanak eldsegitése.

Az intézményi kapacitds és egyittmikodés
fejlesztése, az e-kozigazgatds megvalositasa valodi
kihivas a varosok szamara is.

A nemzetkdzi kapcsolatok kiterjesztésével mind
unids, mind regionalis szinten, Budapest sok, Europai
szinten mar bevalt jo gyakorlatot adaptalhat.

A civil szféraval torténd  szélesebb  kori
egyiittmikodés, pl. a projekttervezés soran folytatott
konzultacids, illetve tarsadalmasitasi folyamatok
révén, jelentésen novelheti az egyes fejlesztések
tarsadalmi elfogadottsagat.

PA 11: Egyiittmiikodés a biztonsag javitasa és a szervezett és sulyos biincselekmények elleni kiizdelem
érdekében

— A szervezett biinozés elleni hatékony fellépés, valamint
az allampolgarok biztonsaganak novelése.

A rendészeti szervek kozotti informacidcsere.

— A hatarigazgatas timogatasa és a migracio6 kezelése.

— A kiberblindzés elleni fellépés.

— A jogallamisag erdsitése, mélyitése.”

A Févéarosi Onkormanyzat a 871/2012. (05.31)
Fovarosi Kozgyiilési hatarozattal csatlakozott a
SMART CIBER (System of Maps Assessing Risk of
Terrorism against Critical Infrastructures in Big
Events Rallies, a terrorizmus altal veszélyeztetett,
nagy tomeg befogadasara alkalmas helyszinekként
megjelolt kritikus infrastrukturdk feltérképezésére
alkalmas rendszer) projekthez.

Emellett a Févarosi Onkorményzati Rendészeti
Igazgatosag révén jarulhat hozza a teriilet stratégiai
céljainak megvaldsitasahoz.

Forras: Sajat elemzeés, szerkesztés, a dunaregistratégia.kormany.hu adatai, valamint a févarosi
Europai Unios Stratégia alapkutatasanak adatai alapjan, 2018

M4. - 9. Projektmenedzsment Kézikonyv

A kézikdnyv célja, hogy az egyes eljarasrendek mas Onkormanyzatok szdmara is
elérhetéek, hasznosak, a sajat hivatali rendjilknek megfeleléen adaptalhatok legyenek. A
kiilonbozd projektek megvaldsitdsa kapcsan szdmos projektfolyamat-szabalyozas késziilt mar,
azonban az Onkormdanyzatok esetében ezek az eljarasrendek jelentdsen eltérhetnek az egyes
vallalatok esetében miikoddképes folyamatoktol. A tovabbi sikeres miikodés érdekében sziikség
volt tehat arra, hogy mukoddképes, a valos folyamatoknak és gyakorlatnak megfeleld sablonok
kertiljenek kidolgozésra. Figyelembe véve azt a tényt, hogy a KMR folyamatosan csdkkend
tamogatasokra szamithat, alapvetd cél volt, hogy ez a stratégiai anyag nem csak a fovarosnak,
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hanem mas 6nkormanyzatnak is utat mutathasson, és hozzajarulhasson az unids projektek sikeres
menedzsmentjéhez.

Az unios tarsfinanszirozassal megvaldsuld projekteknek alapvetden két tipusat
kiilonboztetjik meg, melyek eljarasrendje tobb lényeges ponton eltér egymastol. A hazai
tarsfinanszirozassal megvalosulod, sok esetben infrastrukturalis beruhéazast, fejlesztést €s/ vagy
eszkOzbeszerzést tartalmazo projektek, illetve a kozvetlen briisszeli elérésti, un. ,,soft” projektek
Utdbbiak jellemzdéen K+F+I tevékenységen, illetve tuddsmegosztason alapulnak, fenntartasi
idészakkal nem rendelkeznek, infrastrukturalis beruhdzast altalaban nem, de pilot jellegii vagy
demonstracios elemet jellemzOen tartalmazé projektek. A kovetkez6 abra az unids és/vagy hazai
tarsfinanszirozassal, esetlegesen egyéb kiilsd forras bevonasaval megvalosuld projektek fobb
szakaszait szemlélteti, azok részletes leirasa a Gyakorlati Kézikonyvben talalhato.

Tdmogatd/Kézremiikéds Szervezet/Iranyité Hatésdg/Agazati minisztérium/kiilsé
finanszirozo (pl. EIB, EBRD, pénzintézeti vagy magdntdke)

L. SZAKASYZ :
— Fejlesztési igény
megfogalmazasa 2. SZAKASZ:
— Eléminésités —Projekt elékészités
> —Palyazat/ tamogatasi Befejezes
kérelem elokészitése

D — S
3. SZAKASZ:
—Tamogatasi
szerzidés megkotése v
—_—
4. SZAKASZ):
—Projektmegvalositas

Q s 4 5.SZAKASZ:
—Fenntartasi idészak

fadag-atvitel
2 2 2 2

\
W Projekt kontrolling ‘

‘ Projekt kontrolling

Mindségmenedzsment eszhizok alkalmazdsa ‘

Seakeép/projektpartner Szakcég/projektpartner Kedvezmeényezett Kedvezményezett/ Kedvezményezetté
ronkormanyzat +onkorty
“+szakmai tanacsado. szakértd +szakma 5
(ceu) srakértd (ecg) partnerelk (ha vawn)

+Tamuogatd megvaldsito tzemeltetd/
+ konzorciumi (projektmenedzsment vagyonkezeld

szervezet)

A projektmenedzsment f0 szakaszai és feleldsei
Forras: Sajat elemzés, szerkesztés, BFFH Projekt Folyamat Eljardsrend — munkaverzio

(2010) alapjan, 2011

A Févarosi Onkormanyzat palyazati hatékonysagat csokkentd tényezok kikiiszobolésének,
illetve a palyazati rendszerhez rugalmasabban alkalmazkodoé feltételek megteremtésének céljabol
az alabbi javaslatok keriiltek megfogalmazésra.

A projektekhez kapcsolodo szakmai feladatok delegalasa

Els6 1épésben sziikséges volt annak a koncepcionak a rogzitése, hogy a hivatal milyen
struktiraban, milyen feleldsségi korben kivanja menedzselni a tamogatassal megvalosuld
projekteket. Sziikséges volt tovabba a projekt elokészités és a projekt végrehajtas folyamatait is
tisztazni. Altalanossagban megallapithatd, hogy a projekt elékészitése nagy mértékben
befolyasolja a projekt végrehajtasanak sikerességét. Egy rosszul eldkészitett projekt csak magas
kockazatokkal valosithatd meg. EbbdOl kovetkezden a projekt eldkészitésének és a projekt
végrehajtasanak szakaszat egy egységben kell kezelni. Az eldkészitésben €s végrehajtasban az
alabbi 6nkormanyzati folyamatok és feladatok elvégzése értendd (megjegyezve, hogy ebben az
esetben az 6nkormanyzat kedvezményezetti statuszaval szamolunk):

— akezdeményezett projekt vizsgalata (szlikségesség, megvalosithatosag);

— palyazati anyag elokészitése, esetlegesen a részletes megvaldsithatosagi tanulmany elkészitése
(ide értve a valtozéaselemzést és a koltséghaszon elemzést is);

— asziikséges engedélyokirat elkészitése, a pénziigyi feltételek biztositasa (pl.: sziikséges dnerd
— sajat forras, vallalati forrds vagy hitel);
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— terveztetés, esetleges eldzetes engedélyek beszerzése (ez a tamogatasi feltételektol fliggden
kés6bbi projektszakaszra is keriilhet);

— Tamogatési Szerz6dés (TSZ) megkdtése;

— sziikséges kozbeszerzések elokészitése, lefolytatasa (sziikség szerint pl.: lebonyolitd, miiszaki
ellendr, tervellendr, kivitelezo);

— vallalkozasi szerzédések (VSZ) megkdtése;

— TSZ, VSZ menedzselése a tdmogatasok biztonsagos lehivhatésaganak érdekében;

— operativ projektmenedzsment;

— projektzaras (dgazatszakmai/miiszaki, pénziigyi);

— aprojekt soran 1étrejott vagyonelemek iizemeltetésének, fenntartdsdnak biztositasa.

A fentekbdl kovetkezéen a szakmai foosztalyokon maradé feladatok (esetlegesen az
érintett fovarosi tarsasagokkal, intézményekkel, szakértokkel és a teriiletért felelos
varosvezetovel folytatott folyamatos szakmai egyeztetés mellett):

— az egyes fovarosi tarsasagok, illetve a holdingok altal meghatarozott szakmai koncepciok,
fejlesztési iranyok figyelembevételével a konkrét programok kialakitésa;

— projektotletek, fejlesztési igények folyamatos felmérése, értékelése;

— a projektotlet koncepcidba illeszthetdségének vizsgalata;

— esetleges (projekt nagysagatol fliggden) megvalosithatdsagi tanulmany elkészittetése;

— akonkrét engedélyokirat miiszaki tartalmanak meghatarozasa;

— aprojekt megvaldsitas szakmai és miiszaki hatterének biztositasa;

— az elkészilt, atadott miiszaki tartalom iizemeltetésének biztositasa a fenntartasi idoszak alatt.

Alapvetden 2 technika (centralis és team projektmenedzsment) javasolt a projektek hossza
tavi kezelésére, amelyek a kordbbi kétszintli projektvégrehajtds problematikait hivatottak
kikiiszobdlni.

Centralis projektmenedzsment (CPM) mint eszkoz

A centralizalt projektmenedzsment lényege, hogy a projektek felelds végrehajtasa egy
szakmai féosztalyra keriil (ez a stratégia elkészitésekor Budapest Févaros Onkormanyzatanal a
Projektmenedzsment Féosztaly volt). Ebben az esetben a projektekre engedélyokiratok utjan
allokalt pénzeszkozoket at kell mozgatni a Projektmenedzsment Féosztalyra, valamint a projektek
végrehajtoit is e szervezet egység allomanyaba vagy irdnyitasa ala kell athelyezni. A centralizalt
projektmenedzsmentet azokndl a projekteknél lehet gyorsan kialakitani, amelyeknél a projektek
kezelését egy viszonylag 6nallo szakmai team végezte. Az EU tdmogatasbol megvaldsuld induld
projektek esetében — amelyek megvalodsitasa kezdeti fazisban van, vagy még csak projektotletként
léteznek - automatikusan a CPM-et javasolt alkalmazni.

A teamek, mint a projektmenedzsment eszkozei
Azoknal a projekteknél,

a) ahol magas a szakmai hozzaadott értéke egy szakmai féosztalynak vagy,

b) amelyek mar el6készités alatt allnak vagy folyamatban vannak, egy adott intézménynél, illetve
fovarosi tarsasagnal;

c) amelyek lezarasa fél éven beliil megtorténik,

projekt-teamek létrehozasa lehet célszerti. A teamek miikodéséért e modell esetében is egy vezetd

szervezetl egység, a fovarosndl szakmai fOosztily felelds, az egyes teamek vezetését is ez a

foosztaly biztositja, fliggetleniil a projekt szakmai tartalmatol. A teamekbe a tagokat a tovabbi

szakmai fOosztalyok delegaljak, irasbeli kijeldléssel, amely dokumentumban régzitésre keriil a

team tag feladata, valamint az, hogy a tag heti munkaidejének hany szazalékaban koteles ellatni a

team vezetd altal kiadott feladatokat, amelyek természetesen csak a végrehajtand6 aktualis

projektre vonatkozhatnak. A teamek szakmai szolgaltatast hajtanak végre, a team vezetdnek

alairdsi joga, kiadmanyozasi joga nincs, illetve csak annyi van, amennyi a hivatali szerepébdl

kovetkezik.
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A vazolt eljarasrendek rogzitésével, a stratégiaban bemutatott modell keretében indult és
indulo, kiils6 timogatast igénybe vevd projekteket centralizaltan, arra felkésziilt hivatali szervezet
menedzselheti, a tamogatasvesztés kockazatanak csokkentése érdekében.

Projektvégrehajtas rugalmassaganak novelése

Villalkozéasi  szerzdédések  megkotése, tamogatasi szerzO0dés modositasa:  a
Projektmenedzsment  Fbosztaly  altal  koordindlt févarosi  kozgytlési  eldterjesztés
eredményeképpen 1étrejott 44/2011. (VII. 28.) Fév. Kgy. rendelet a Févarosi Onkormanyzat
Szervezeti és Muikodési Szabalyzatardl szolo 55/2010. (XII. 9.) Fov. Kgy. rendelet modositasarol
lehetové tette, hogy az Eurdpai unioés forras felhasznalasaval megvalosulo projektek esetében a
kozbeszerzési eljards eredményeképpen megkotott fovarosi Onkorményzati szerzédések
modositasat, atruhazott hataskorben eljarva a fopolgarmester jovahagyja, megkdsse és alairja -
nem ¢€rintve a szerzOdéses biztositékok korét, kivéve a kotbérterhes véghataridé modositasat.

A projektek operativ végrehajtasa soran keletkez6 informaciok, bekdvetkezett kockazatok,
potmunkak kovetkeztében tobbszor sziikségessé valhat a Tamogatasi Szerzodések modositasa (pl.
pénziigyi atcsoportositds, iitemezés, hatarid6 modositasok). Ezek kezelésére az esetek
tobbségében rendkiviil révid hataridé all rendelkezésre, ugyanakkor a megfeleld idében és
miiszaki tartalomban torténd modositasuk a tamogatds lehivhatosdganak fontos feltétele. A
fovarosi kozgytilési dontések elokészitése, a kovetkezo kdzgytilési iilés idopontjara vald varakozas
idéveszteséget eredményez, ezaltal veszélyeztetve a tamogatdsi szerzoédés moddositasanak
hataridore torténd alairasat, ezzel a projekt elorehaladasat, a tdimogatasok lehivasat késleltetheti.
Ennek kikiiszobolésére a Fovarosi Kozgyiilés altal korabban jovahagyott és megkdtott Tamogatasi
Szerzédések pénziigyi kotelezettségvallalast nem érinté médositasait jelenleg a fopolgarmester-
helyettes aldirhatja, azzal, hogy a mddositasrol utdlag tdjékoztatja a Févarosi Kozgytilést.

Nemzetkozi elismertség novelése: a soft projektek palyazati hatékonysaganak
fokozasa

A soft projektek esetében a stratégia megalkotasakor aktudlis eljarasrend szerint a
részletesen kidolgozott palyazati adatlap a kozgytilési eloterjesztés részét kellett, hogy képezze.
Tekintettel arra, hogy a palyazati adatlap Osszedllitasara rendelkezésre allo, sokszor rovid idot
tovabb csokkenti a kozgyiilési eldterjesztések koordinacioja, a kézbesités hatarideje, illetve az a
tény, hogy az angol nyelvii adatlapok magyar forditasat is csatolni kell az eléterjesztéshez, ezek a
tényezok tobb esetben akar a palyazat benyljtasdnak meghitsulasat eredményezhették. A
palyazati hatékonysag eldsegitése érdekében javasolt volt tehat, hogy a kozgytilési eldterjesztésbe
a palyazati adatlapnak csak a projektkoltségvetésre €s a részletes projektleirasra (indikatorok)
vonatkoz6 részei keriiljenek be kotelezd elemként, igy biztositva a teljes palydzati adatlap
hataridére torténd szakmai kidolgozasat és benytjtasat.

Tovéabbi hatékonysag-noveld intézkedésként volt javasolt, hogy a soft projektekhez
sziilkséges Onrész biztositdsara a Fdvarosi Kozgytlés jovahagyasaval kiilon cimkddon
elkiilonitésre keriiljon egy keretdsszeg, amely lehetdvé teszi, hogy a Févarosi Onkorményzat a
jovében minél tobb soft palyazaton indulhasson. A soft palydzatok fontossagéanal kiemelendd,
hogy esetiikben elszamolhaté a projektmenedzsmentben résztvevé munkatdrsak munkabére is,
mely részben vagy egészben fedezi az onrész Osszegét, igy ezek a projektek pozitiv pénziigyi
mérleggel zarhatok. Itt jegyzenddé meg, hogy a stratégidban megfogalmazott és az egyes
tamogatasi periddusokban redlisan palyazhat6 és elindithato projektek esetében is javasolt volt az
un. Onrész keret biztositdsa a fovarosi koltségvetésben annak érdekében, hogy a palyazatok
megjelenésével az estelegesen sziikséges palyazati onerd rendelkezésre alljon. E moddszertan
alapjan az egyes projektek sziikségessége, koncepcionalis €s pénziigyi megalapozottsaga is
megkérddjelezhetetlenné valik, hiszen a dontéshozo testiilet, esetiinkben a Fovarosi Kozgytilés,
mar a projektek elokészitési szakaszaban, a koltségvetés tervezésekor tajékoztatast kap az egyes
fejlesztési iranyokrol az egyes tervezett projektek volumenérél. A kovetkezd abra a ,,soft”
projektetek f6 szakaszait mutatja be azzal, hogy a folyamat részletes leirdsdra a mar emlitett
Gyakorlati Kézikonyvben keriil sor.
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Ko n elérésii (Soft) Projektek Megvaldsitdsa
1. SZAKASZ:
PROJEKTOTLET
1. Driisszel Befejezés
2. Szakmai foosztily )
3. Tévirosi 3. SZAKASE: 4.SZAKASZ:
villalat/intézmeén; . ’ P
: ¥ PROJEKT TAMOGATASI SZERZODES ésivagy
ELOKESZITES PARTNERSEGI MEGALLAPODAS -
2. SZAKASZ 5. SZAKASZ:
R PROJEKTMEGVALOSITAS
1. TPLMI
2. Szukmai_ foosztaly PROJEKTZARAS
3. Fovdrosi villalat’
intézmény
Projekt kontrolling
_Briisszeli H+=>VAN Projekt Szakmai Féosztily: szakma i feladatok.
Iroda (Projektmenedzser és prezentaciok, programak
_FPHMI projekifelelis megnevezése) Felels szervezeti egység: koordinacio. Projektmenedzsment szervezet: projekt
—FlJ Referens | SNINCS Projekt (pil.-i ok) in L'u{,ll]i'lL.?iU.\/.cl'fé\_ paul-l'nm'kcn'.\c\ (lead). adminisztracio.
_Syakmai pilyazati dokumentécio. stb. Egyéb szakmai kompetencia;
Faosztaly [+-—>NINCS Projekt (szakmai . i A Fovirosi ti gy intézmény dgazati
—Ft‘wérohsi ol;, részletes indoklissal) + Szakmai Féosztily/ Fivirosi Villalat: a Kompetenc beszerz adatok.
Villalat vagy Felelos szervezeli eovséuek: F“T'Cklh‘:/ kapc.nuln.dn szakmai feladatok demonstricios-. és. kommunikéacios feladatok,
—Intézmény . k ) ellétdsa, akiiv részvétel disszemindcio. képrés-szerverés
4 tolyamatos projektjelentés

A ,;soft” projektek menedzsmentjének 6 szakaszai és feleldsei
Forrds: BFFH Projekt Folyamat eljarasrend — munkaverzio (2010) alapjan, Sajat
elemzeés, szerkesztes, 2012

Potencialis projektek elozetes elokészitése

A potencidlis, elsdsorban unids vagy harmadik feles finanszirozassal megvaldsitando
projektek rendszeres el6készitése a fovarosi intézményeknél, tarsasagoknal nem volt gyakori a
stratégia elkészitésekor, azonban hosszu tdvon mindenképpen eldnydsnek tlint a tdmogatasi
periddusokhoz kapcsolddo tervezés bevezetése, hiszen 1ényegesen tobb palydzati forraslehetdség
lett volna a korabbiakban is kihasznélhato, ha el0készitett projektotletek vartak volna a partnereket
és a megvalositds lehetdségét. Ez az el6készitd munka semmiképpen sem volt tekinthetd
értelmetlen, a ,,fioknak” vald tervezésnek, hiszen épp a stratégiai tervezés hidnya sziilte sok
esetben az alacsony palyazati részvételt, az esetleges sikertelenséget. Konkrét igényként keriilt
tehat megfogalmazasra, hogy a koltségvetés tervezésekor mar rendelkezésre kell allni azoknak a
varos- ¢s agazatfejlesztési stratégidkhoz illeszkedd projektotleteknek, illetve azok potencidlis
forrasainak, melyeket az adott koltségvetési évben az intézmények vagy az egyes fovarosi
tarsasagok meg kivannak valdsitani.

Emellett annak figyelembevétele is fontos volt, hogy a megtervezett projektotletekhez mar
sokkal kdnnyebb proaktiv modon, az irdnyitd szerep atvételével, palyazati partnerséget alakitani,
a Eurocities varosszervezeten keresztiil, illetve a Briisszeli Képviselet segitségével partnerkeresést
inditani.

Nemzetkozi és szervezeti szinergiak kihasznalasa

A palyazati forrasok és a nemzetkozi egytittmiikodések szélesebb korli kihasznalasa fontos
feladat volt a stratégia kialakitasakor, igy a 2011-es évtél a Briisszeli Képviselettél szamos
partnerkeresés érkezett és jutott el az egyes szakmai féosztalyokhoz és févarosi tarsasagokhoz,
illetve az egyes szakmai fosztalyokon keresztiil a fovarosi intézmények felé is. A kozvetlen
briisszeli elérésii palydzatokhoz kapcsolodo partnerkozvetitések mellett, a Hivatal féosztalyainak
kozvetitésével, az aktualisan nyitott hazai forrasok, valamint a varhaté palyazatok kapcsan is cél
volt az intézmények és a fovarosi tarsasagok folyamatos tajékoztatasa.
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Az informacio-kozvetités utan a palyazatokon vald részvétel altalaban intézményi,
véllalati kompetencia, azonban a folyamatos visszacsatolds, az induldé unids palyazatok
monitoringja allando feladatként meriil fol.

Szakmai féosztalyok aktiv bevonasa

Fontos cél volt, hogy az Onkormanyzathoz érkezd partnerkeresések a szakmailag
legmegfelelobb helyre keriiljenek, elengedhetetlen volt azonban az is, hogy azokba az
onkormanyzat adott szakteriiletén dolgoz6 munkatarsak is aktivan bekapcsolodhassanak, a projekt
eredményei a tovabbiakban alkalmazhatok, hasznosithatok legyenek.

A partnerségre jellemzdéen harom lehetdség nyilik: vezetd partnerként, tarsult partnerként,
illetve kovetd partnerként is részt vehet az Onkormanyzat a kiilonb6z6 projektekben.
Természetesen a partnerség eltérd volta miatt annak eredményei is eltérden értékelhetdk, azonban
altalaban véve megfogalmazhato az a kijelentés, hogy a nemzetkdzi projektekben az
onkormanyzatok esetében a ,,részvétel a fontos”. Az intézményi szintli aktiv jelenlét lehetové teszi,
hogy a nemzetkozi vérkeringésbe a hivatal munkatarsai is bekertiljenek és minél nagyobb szamban
adaptaljak azokat a jo gyakorlatokat, melyek mashol is eredményt hoztak.

A sikeres unios palyazatokhoz konzorciumokra, versenyképes palyazatiro kapacitasra van
sziikség. Ebbdl a célbol Budapest Briisszeli Képviseletének tarskezdeményezésére Briisszelben
2011 harmadik negyedévében létrejott a magyar képviseletek koordinacios tanacsa.

Infrastrukturalis projektek 6sszehangolasa

Az infrastrukturalis projektek hibainak elkertilése érdekében a legfontosabb teendd az volt,
hogy minden projekt inditasa egy jol azonosithatd célrendszer mentén torténjen, illeszkedve a
Varosfejlesztési Koncepcidhoz. Egy beruhdazasnak nem azért kell elindulnia, mert arra hazai vagy
unids forras érhetd el, hanem azért, mert illeszkedik azokhoz az elére meghatarozott fejlesztési
célokhoz, melyek a fovarosnak hosszl tavon jeldlik ki a megfeleld irdnyokat, melyek a legnagyobb
mértékben szolgaljak a fovarosi lakosok érdekeit. Ha a beruhazasok és palyazatok nem egyes
pénziigyi vagy politikai érdekcsoportok, hanem a varosban €16k érdekét szolgaljak, akkor hosszu
tavon is nyilvanvaldan eredményesek lehetnek. Ehhez pontos megvaldsithatdsagi tanulmanyok,
elemzések sziikségesek, melyek mogott nem csupdn a rendelkezésre allo forrasokat, hanem a
projekt majdani hasznat, a fenntarthatosadghoz sziikséges koltségeket és azok fedezetét is vizsgalni
kell.

Agazati stratégiak és eljarasrendek kialakitasa

A Févarosi Onkormdanyzat részérdl a Budapesti Kozlekedési Kozpont kezelésébe atadott
projektek eljarasrendjének szabalyozasi kérdései: a Fovarosi Kozgytilés 89/2011. (01.31.) szamu
hatérozata értelmében a Fovarosi Onkorményzat, mint kedvezményezett irdnyitisaval folyéd
kozlekedésfejlesztési tartalmu ERFA-projektek megvaldsitasaval kapcsolatos
projektmenedzsment feladatokat a jovében a BKK Zrt. utjan kivanja ellatni. A Févéarosi Kozgytilés
2011. junius 22-1 iilésén 1971/2011. (06.22) sz. FOv. Kgy. hatarozataval jovahagyta a BKK
Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt. Kozszolgaltatasi Szerzddését, amely 4. sz. mellékletének 3.
pontja tartalmazza a kozlekedésfejlesztési projektek tigyvitelére, feliigyeletére és végrehajtasdnak
tdmogatdsara vonatkozo6 informacidkat.

Tekintettel arra, hogy projektek tigyviteléhez kapcsolddo, a Fépolgarmesteri Hivatal egyes
szervezeti egységei altal ellatando feladatok és hataridok kérdésének szabalyozésa sziikséges a
projektek megfeleld eldrehaladasahoz, a Varosiizemeltetési €s a Projektmenedzsment Féosztalyok
kozosen inditvanyoztdk egy erre vonatkozd folyamatszabalyozas kiadasat, melyre 2012.
juniusaban keriilt sor. A projektek kedvezményezettje a Fdvarosi Onkorményzat maradt,
ajanlatkérdi statuszat, szerzddéses jogviszonyait, fizetési és aktivalasi kotelezettségeit a
menedzsment feladatok ataddsa nem érinti. A folyamatszabalyozas mellékletei részletesen kitértek
az alap eljaras, a projekt eldrehaladasi jelentések, kozbeszerzések folyamatanak szabalyozasara is.

A vallalati stratégiak kialakitasa, mint specialis cél jelenik meg a stratégidban, ugyanakkor
fontos kiemelni, hogy ezek a stratégidk, mint eszk6zok is hozzajarulnak a két 6 stratégiai cél, a
varoshalodzati szerep fokozasdnak, illetve a forrasfelhaszndlas javitdsanak megvaldsitasdhoz.
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Tekintettel a fOvarosi tarsasagok altal megfogalmazott egyedi stratégiak hosszara és egyedi
szerkezetére, azok a kovetkezdkben, 6nallo fejezetben keriilnek bemutatasra.

Fontos emlitést tenni arrdl is, hogy a kozlekedésfejlesztés teriiletén a fentiekben emlitett
hatarozat elfogadasat kovetden a BKK Zrt., tekintettel kozlekedésszervezoi statuszara, 6nalld
kedvezményezettként is jogosulttd valt a palydzati forrasok lehivasara, a tamogatotti statusz
ellatasara. E stitusz a nem human jellegi kozszolgaltatdsokat ellatd tobbi fOvarosi tarsasag
esetében nem jott 1étre, igy azok kozvetlen kedvezményezetti statusza 2011 utdn sem volt
biztosithatd. Tobbek kozott e (kényszer)helyzet miatt is valt sziikségessé a dolgozatomban
bemutatott dnkormanyzati-vallalati stratégiai menedzsment modell kialakitasa.

Gyakorlati Kézikonyv

Budapest Foviaros Onkorményzatinak Foépolgarmesteri Hivatala Projekt Folyamat
(PF) Eljarasrendjének a célja, hogy beazonositsa a projekt szakaszokat, meghatarozza a
szakaszok tevékenységeinek a végrehajtasa 4ltal elérendd részcél-allapotokat, amelyek
eredményeire raépiilve megkezdhetd a kovetkezo projekt szakasz tevékenységeinek az elvégzése.
A projekt folyamat eljarasrend projektszakaszai a kovetkezok:

Az eljarasrend atlathatova és nyomon kovethet6vé teszi az Europai unids forrdssal
megvalosuld projektek ¢€letét, 0Osszefoglalja az egyes projektszakaszok tevékenységeit,
id6tartamat, és elOsegiti az egyes szakaszokban elérendd részcél megvaldsitasat az onkormanyzat
altal kitlizott végso projektcél érdekében.

Infrastrukturalis projektek
|.PROJEKT SZAKASZ: FEJLESZTESI IGENY MEGFOGALMAZASA ES
ELOMINOSITES

1.1. A projekt szakasz célja: a projekt definialasa, alapadatok meghatarozésa, indokoltsagénak
alatdmasztasa, a megvalositas peremfeltételeinek beazonositasa, a kornyezeti €s belsd kockazatok
elemzése €és a projekt céljainak meghatdrozésa, valamint a hosszl tavu fejlesztési célokhoz valo
illeszkedés vizsgalata. Egységes nyilvantartas kialakitasa. A projekt elokészités feltételeinek
biztositdsa.

1.2. A projekt szakasz eredménye: betervezett elGiranyzat az onkormanyzat koltségvetési
rendeletében az eldkészités mértékéig.

1.3. A projekt szakasz tevékenységei:

— aprojekt otlet elozetes kidolgozasa, projektfejlesztés;

— az ¢érintettek €s a partnerségi kor meghatarozasa; eldzetes egyeztetések, lakossagi
forumok lefolytatasa

— célhierarchia elemzés: a projekt belsd logikdjanak a feltarasa és az atfogod célokhoz valo
illeszkedés vizsgalata.

— a fejlesztési igények nyilvantartasa;

1.4. A projekt szakasz kezdete: a projekt definidldsa, alapadatok meghatarozasa, majd a
fejlesztési igény rogzitése a nyilvantartasban.

1.5. A projekt szakasz vége: az elokészitési forrasok rendelkezésre allasa.

I1. PROJEKTSZAKASZ: PROJEKT ELOKESZITES
2.1. A projekt szakasz célja: a projekt megkezdéséhez sziikséges feltételek tisztdzasa és
megteremteése, a tamogatas megszerzese.
2.2. A projekt szakasz eredménye: birdldo bizottsagi dontés a projekt tamogatasarol —
tdmogatolevél.
2.3. A projekt szakasz tevékenységei:
— projektfejlesztés, (eldzetes) megvalodsithatosagi tanulmany elkészitése (kiilonos figyelemmel
a pénzligyi tervezésre €s a partnerségre);
— szerzOdéses stratégia kialakitasa, kozbeszerzési terv elkészitése (alkalmassagi feltételek és
biralati szempontok, egyéb szerzddéses biztositékok kore);
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— aprojekt er6forrasainak a tervezése: szervezeti struktura kialakitasa,

— ltemezés/mérfoldkovezés;

— kozgytlési dontés a megvalositandd projekt alternativarol és a palyazat benyujtasarol,
valamint az onrész biztositasarol;

— részvétel a tdmogatasi konstrukcidhoz kapcsolddo pélyazati eljarasrendben;

— apalyazati eljarasrendhez kapcsolodo hidnypoétlasok, tisztazo kérdések menedzselése.

— kozbeszerzési eljarasok lefolytatdsa az eldkészitést/megvalositast végzd vallalkozok
kivalasztasa érdekében;

—  ¢pitési engedély beszerzésére alkalmas miiszaki tervdokumentacio €s munkarészeinek az
elkészitése;

— tervegyeztetések és helyszini bejarasok;

—  ¢pitési engedély beszerzése;

—  kivitelezési szintli miiszaki dokumentacié elkészitése, amennyiben sziikséges.
2.4. A projekt szakasz kezdete: a projekt elokészitési tevékenységeket a koltségvetési rendelet

hatalybalépésekor kell megkezdeni.
2.5. A projekt szakasz vége:_a biralobizottsag tamogatasi dontésérél szolo levelének a

kézhezvétele.

I11. PROJEKT SZAKASZ: TAMOGATASI SZERZODES MEGKOTESE, ATADAS-
ATVETEL
3.1. A projekt szakasz célja: a tdmogatdsi szerz6dés megkdtése, a projekt atadasa
megvalositasra a PME-nek.
3.2. A projekt szakasz eredménye: megkotott tdmogatisi szerzOdés, atadas-atvételi
jegyzokonyv.
3.3. A projekt szakasz tevékenységei:
— tamogatasi szerz6dés mellékleteinek 0sszegytiijtése és bekiildése, hidnypotlasa, az esetleges
tovabbi tisztazo kérdések menedzselése;
— aFodvarosi Kozgytiilés dontése a tdimogatasi szerz0dés megkotésérol
— Dbiztositékadasi kotelezettség teljesitése (opcionalis);
— sziikség esetén eldlegigénylés;
— apalyazati dokumentacio6 atadas — atvétele;
— akivitelezés megkezdéséhez alkalmas miiszaki tervdokumentacio elkészitése (opcionalis);
— kozbeszerzések elokészitése (opcionalis).
3.4. A projekt szakasz kezdete: a projekt szakasz tevékenységeit a birald bizottsag tamogatasi
dontésérdl szolo értesitdlevél kézhezvételét kovetden meg kell kezdeni.
3.5. A projekt szakasz vége: a projekt ligyiratanak atadas-atvétele.

V. PROJEKTSZAKASZ: PROJEKT MEGVALOSITAS
4.1. A projekt szakasz célja: a projekt tamogatasi szerzddés szerinti megvaldsitasa.
4.2. A projekt szakasz eredménye: a projekt elszdmoldsa és lezarasa.
4.3. A projekt szakasz tevékenységei:

— projekt indito megbeszélés,

— munkateriilet atadasa;

— miszaki/szakmai és pénziigyi lebonyolitas egyeztetései;

— miszaki ellenOrzés;

—  eszkOzbeszerzés;

—  kivitelezés;

— nyilvanossag biztositdsa;

— projekt kontrolling: a projekt kozvetlen (eredmény) indikéatorainak a megvalosulasara
iranyuld kétheti jelentések elkészitése és tovabbitasa,
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— féléves projekt elérehaladéasi jelentések elkészitése ¢és benyuljtasa, hianypotlasok
menedzselése;

— pénziigyi elszdmolasok (kifizetési kérelmek) menedzselése;

— tdmogatasi szerzdédések modositdsanak végrehajtasa, valtozasok kovetése, dokumentalésa;

—  helyszini ellendrzések;

— muszaki atadas atvétel,

— hasznélatbavételi engedély megszerzése (jogerds)

—  projekt befejezése;

—  konyvvizsgalat;

— projekt lezarésa,

— projekt dokumentacid vezetése és informatikai irdnyitasi rendszer alkalmazasa.

— 4.4, A projekt szakasz kezdete: a projekt inditd6 megbeszélés.
4.5. A projekt szakasz vége: a projekt zaro6 elérehaladési jelentésének, valamint zar6 kifizetési

kérelmének az elfogadasa.

V. PROJEKT SZAKASZ: PROJEKT FENNTARTAS
5.1. A projekt szakasz célja: a célok megvalosulasanak ellendrzése, a projekt szdmszertisithetd
eredményeinek a teljesitése, eredmények palyazat szerinti fenntartasa.
5.2. A projekt szakasz eredménye: indikator és cél szerint fenntartott projekt (az eldirt
fenntartasi idészakban, minimum 5 évig).
5.3. A projekt szakasz tevékenységei:
— projekt kontrolling: a projekt kdzvetett eredményindikéatorainak a megvaldsuldsara iranyuld
jelentések elkészitése
— ¢éves projekt fenntartasi jelentések elkészitése és benyljtasa, hidnypdtlasok menedzselése;
5.4. A projekt szakasz kezdete:_a projekt zard el6rehaladasi jelentésének, valamint zaro
kifizetési kérelmének az elfogadasa a kozremiikodod szervezet altal.
5.5. A projekt szakasz vége: a projekt zar6 fenntartasi jelentésének az elfogadisa a
kozremiikodo szervezet altal.

A Soft projektek eljarasrendje

|. SZAKASZ: PROJEKTOTLET (projektotlet inditasa)
a. Projektinditasi helyszinek:
i. Briisszel
1. kozvetlen elérésii, Briisszelben meghirdetett és beadandd projektek kovetése,
kozvetitése a teriiletért felelos fopolgarmester-helyettes felé
2. értesités beérkezik: teriiletért felelds szervezeti egység/fopolgarmester-helyettesi
Iroda
ii. Szakmai foosztaly
1. stratégiai és forrastérképek elkészitése a gyors reagilas eldzetes elOkészitése
érdekében
2. projektigények megfogalmazasa, a briisszeli képviselet altal elézetesen adott
informaciok alapjan a varhat6 palyazati céltertileteket illetden
3. esetleges partneri konzulticiés igények megfogalmazdsa mas varosok
parhuzamos tligyosztalyai felé
iii. Fovarosi vallalat
1. projektigények megfogalmazdsa, a briisszeli képviselet altal elézetesen adott
informaciok alapjan a varhato palyazati célteriileteket illetéen
2. esetleges partneri konzultaciés igények megfogalmazdsa mas varosok
parhuzamos véllalatai fel¢
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3. informalis/indirekt érdekérvényesitési és/vagy alkalmi briisszeli asszisztencia
iranti igény megfogalmazasa az esetlegesen futd vagy elOkészités alatt allo
nagyprojekteket illetéen

b. Szakasz zaras:
i a projektotlet megfogalmazasa irasban
ii. az ¢érintettek értesitése az inditds helyétdl fliggetleniil elsé helyen mindig
Fopolgarmester-helyettesi Iroda Referense

I1. SZAKASZ: ELOMINOSITES

a. Fopolgarmester-helyettesi Iroda: projektotlet eldmindsitése a szakmai féosztaly altal
elézetesen megfogalmazott palyazati igényeknek, illetve a financidlis paramétereknek
megfelelden (pozitiv elbiralas feltétele: Fopolgarmester-helyettesi Iroda jovahagyasa a
szakmai f6osztallyal tortént eldzetes egyeztetés alapjan)

b. Szakmai f6osztaly, illetve Févarosi Vallalat: Fépolgarmester-helyettesi Iroda utasitasa
alapjan a projekt elzetes véleményezése, dsszhangban a szakmai f6osztaly, illetve
Villalat elézetesen megfogalmazott projektigényeivel

C. Szakaszzaras: lehetséges eredmények:

i.  -+>NINCS Projekt (pénziigyi ok)

ii. +-2>NINCS Projekt (szakmai ok, szigoruan részletes indoklassal)

iii.  ++>VAN Projekt: Projektétlet alapjan a projektinditas megfogalmazasa irasban,
Briisszeli Képviselet értesitése.
I1l. SZAKASZ: PROJEKT ELOKESZITES

a. Projekt team felallitasa:

i.  Projektmenedzser és Projektfelelés megnevezése a Fdépolgarmester-helyettesi
(FPH) Iroda dontése alapjan a szakmai f6osztalyok és a Projektmenedzsment
Féosztaly (PMF) kozremiikodésével: szakmai, adminisztracidos és pénziigyi
felelds6k megnevezése, kapcsolattartok kijeldlése az féosztalyok és a PMF kozott,
valamint FPH Iroda referense felé

b. Projektjelentések gyakorisaganak meghatarozasa (Fépolgarmester-helyettesi Iroda felé,
illetve a projekt kiilsé kommunikacigdjanak tekintetében)

c. Projekt meetingek helyének és idejének eldzetes meghatarozasa

d. Esetleges kiszolgald tiigyosztalyok elozetes értesitése (Kozbeszerzési és/vagy
Szervezési FOosztaly, Nemzetkdzi Iroda)

e. Egyeztetés, esetleges tovabbi partnerkeresés, kiilsé kommunikacio a partnerekkel, kiilsé
kapcsolattartas (Briisszeli Képviselet aktiv bevonasaval, valamint a PMF/PKO ¢és a
Briisszeli Képviselet kozott folyamatosan)

f.  Kontrolling (folyamatos)

Szakasz-zaras:

I Palyazati dokumentéacid: kotelezettségvallalas (részvétel+onrész), palyazati
adatlapok, palyazati feladatok koltségvetés

ii. Kozgytilési eloterjesztés elkészitése, alairasok, Benyujtas, Kozgytilési hatarozat
iii.  Beadas a vezet6 partner felé vagy postazas
IV.SZAKASZ: TAMOGATASI SZERZODES vagy PARTNERSEGI MEGALLAPODAS

a. Palyazat elbiralasa, értesités atvétele:

b. PMF/PKO:

I. Lead: partnerkeresés a Briisszeli képviselet aktiv bevondsaval, koordinécio,
informacioszerzés, palyazati dokumentacid elkészitése, pénziigyi nyilvantartas
vezetése, kozgylilési eldterjesztések  elkészitése, belsé ¢és  kiilsd
projektjelentés—> Tamogatasi szerz0dés>Kozgylilés jovahagyja—>
fopolgarmester(helyettes) alairja
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ii. nem lead: bels6 kapcsolattartas, kiilsé kapcsolattartas a Briisszeli képviselet aktiv
bevonasaval, koordinacid, informécioszerzés, palyazati dokumenticiod
elkészitése, pénziigyi nyilvantartds vezetése, kozgyilési eldterjesztések
elkészitése, bels6 és kiilsé projektjelentés—>Partnerségi megallapodas—>
Kozgytlés jovahagyja—> fopolgarmester(helyettes) alairja

c.Szakmai féosztaly/Févarosi Vallalat:
I.szakmai feladatok ellatasa
Ii.kiils6 szakmai kapcsolattartas
iii.esetleges partneri talalkozokra képviselet delegalasa
d. Kontrolling (folyamatos)
V. SZAKASZ: PROJEKTMEGVALOSITAS Projekt Team bévités, PROJEKTZARAS
a. Szakmai fdosztaly: a projekttel kapcsolatos szakmai feladatok ellatasa, prezentaciok
elkészitése, programok szervezése, elokészitése, lebonyolitasa
b. PMEF/PKO: projekt adminisztracio, kiilsd, belsé kapcsolattartas
€. Szakmai ligyosztaly beléphet:
I.Kb6zbeszerzési osztaly: esetleges kozbeszerzések kiirasa, bonyolitasa,
adminisztracidja
Ii.Szervezési  Foosztaly:  catering, rendelések, repiildjegyek,
szallasfoglalas.
d. Projektzaras: zarodokumentum, pénziigyi elszamolas (Lead esetén a partnerekkel is),
kiilso, bels6é zard beszamolo elkészitése
e. Kontrolling (folyamatos)

Projekt kontrolling: a projekt kontrolling projekttevékenység a folyamat 4-es és 5-Os
szakaszaban jelentkezik, szerepe, hogy a projekt szamszersithet6 eredményeinek az alakulasat és
megvalositasat, valamint az 5-0s szakaszban a fenntartast kovesse nyomon. Funkcidja a projekt
tervezett litemezeésének Osszevetése a valds szakmai és pénziigyi folyamatokkal, illetve az
esetleges valtozasok eldrejelzése és — amennyiben sziikséges — a beavatkozés, a valtoztatas
koordinacidja. A projekt kontrolling eszkozei a projektinditd egyeztetésen elfogadott munkaterv
¢s a megvaldsulasarol szold kétheti jelentések a KPMA vezetdje irdnyaba, valamint a projekt
eldrehaladasi jelentések, a kifizetési kérelmek €s a helyszini ellendrzések, tovabba a valtoztatasok
megtételére alkalmas bejelentdk, modositasok eljarasai.

A projekt kontrolling 1épései:

1. informacidok gylijtése a miiszaki/szakmai és pénziigyi folyamatokrol;

2.a tényinformaciok dsszevetése a munkatervvel és a likviditasi tervvel,

3. eltérések megallapitasa, elOrejelzése;

4. eltérés okainak a feltarasa, a valtozas hatterének a részletes kiértékelése;

5.a korrekcios intézkedések megtétele, - amennyiben sziikséges - a valtozas-bejelentd
vagy tdmogatasi szerz0dés modositasanak a benyujtasa.

Mindségmenedzsment: funkcidja, hogy a célok elérése érdekében a megfeleld 1épések
megtételére keriiljon sor, és ezaltal a projekt célkozonségének az igényeit a lehetd legnagyobb
mértékben ki lehessen elégiteni. A mindségmenedzsment ebben az értelemben azt jelenti, hogy
azt kell megvalositani, amit az el6készitési szakaszban a projektgazda eltervezett, és azt a lehetd
leghatékonyabban kell elvégezni.

A mindségmenedzsment ugyanakkor a projektfolyamat soran folyamatosan jelen van, és részt
vesz az operativ 1épések iranyitasaban. Vezetoi funkcio €s az alabbi eszk6zok alkalmazasat értjiik
alatta:

— aprojekt jellegétdl fliggd kétheti vagy havi egyeztetések;
— a Projekt Megvalosito Egység Belsd Milkodési Szabalyzata; a Projekt Folyamat

Eljarasrend és a sablonjainak az alkalmazasa;

— a Projekt Menedzsment Kézkonyv alkalmazasa;
— a projektek teljesitményértékelési és motivacids rendszere,
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— az informatikai tAmogaté rendszer hasznalata.

Forras: Budapest Févaros Onkorméanyzata Fépolgarmesteri Hivatal Projekt Folyamat Eljarasrend
munkaverzié 2011, valamint sajat kutatasok alapjan késziilt elemzés, szerkesztés, 2018

M4. — 10. Az Eurdpai kutatas-fejlesztés-innovacio rovid irodalmi attekintése

Alapito szerzodések—a kutatas-fejlesztés kozosségi hattere Europaban

Az Eurépai Unids alapszerzddései itt csak felsorolas szintjén jelennek meg annak
szemléltetésére, hogy a K+F tevékenység egészen 1951-ig, az els6 kdzosségi szerzodés alairasaig
vezethetok vissza, melynek késobb, az Osszefliggések értékelésénél lesz még szerepe. A {6
kozosségi szerzOdések:

Az Eurépai Szén- és Acélkozosség (ESZAK)

Az Eurépai Szén- és Acélkozosséget 1étrehozd szerzédést [EUR-LEX (8)] 1951-ben
Parizsban irtak ala, alapito tagjai: Franciaorszag, Németorszag, Olaszorszag és a Benelux allamok.
A szerzddés az Europai integracio elso jelentds szerzodésének tekinthetd, mely 2002-ben jart le.
A kutatds—fejlesztés (K+F) teriiletén azért érdemes emlitést tenni errdl a dokumentumroél, mert az
kiilon rendelkezik az érintett tagorszagok kutatas-fejlesztési programjairdl az érintett gazdasagi
szektorban.

Az Europai Atomenergia-kozosség

Az Europai Atomenergia-kozosséget (EURATOM) 1957. marcius 27-én alapitottak
[magyarkollegium.hu (1), 2012.], a Romai Szerzddés aldirasaval azonos napon. A szerzddés kiilon
fejezetben tesz emlitést a kutatési tevékenységrol: 1. Cim, 2. cikk:

,»a) eldmozditja a kutatést, és biztositja a miiszaki ismeretek terjesztését;”.

A 2. Cim, L. Fejezet, 4. cikkében rendelkezik a tagallamokban folyd nukledris kutatas
elémozditasarol és annak tagallamok kozotti 6sszehangolasarol:

»(1) A Bizottsag feladata a tagallamokban folyd nuklearis kutatds elomozditidsa és
megkonnyitése, tovabba kiegészitése egy kozosségi kutatasi és képzési program végrehajtasaval.”

Az Europai Gazdasagi Kozosség

Az Eurdpai Gazdasagi Kozosséget 1957-ben 1étrehozo szerzédés [magyarkollegium.hu (2),
2012.] nem 0nall6 fejezetben, hanem az egyes szakteriiletek tekintetében, emlitésszeriien
rendelkezik a kutatasi tevékenységrol.

A Szerzédés az Europai Uniorol

A negyedik alapszerzédésnek tartott dokumentum [EUR-LEX (8), 2012.] nem kezeli kiilén
fejezetben a K+F tevékenységet, ehelyett egy pontban az aldbbi rendelkezést fogalmazza meg a
Kozosség altalanos tevékenységei kapcsan:

,,m) a kutatas és a technoldgiai fejlesztés eldmozditasa;”.

Ezzel a kutatési tevékenységen beliil a miiszaki fejlesztésre helyezi a hangsulyt, az innovacid
kérdését ez a dokumentum nem emliti.

Az Eurépai Unio kozos politikai, Belso politikai és tevékenységei és a K+F tevékenységek

Az Egységes Europai Okmany

Az 1986-0s Egységes Eurdpai Okmany mar 6nallo fejezetben, VI. Kutatas és technologiai
fejlesztés cim alatt foglalkozik a K+F tevékenységekkel. A fentiek mellett a tagallamok
Osszehangoljdk a nemzeti szinten végrehajtott programokat, valamint a Kozdsség tobbéves
keretprogramot hatdroz meg a tudomanyos €s miiszaki célok prioritdsai és azok finanszirozésa
tekintetében. Lényegében ennek a szabalyozasi rendszernek a jelenleg is folyamatban 1évo, a
2007-2013-as EU-s programozasi idészakra meghatarozott 7-es Keretprogram (7th Framework
Programme: FP7), melyet a késObbiekben részletesebben ismertetek.

Az Europai Uniorol szolo Szerzodés és az Europai Unio Miikodésérol szolo Szerzodés
egységes szerkezetbe foglalt valtozata
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Az Europai Unid kozos politikdjarol akkor beszélhetiink az EK szerzddés értelmében, ha az
adott szakteriilet vonatkozasaban a K6z6sség kompetencidja kizardlagos, a dontések a Kozosség
¢és nem a tagallamok szintjén torténnek. [EK Szerzddés, V. Cim, 1. fejezet 21. cikk (2)]. Az unid
belsé politikai és tevékenységei, kordbban kozdsségi politika: az EK szerzédésben rogzitett olyan
kozosségi tevékenység, melyek a tagallamok tevékenységével parhuzamosan miikddnek, illetve
kiegészitik a tagallamok adott nemzeti szintli, 4gazati politikait. (Harmadik rész, XIX. Cim)

Az Europai Uniordl szold Szerzodés és az Eurdpai Unié Mukodésérdl szoldo Szerzddés
egységes szerkezetbe foglalt véltozata, valamint az Eurdpai Uni6 Alapjogi chartija cimii
dokumentum, melyet 2010-ben jelentettek meg, mar egységes szerkezetben, kiilon fejezetben
fogalmazza meg a K+F tevékenységeket. Az Eurdpai Uniordl szold Szerzédés korabbi, XVIIL
Kutatés és technologiai fejlesztés cim helyébe a XIX. Kutatas, technologiai fejlesztés és tirkutatas
Cim Iép. A XIX. Cim tartalmat a melléklet részletesen tartalmazza, azonban annak f6 céljai itt is
emlitésre keriilnek, melyek a kovetkezok:

—Egységes Europai Kutatasi Térség 1étrehozasa;

—vallalkozéasok, kutatasi kozpontok, egyetemek 6sztonzése a kutatasi tevékenységre;

—0sszehangolt tagallami és unids kutatasi-, €s fejlesztéspolitikak;

—tobbéves keretprogram megalkotasa;

—tevékenységi tipusoknak megfelelé egyedi programok kidolgozasa;

—a keretprogramok végrehajtasdhoz ¢és ellendrzéséhez kapcsolodo intézményrendszer
megteremtése;

—Europai trpolitika kialakitasa

—éves jelentések készitése az el6z6 évi kutatasi és technologiai tevékenységrol.

M4. — 11. A K2.2. kutatas soran azonositott rovid tavu cselekvési tervek

Févarosi fejlesztési teriiletek

A fovaros késziild Varosfejlesztési Koncepcidjahoz kapcsolodo, a fovarosi unios stratégiai
anyag elkészitésekor lehatarolt fejlesztési teriileteit a kdvetkezd tablazat foglalja dssze, melyek
részletesen az azdta mar kidolgozott koncepciodban keriilnek bemutatasra:

2011-ben még késziilo Varosfejlesztési Koncepcidohoz kapcsolodo fejlesztési teriiletek
Osszefoglald tdblazata

Fejlesztési teriilet Projekt teriilet

Buda-belvaros Sz¢ll Kalman tér, Budai Var, Gellérthegy, Varkert Bazar, Déli palyaudvar, Dél-
budai z61d tengely

Pest-belvaros Pest-belvaros rehabilitacio, Ferenciek tere, Széchenyi tér

Duna partok Duna-parti sétanyok, rakpartok, gyalogos hidak, Lanchid

Varosliget Puskas Ferenc Stadion és kdornyéke, Varosliget és kornyéke, Rékosrendez6

fejlesztési teriilet palyaudvar; Nyugati palyaudvar

Dél-Buda Etele tér — Ormez6, Ujbuda barnamezds teriiletei, Albertfalva és Csepel
varoskozpont; Multimodalis logisztikai k6zpont

Eszak-Buda Mocsarosdiils, Obudai Gazgyar; Rémai-part; Aquincumi hid; Eszak-budai
varoskdzpont

Dél-Pest Millenniumi varosrész, Eszak-Csepel

Liszt Ferenc Nemzetkozi Repiilétér | Repiilotér, kapcsolddo infrastruktura fejlesztése

Forrds: sajat elemzés, szerkesztés, a Budapest Févaros Onkormanyzatanak Fépolgarmesteri
Hivatala, Varosépitesi Foosztalya altal nyujtott adatszolgaltatas alapjan, 2011

Kozlekedési agazat cselekvési tervei

A kozlekedési dgazat teriiletén 2011-ben azonositott cselekvési tervek, illetve azok rovid
Osszefoglalasa a kovetkez0 tablazatban keriil bemutatdsra azzal, hogy az itt talalhat6 projektek egy
része a kiemelt kockazat (pl. M4 metrd), mig mas projektek a hossza id6 ota aktualis, de 2011-
1g meg nem valositott projektek kdzé sorolhato.
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A BKK Zrt. cselekvési tervei

Infrastruktira
projektek
(2007-2013)

Projekt célja, rovid leirdasa

Kozlekedési Operativ

A 2007-2013-as koltségvetési idoszakban a fovarosban a Kozlekedési Operativ Program

folyamatban

Program, M4 (KOZOP) keretében 201 1-ig csak az M4 metrévonal 1. {itemének épitése kezdédott meg. F6
metrovonal 1. iitem cél a beruhazas folytatasa, az M4 metr6 atadasa.
1-es és 3-as Az l-es és 3-as villamosvonalak rekonstrukcidjanak megkezdése, a Budai Eszak-déli
villamosvonalak villamos projekt megvalositasa, villamos- és trolibusz jarmiibeszerzési projekt inditasa.
rekonstrukcioja
A projekt I. fazisdban létrejott egy gyalogos kozlekedést tdmogatd, internet alap
utvonalajanld és navigacidos szolgaltatdas, mely képes személyre szabott, egyéni
Easyway Connect 1. preferenciakon alapul6 ajanléast adni akar a kerekes székes vagy kozlekedésében mas modon
(BKK Kaozut; ITS korlatozott felhasznaldk szamara is Budapest teriiletén. 2011-ben az EasyWay projekt II.
infrastruktuira- fazisa keretében kitlizott feladatok megvaldsitasanak el6készitése zajlik.
fejlesztés), A fejlesztések hangsulyos eleme a févérosi forgalomiranyito, illetve forgalommenedzsment
szerz6déskotés kozpont fejlesztése, a meglévé forgalomfigyeld kamerarendszer teriileti bovitésére és

kozpontjanak digitalizdldsara. A munkaprogram tartalmazza egy 2020-g tarté fvarosi
intelligens kozlekedési rendszer (ITS) koncepcio kidolgozasat, mely meghatarozza a
jelenlegi koriilmények kozott kovetendd fejlesztési iranyokat €s ezzel tervezhetové teszi a
kozeljovo ITS témaju fejlesztéseit.

Regionalis Operativ
Program

A beruhdzasok kozott megtalalhatok a kozosségi kozlekedést elonyben részesitd projektek,
Uj kerékparutak, 0j tehermentesité utak létesitése, és legnagyobb projektként a Margit hid
rekonstrukcidjanak befejezése. Ezeknek a beruhazasoknak a megvaldsitasa a stratégia
készitéskor mar elérehaladott, befejezésiik a 2011. év végéig, vagy a 2012-es év elsd felére
volt tervezett.

BuBi
(Budapest Bicikli)

A Budapesti kerékparos k6zosségi kozlekedési rendszer (BuBi) kialakitasa cimii projekt egy,
a fovarosban ujfajta, alternativ kozosségi kozlekedési szolgaltatds bevezetését célozza. A
belvarosban atlagosan 560 méter tavolsagra 1évé 74 helyszinen telepitett, konnyen
hozzéférhetd, alacsony dij ellenében hasznalhato kerékparok kolcsonzése valosulhat meg. A
tobb mint 1000 darab kerékpar felvétele és leadasa az automata gylijtéallomasokon
Onkiszolgalé mddon torténik.

Rékoskereszturi
buszfolyoso kialakitasa

A projekt célja Rakoskeresztir varoskdzpont és az Ors vezér tere (illetve atszallassal a
belvaros) kozotti, jobb szolgaltatasi szinvonalat ny(jtd, gyorsabb, megbizhatobb, az
esélyegyenloséget is lehetové tevd kozosségi kozlekedés biztositasa. A projekt régios és
agglomeracios térben is érzékelhetd hatassal bir, hiszen az elévarosi autobusz vonalak egy
része is az autdbusz folyosot hasznalja, a BKV buszokra tobb mint 67 ezer utas szall fel
naponta a két iranyban. A projekt eredményeként az autobuszok haladasa nagymértékben
fuggetlenedik a kozuti forgalomtol, igy kevesebb lesz a torlodas, csokken a forgalmi zavarok
szama, illetve az autdbuszok menetideje.

Nagykoruti villamosok
elényben részesitése

A projekt biztositja a nagykoruti villamosok stirli kovetési idejének fenntarthatoségat, a
vaganyokra raforduldo kozati forgalom szabalyozasat, valamint a villamos vonalan a
kozlekedési csomodpontok szabalyozastechnikai atalakitasat (jelz6lampa periodusidd
illesztése a villamosok kdvetési idejéhez.

Pesti uti buszsav

A budapesti kozosségi kozlekedés fejlesztése - a Pesti Gton buszsav kialakitasa utpalya
szélesitéssel. A buszsdv a fent emlitett Rékoskereszturi buszfolyosd keleti iranyu
folytatasaként épiilhet meg.

Budapest Szive
Program

Hidf6terek és uj pesti
korzé kiépitése, 1.
ilitem

A Hidf6terek projekt keretében a Marcius 15. téren a park és romai romteriilet (Contra-
Aquincum) bemutatohely teljesen megajult, a korabban parkolonak hasznalt teriilet is a park
részévé valtak, sok zoldteriilettel. A beavatkozasok f6 jellemzdéje a gyalogosforgalmi
feliiletek jelent6s megnovekedése, a gyalogos és kerékparos kozlekedés koriilményeinek
javitasa.

Reprezentativ
kaputérség
I1. iitem

A korabbi projekt atdolgozasa folyamatban van. A II. iitemben tervezett projekt keretében
Budapest egyik legmeghatarozobb tere sziiletik Ujja, reprezentativ varosi tér jon létre, a
belvaros ujabb parkkal gazdagodik. A Szent Istvan térr6l induld Zrinyi utcai gyalogostengely,
valamint a Hos6k terét6l induld turisztikai folyosé immar megszakitas nélkiil folytatodhat a
Léanchid — Budai Var és a Duna-korz¢ iranyaba.

A Margit hid és a
kapcsolodo kozlekedési
rendszer fejlesztése

A projekt célja a Vilagorokségi helyszinen 1évé Margit hid korszerti feltjitasa, részleges
miemléki feltjitassal 0j kerékparos kozlekedési elemek megjelenésével. A projekt révén a
kozutakon és a kozosségi kozlekedésben megteremtddtek az esélyegyenldség feltételei és
javult a kozlekedésbiztonsag. A lakosok életmindsége a fenntarthatd, kornyezetbarat
kozlekedési formak elényben részesitésével, a hozzajuk tartozo infrastruktara 1étesitésével,
illetve a sport, kulturalis és szabadid6s szolgaltatasokhoz vald hozzaférés javitasaval
emelkedik.
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Infrastruktira
projektek
(2007-2013)

Projekt célja, rovid leirdasa

A Budapesti
kerékparos kozlekedés
fejlesztése

A Budapesti kerékparos kozlekedés fejlesztésének alapvetd célja, hogy minél tSbben
valaszthassak és valasszak a kerékpart utazasaikhoz, csokkentve ezzel a kdrnyezeti és
forgalmi terhelést a fovarosi utakon. Kitlizott cél a helyvaltoztatdsokon beliil a kerékparozas
10 %-os részesedésének elérése 2020-ra. Ehhez a kozthalozat kerékparos-barat atalakitasa
és a kerékparos féhalozat fejlesztése sziikséges. Ezzel 6sszhangban a rekredcids-szabadidds
kerékparos utvonalak (EuroVelo) fejlesztése is tervezett.

Kozvetlen Eurépai
bizottsagi és magyar
kormanyzati
tarsfinanszirozas
(TEN-T)

A f6varosba bevezeté 11 MAV vonal koziil jelenleg, illetve a kozeljovében hétnek a
fejlesztése van napirenden. Ezek keretében altalaban teljes korii palyarehabilitacid torténik,
melynek soran a jelenlegi sebességkorlatozasok megsziinnek ¢s atépiilnek az utasforgalmi
l1étesitmények (vardtermek, peronok, peron megkozelitések, utas-tajékoztatas), illetve P+R és
B+R parkolok is épiilnek.

Forras: sajat szerkesztés, a BKK Zrt. adatszolgaltatasa alapjan, 2012

BVK Holdinghoz tartozo, és egyéb tarsasagok cselekvési tervei

A nem human kozszolgdltatasok kozott, a kozlekedési szakteriilet mellett a BVK
Holdinghoz tartozo és egyéb févarosi tarsasdgok rovid tavra szolo cselekvési tervei is
feltérképezésre kertiltek. Az alabbi tablazat a févaros valamennyi, a stratégia készitésekor hatalyos
2011. évi CLXXXIX., Magyarorszag helyi dnkormanyzatair6l sz6ld torvény szerinti kotelezd
onkormanyzati feladathoz kapcsolodd cselekvési tervet, illetve az egyéb tarsasdgok cselekvési
terveit tartalmazza.

Fontos kiemelni, hogy a févaros kozvetlen vagy kdzvetett tulajdonaban all6 kdzszolgaltato
tarsasagok korében a stratégia készitését megelézden nem volt olyan stratégiai tervezési folyamat,
mely az egyes szakteriiletek vonatkozasaban az unios és/vagy egyéb harmadik feles finanszirozast
figyelembe vett volna. A kutatas soran nehézséget okozott, hogy egyes tarsasagok egyaltalan nem
rendelkeztek szakmai tapasztalatokkal az unids timogatasi rendszer, sot, egyes esetekben az iizleti
¢letben altalanosan elfogadott stratégiai tervezési folyamatok terén sem. Emiatt a kutatast mind a
rovid tava cselekvési tervek, mind a kozéptavra szolo stratégiai tervekhez kapcsolodo adatgytijtés
soran iranyitott modon, rendszeres, személyes konzultacidkkal kellett kiegésziteni.

A BVK Budapesti Varosiizemeltetési Kozpont tarsasdgainak cselekvési tervei
Rovid tavi cselekvési tervek

Potencialis fejlesztési és tudastranszfer projektotletek
a tavhdszolgaltatas kiilso feltételrendszerében varhatod kedvezobtlen valtozasok negativ
hatasainak ellenstlyozasa,
a versenyhelyzet romlasanak megakadalyozasa, tompitasa;
koltséghatékonysag javitasa, energetikai hatékonysag novelése, az lizemvitel
korszerusitése;
az ellatasi teriiletek integralasanak megkezdése (tombkazanhazak kivaltasa);
a tavhdpiac megdrzése, stabilizalasa, 0j fogyasztok bevonasi lehetdségeinek
feltérképezése
kéménysepro-ipari kdzszolgaltatasi kor bovitése a szolgaltatas szinvonalanak emelése
érdekében;
szolgaltatdi magatartas és az ligyfélkapcsolatok, az tigyfelekkel torténé kommunikacio
javitésa;
vezetdi irdnyitasi rendszer folyamatos karbantartasa, fejlesztése a szolgaltatas
szinvonalanak emelése érdekében;
miiszerpark fejlesztése a hatékonyabb, magasabb szinvonalu szolgéltatas biztositasa
érdekében.
épiiletrekonstrukcidk: szolgaltatas fenntartasdhoz elengedhetetlen feltjitasi korbe tartozo
munkalatok, munkavallaloi szocialis helységek felujitasa;
energetikai megtakaritashoz sziikséges beruhazasok és felujitasok;
kegyeleti szolgaltatasi szintemeléséhez sziikséges jarmiipark cseréje;
informatikai rendszer szerverparkjanak bovitése.

Tarsasag neve

FOTAV

FOKETUSZ

BTI
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Rovid tavi cselekvési tervek
Potencialis fejlesztési és tudastranszfer projektotletek

Torténelmi fiirdék miiemléki felujitasa: folyamatban 1év6 beruhazasok befejezése: a meglévo

torténelmi fiirdék miemléki felujitasainak befejezo titemének megvalodsitasa EU-s forrasbol

BGYH szarmazo0 tamogatassal /KMOP/:

— Rudas Gyogyfiird6 és uszoda rekonstrukcio I1. iitem,

— Lukacs Gyogyfiirdé és uszoda rekonstrukcio II. iitem.

— Varosliget: stratégiai terv készitése, Z61d-Ko6z-Pont projekt, Botanikus kert rendezése,
Varosligeti to rekonstrukcidja és fejlesztése, Varosligeti to kdrnyezetének kertépitészeti
rendezése;

—  Népliget: fogadotér rekonstrukcidja, épiilet-energetikai mintaprojekt inditasa;

—  Varosligeti Oko Fokert Székhaz kialakitasa,

—  Keresztlri 1ti telephely energetikai rekonstrukcidja;

— népegészségligyi kezdeményezések timogatasat célzo projektek;

—  sportteriiletek bovitése;

— szakembergarda tovabbképzése;

—  gépfejlesztések-, technologiai fejlesztés unids forras bevonasaval.

- Ugyviteli rendszer bevezetése, informatikai hattér és alrendszerek dsszekottetésének
biztositasa;

Tervezett palyazati teriiletek:

—  energiahatékonysag fejlesztése;

— az FTSZV Kft székhelyén talalhat6 felhagyott hulladékleraké rekultivacidja;

—  technoldgiai eszk0zok beszerzése

— Fo6varos/kertiletek/fovarosi cégek hataskorének tisztazasa

—  Kozteriileti rend fenntartasa

—  Hulladéklerakon keletkezé gaz hasznositasa.

—  Salak- és pernyehasznositas.

Forras: sajat szerkesztés, a fovarosi tarsasagok adatszolgaltatasa alapjan, 2012

Tarsasag neve

FOKERT

FTSZV

FKF

Egyéb tarsasagok cselekvési tervei

A primer kutatasba az ,,Uj varosiizemeltetési modell” keretében létrehozott két holdinghoz
nem tartozd, egyéb tarsasdgok, igy a fOvaros szdmdara mérndk szolgaltatasokat, illetve
projektmenedzsment feladatokat ellatdé Enviroduna Kft.; a human kozszolgaltatasok, azon beliil
négy kiemelt célteriilet: az oktatas, foglalkoztatas, lakhatas és egészségiigy teriiletén a hatranyos
helyzetli lakossagi csoportok tdmogatasat, esélyegyenldségét biztositd feladatot ellatdé Budapest
Esély Nonprofit Kft; wvalamint a KKV szektor tamogatasat biztositd Budapesti
Viallalkozésfejlesztési Kozalapitvany cselekvési tervei és projektjavaslatai is felmérésre kertiltek.

Mint az a 4. fejezetben bemutatott, a kutatis-fejlesztés-innovacio teriiletén folytatott
elemzesbdl is lathatd volt, a véllalkozasok, ezen beliil a KKV szektor helyi tamogatasa olyan
hosszt tavl befektetésnek tekinthetd, mely egy adott régid versenyképességét jelentdsen képes
befolyasolni. A telepiilési onkorményzatok altalanos érdeke, hogy a kutatés-fejlesztés, a kis és
kozépvallalkozéasok, az infrastruktira és a humén téke Osztonzése révén is biztositsa regionalis
poziciéit (HORVATH, 2007.). Ezt a feladatot a fovarosban a Budapesti Vallalkozéasfejlesztési
Kozalapitvany latja el, mely a KKV szektor szamara informacids, képzési és mikrohitel timogatast
is nyujt. A kovetkezOkben a hdrom tarsasag cselekvési tervei és projektjavaslatai keriilnek
bemutatasara.

Az ENVIRODUNA Kft. cselekvési tevei, projektjavaslatai

Rovid tavi cselekvési tervek

Potencialis fejlesztési és tudastranszfer projektotletek

— A folyamatban 1év6, a Budapest Kozponti Szennyviztisztitd Telep projekt kiegészitd beruhazasainak hatariddre torténd
befejezése.

— COL3 tehermentesit6 gytijtdcsatornak kiépitése

—  COLA4 Csepel teljes korii csatornazasa

—  Harmadfoku tisztitasi fokozat kiépitése

—  Iszaplogisztikaval kapcsolatos eszkOzbeszerzés, tervezés és engedélyeztetés lefolytatasa, lehet6ség szerinti kivitelezés

—  Budapesti Irgalmas Rendi Kérhaz szennyvizelvezetése

Forras: sajat szerkesztés, az ENVIRODUNA Kft. adatszolgaltatdsa alapjan, 2012
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A Budapest Es¢ly Nonprofit Kft. projektjavaslatai

(TAMOP-5.3.1-
08/1-2008-0001)

Projekt neve Célteriilet Rovid leiras
»darok-pont” Hajléktalan A regisztralt hajléktalan személyek kozfoglalkoztatasa, a
(TAMOP-5.3.3- személyek munkaeré-piaci  hatranyokkal kiizd6 csoportok munkaerd-
08/1-KMR-2009- foglalkoztatasanak fejlesztése, munkaba segitése, févarosi telepiilési
0005) segitése esélyegyenléségi feladatok szervezése, részben ellatasa.
A projekt célja a hajléktalan emberek tarsadalmi
beilleszkedésének eldsegitése ¢és munkaer6-piaci esélyeinek
novelése komplex munkaeré-piaci szolgéltatdsok (mentoralds,
Onismeret-, kulcs-kompetencidk- és  személyiségfejlesztés,
csoportos  terapiak, munkavallalasi- ¢és palya-valasztasi
tanacsadas,  allaskeresési  technikak) és  szakképzések
biztositasaval, annak érdekében, hogy a projekt befejeztével a
résztvevok képesek legyenek az 06nalld éEletvezetésre, Ujra
allaskeres6vé valjanak, képesek legyenek munkahelyiiket hossza
tavon megodrizni, 6nalld lakhatasukat 6nerébol fenntartani.
»Csalad velem, | Egyéb hatranyos A Budapest Esély Nonprofit Kft. innovativ projektjének atfogd
karrier eléttem” | helyzetli személyek célja a munka és a maganélet Osszeegyeztetésének segitése a
(TAMOP  2.4.3/A- | foglalkoztatisanak gyermeket nevel6k szamara, a kisgyermekesek, gyermeket
09/2-2009-2003) segitése neveldk felkészitése a munkavallalasra, a csaladi és munkahelyi
kotelezettségek hatékony 6sszehangolasara.
HPartnerség a | EsélyegyenlGséget A projekt altalanos célja egy olyan komplex szolgaltatd rendszer
foglalkoztatasért megerdsitd kiépitése és beinditasa volt, amely az alacsony foglalkoztatasi
2009” - ,PAF” | aktivitasok segitése eséllyel rendelkez6é klienskor felkészitésével, a szolgaltatasok

Osszehangolasaval a leghatékonyabban segiti a munkaer6-piaci
reintegraciot.

»Ut a piaci munka

Inaktiv személyek

A projekt célja egy 0j, munkaltato-orientalt rendszer kidolgozasa

vilagaba” ujrafoglalkoztatasa és ,,proba lizembe helyezése” az aktiv kort, inaktiv személyek
(TAMOP1.4.3.- nyilt munkaerépiacra segitéséért. A sokszinii munkaltatoi érdekek
10/1) El6készito megjelenitéséhez és figyelembe vételéhez a non-profit munkaerd
szakasz 2011, kolesonzés kidolgozasa és a szolgaltatasok kovetkezetes
Végrehajtasi mddszertanilag kidolgozott innovacidja ad alapot.

szakasz 2012-2013

LeCim Migracios problémak | A Life Long Learning forras keretéb6l megvalosuld projekt
Tanulé varosok a | kezelése egyszerre két problémat kezel: egyrészt a fovarosi szolgaltatasok
migransok igénybevevoi kozott megjelend migransokra késziti fel a helyi
beilleszkedéséért szakembereket, a Fovaros szocialis dgazata és a migransokkal

foglalkozo civil szervezetek kozotti egytittmiikodés kiépitésével.
Mindezt egy olyan modszer atvételével valositja meg, amely mas
agazatokban, illetve mas célcsoportok, pl. romak vagy fogyatékos
emberek problémainak kezelésében is hatékony lehet.

Forras: sajat szerkesztés, a Budapest Esély Nonprofit Kft. adatszolgaltatdasa alapjan,

2011
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A Budapesti Véllalkozésfejlesztési Kozalapitvany cselekvési tervei, projektjavaslatai
Rovid tavu cselekvési tervek
Potencialis fejlesztési és tudastranszfer projektotletek

— A kkv-k nem kereskedelmi banki alapon t6rténé finanszirozasanak eltérbe helyezése, a mikrohitelezés
kiszélesitése - a kkv-k korai szakaszban torténd finanszirozashoz vald hozzaférésének javitisa; innovativ és
versenyképes induld vallalkozasok tAmogatasa: a Kozalapitvany nonprofit mikrofinanszirozasi profiljanak
erdsitése.

— A kkv-k finanszirozashoz jutasinak megkonnyitése: a Kozalapitvany tanacsaddi programjanak erdsitése.

— A vallalkozéi készség fejlesztése: a tanacsadasi profil erdsitése, felndttképzések.

— A gyorsnovekedési kkv-kat tomoritd klaszterek erdsitése a 3 hiizoagazatban (kornyezetipar, egészségipar-
medtech, IT szektor): a klaszterek belsé mitkodésének segitése a Kdzalapitvany munkatarsainak szakértelme
altal, nemzetkdzi lathatosaguk eldsegitése a Kozalapitvany nemzetko6zi kapcsolatrendszere révén,
versenyképességiik fokozasa palyazati tanacsadok segitségével.

—  KKkv-k hazai és Eurdpai beszallitoi lancba valo bekapcsolodasanak eldsegitése: Vallalkozasok felkészitése
tanacsadasok keretében.

—  KKkv-k vissza nem téritendé timogatasokhoz vald hozzaférésének javitasa, annak egészséges 6tvozése a
finanszirozasi rendszerekkel: hazai és EU-s forrasok bevonasa palyazati tanacsadas keretében.

— Rendszeres parbeszéd kezdeményezése a kkv szektor, az oktatas szerepldi és a dontéshozok kozott: Budapest
Innopolisz Fejlesztési Program miikodtetése, klaszterek tamogatasa, forumok szervezése.

—  Kkv-k nemzetkoziesedésének segitése: nemzetkozi kapcesolatok tovabbépitése, szorosabb egytittmiikodés
kezdeményezése els6sorban a V4 orszagok vallalkozasfejlesztési kdzpontjaival, illetve a Févaros
testvérvarosaival = a kkv-k kiilpiacon vald érvényesiilésének elésegitése: tajékoztatas, kapcsolat helyi
intézményekkel, iizletember talalkozok stb.

Forras: sajat szerkesztés, a Budapesti Vallalkozasfejlesztési Kozalapitvany adatszolgaltatasa
alapjan, 2011

M4. — 12. A K3.1. képviseleti kutatas kérdoive

Doctoral research survey on the role of representations

This survey is conducted as part of a research project at Szent Istvan University (Hungary),
Management and Business Administration PhD School, and will help both to shape the future
EU strategy of the city of Budapest and will also contribute to finalise a doctoral research on
strategic planning.

General descriptive analysis
When was your representation founded? .......
What is the population of the region or city you represent?
o 0-50 000
o 50 000- 100 000
o 100 000-500 000
o 500 000-1 million
o 1 million-2 millions
o 2 millions- 5 millions
o 5 millions-10 millions
o more
Do you represent a region?
o Yes.
o No.
Are you also responsible for city, town or municipal level representation?
o Yes.
o No.
Do you represent...
(More answers can be chosen.)
o one city or municipality?
o more cities, towns or municipalities?
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o a capital?
Your representation is
o a permanent one.
o a temporary one.
If it is a temporary one, how many months does it works in a year?
o1-3
o 4-6
o7-9
o 10-11
How many employees are there at the representation?
o 0-3
o 4-6
o 7-10
o 11-15
o 16-20
o 21-25
Does your representation employ trainees?
o Yes.
o No.
How many trainees are employed per year if any?
o01-2
o 3-4
o 5-6
o 7-8
0 9-10
Your representation is financed by: ...
(More answers can be chosen.)
o the state.
o the region.
o the represented cities and municipalities/local governments.
o EU co-financing.
What kind of alternative financial resources (e.g. EU funding, private or corporate
support) do you use in your budget if any? (More answers can be chosen.)
o EU resources.
o private support.
o corporate support.
o No alternative financial resources are used.

Relations
Your country is an EU-15 member state.
o Yes.
o No.
Your representation is in a ... contact with the permanent state representation.
o daily
o weekly
o monthly
o quarterly
How often does your representation keep in contact with the region or city you represent?
o Daily.
o Weekly.
o Monthly.
How often does your representation keep in contact with the Committee of the Regions?
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o Daily.
o Weekly.
o Monthly.
o Occasionally.
o Rarely or never.
How often does your representation keep in contact with the European Commission?
o Daily.
o Weekly.
o Monthly.
o Occasionally.
o Rarely or never.
How often does your representation keep in contact with other regional or city
representations in Brussels?
o Daily.
o Weekly.
o Monthly.
o Occasionally.
o Rarely or never.
Employees of your representation keep in contact with... (More answers can be chosen)
o nation state’s Permanent EU Representatives.
o employees of the Commission.
o employees of the Council of Ministers.
o employees of the Committee of the Regions.
o firms fully owned by the state or city/local government/municipality.
o regional firms.
o regional interest groups.
Which policy areas is your representation involved in? Please, indicate the sequence of
involvement by using 1 for the most typical area and 12 for the least.
— agriculture, fisheries and food .....
— culture and education ....
- economy and finance .....
- employment and social affairs ....
- environment, energy efficiency and renewable sources .....
- political influence on EU policy shaping .....
- regional and/or city development .....
- science, technology and innovation .....
- spatial planning and land use .....
— transport and mobility .....
- water and waste management .....
- other(s):
What activities is your representation involved in? Please, indicate the sequence of
involvement by using 1 for the most typical area and 10 for the least.
- consultations with the institution of the EU .....
- consultation with other representations .....
- consultation with regional corporate sector and interest groups .....
- consultation with your nation’s permanent representation .....
- contact with civil organizations .....
- political lobbying .....
- project shaping and implementation .....
- representation and propagation of state and local values .....
- transfer of project partner searches .....
- other(s):
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Political influence and strength of power
The opinion of your representation has a determinant role in regional or city-level EU
policy-shaping process.
o Not relevant.
o2
03
o4
o Relevant.
Your representation is used by your region or city to influence the EU policy-shaping
process.
o Not relevant.
o2
o3
o4
o Relevant.
Your representation participates in consultations of the Commission.
o Not relevant.
o2
o3
o4
o Relevant.
Your representation participates in consultation of the Committee of the Regions.
o Not relevant.
o2
o3
o4
o Relevant.
Your representation uses non-institutionalised (informal) ways of influencing the EU policy-
shaping process. (e.g. lobbying and/or professional networking, co-operations).
o Not relevant.
o2
o3
o4
o Relevant.
Y our representation is in contact with nation state’s Permanent EU Representatives.
o Not relevant.
o2
o3
o4
o Relevant.
Your representation is in close relationship with other similar representations.
o Not relevant.
o2
o3
o4
o Relevant.

Intra and extra-state political activities

Your representation is in a direct contact with the national government.
o never
o occasionally
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o frequently
o often
o always
Your representation is in direct contact with other regional representations of your country.
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always
Your representation is asked for your opinion in policy-shaping process by your region.
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always
Your representation is in a direct contact with the Committee of the Region.
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always
Your representation is in a direct contact with the Commission.
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always
Your representation is in a direct contact with European networks and associations (e.g.
Council of European Municipalities and Regions [CEMR], Association of European Regions
[AER])
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always
Your representation is in a direct contact with NGOs.
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always

Participation in projects
Your representation collects and transfers partner-searches of different EU projects to your
regional actors.
o never
o occasionally
o frequently
o often
o always
Your representation directly participates in EU co-financed projects.
o never
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o occasionally

o frequently

o often

o always
Your representation acts as a lead-partner in EU co-financed projects.

o never

o occasionally

o frequently

o often

o always
Your representation has its right for decision to participate in EU co-financed projects (no

prior approval is needed from your city or region before submitting application for projects).

o never

o occasionally

o frequently

o often

o always
EU funded projects have important role in financing the activities of your
representation.

o never

o occasionally

o frequently

o often

o always
Your representation works in close connection with the corporate sector (private
and/or state firms).

o never

o occasionally

o frequently

o often

o always
Your representation works in close connection with NGOs.

o never

o occasionally

o frequently

o often

o always
Your representation works in close connection with universities and/or research
centres.

o hever

o occasionally

o frequently

o often

o always
Comments
You have completed this survey. Thank you very much for your kind cooperation.
If you are interested in the overall final results and would like to get the summary of
this survey, please, tick this box.

o Yes, | would like to get the summary.

Thank you for your contribution.
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M4, — 13. A K3.2. vallalati és 6nkormanyzati kutatas kérdodive

Operativ stratégiai menedzsment
A kovetkezd kérdéiv kitdltésével On a Szent Istvan Egyetem Gazdalkodas és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskoldjaban, a stratégiai tervezés ¢&s stratégiai, illetve
projektmenedzsment teriiletén végzett primer kutatasban vesz részt. A kérd6iv nem tartalmaz a
személyes adatokra vonatkozo kérdést, az adatok felhasznalasa, statisztikai elemzése kizardlag a
fent emlitett doktori kutatas keretein beliil keriil felhasznélésra.

Altalanos kérdések
Kérem, vélassza ki az On jelenlegi munkahelyét!

@)
@)
@)
..O

Févérosi Onkormanyzat vagy Fépolgarmesteri Hivatal
Fovarosi tarsasag/cég

Fovarosi intézmény

Egyéb

Az On pozicidja a munkahelyi hierarchiaban:

@)
@)
@)
@)

Beosztott.
Ko6zépvezeto.
Fels6vezeto.
Kiils6 szakérto.

Képességek, eroforrasok
Az 6n legmagasabb iskolai végzettsége:

@)
@)
@)

Alapfoka.
Kozéptoka.
Felsofok.

Rendelkezik-e On olyan szakirdnyu végzettséggel, melyre a projektek soran sziikség
van? (Tobb valasz is lehetséges.)

o

O O O O O O

Igen, projektmenedzsment teriileten.

Igen, miiszaki/épitészeti teriileten.

Igen, kozbeszerzési teriileten.

Igen, gazdasagi/pénziigyi teriileten.

Igen, kommunikacids/marketing tertileten.
Igen, jogi teriileten.

Nem rendelkezem specialis végzettséggel.

Beszél-e On idegen nyelvet? (Nyelvvizsga bizonyitvanytdl fiiggetleniil.)

@)
@)
@)
@)

Nem.

Igen, alapfokon.
Igen, kozépfokon.
Igen, felséfokon.

Az On 4ltal képviselt szakteriileten eltdltott gyakorlati tapasztalata:

@)
@)
@)
@)
@)

1 év vagy kevesebb.
2-5 év.

6-10 év.

11-20 év.

20 évnél tobb.

On eddig hany projekt eldkészitésében vagy megvaldsitasaban vett részt?

o

@)
©)
©)
©)

1

2-5

6-10

10-nél tobb.
5/11
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Elokészités, tervezeés
Részt vesz-e On a stratégiai dontések eldkészitésében?
o Nem, soha.
o Ritkan kérik a véleményem.
o Gyakran kérik a véleményem.
o Dontéshoz6 vagyok.
Részt vesz-e On az egyes projektek el6készitésében?
o Nem, soha.
o Ritkén.
o Gyakran.
o Mindig.
A projektek el8készitése soran On szerint...
o csak egyes, kiemelt szaktertiletek képviseloit kell bevonni.
o minden érintett szakteriilet képviseldit sziikséges bevonni.
Az el6készités soran a kockézatelemzés...
o kevésbé fontos.
o fontos.
o kiemelten fontos.
On szerint sziikség van-e a projekt-team felallitasara mar a projekt-eldkészitési soran?
o Igen, sziikség van.
o Nincs sziikség.
Amennyiben a majdani iizemeltetd/felhaszndldo és a projekt megvaldsitdja nem ugyanaz a
szervezet (pl. onkormanyzat és fovarosi véllalat), ugy On sziikségesnek latja-e az iizemeltetd
bevonasat a projekt elokészitésébe?
o Igen, mindenképpen sziikséges.
o Csak specidlis fejlesztéseknél sziikséges.
o Nem sziikséges.

Megvalositas
Kérem, értékelje a projektek megvaldsitasa soran jelentkezd kockazatokat! (1-essel jelolje a
legsulyosabbat, 5-0ssel a legkevésbé sulyosat!)

12345
Hianyos/hibas miiszaki megvalositas. 00000
Kozbeszerzési, jogorvoslati kockazat. 00000

Pénziigyi litemterv és keret betarthatosaga. 00000

Projekt iitemezhetdsége/ hataridok betarthatésaiga. OO O OO

Tervezési/ elokészitési hiba. 00000
Kérem, jeldlje a projektek megvalositasa soran jelentkezd azon kockazatokat, melyek On szerint
megfeleld eldkészitéssel jelentdsen csokkenthetdk!

Csokkenthetd kockazat @)
Hianyos/hibas miiszaki megvalositas. @)
Kozbeszerzési, jogorvoslati kockazat. @)
Pénziigyi litemterv és keret betarthatosaga. @)
Projekt iitemezhetdsége/ hataridok betarthatdsaga. O
Tervezési/elOkészitési hiba. @)

On szerint eldnyds-e, ha az elékészités és a megvaldsitas soran kdzel azonos a projekt-team
Osszetétele?

o Nem el6nyos.

o Elényos.
On szerint biztosithato-e minden sziikséges szakmai ismeret a projekt-teamen beliil?

o Igen, biztosithato.
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o Nem, bizonyos esetekben szakértd bevonasara is sziikség lehet.

o Nem, kiils6 szakérté(k)re mindig sziikség van, ha csak atmenetileg is.
On szerint sziikséges-e minden szakmai kompetencia 4llando projekt-team tagokkal torténd
biztositasa?

o Igen, sziikséges.

o Nem, lehet olyan specialis szaktudas, melyre csak dtmenetileg van sziikség.
On szerint van-e érdemi kiilonbség a véllalati, intézményi és 6nkormanyzati oldalon végzett
projekt-megvalositas kozott?

o Nincs kiilonbség.

o Az d6nkormanyzati oldal valésit meg a leghatékonyabban.

o A vaéllalati oldal valosit meg a leghatékonyabban.

o Az intézményi oldal valdsit meg a leghatékonyabban.
On vett-e mar részt uniods finanszirozassal, allami finanszirozassal vagy banki utéfinanszirozassal
megvalosulo projektben?

o lgen.

o Nem.
Amennyiben az el6z6é kérdésre igennel valaszolt, gy On szerint jelent-e tovabbi nehézséget a
kiils6 finanszirozassal torténd projektmegvalositas?

o lgen.

o Nem.
Utodellendrzés, monitoring
A projekt utéellendrzésének legfontosabb elemei On szerint (t6bb is valaszthato):

o Miikddés/iizemeltetés megfeleldsége.

o Pénziigyi fenntarthatosag.

o Garancialis javitasok érvényesitése.

o Hibaelemzés.
Hozzajarul-e az egyes projektek utdlagos kovetése az 0j projektek sikeresebb eldkészitéséhez?

o lgen.

o Nem.
On szerint sziikséges lehet-e a projekt-team fenntartdsa a projekt miiszaki/fizikai és pénziigyi
zarasat kovetéen?

o lgen.

o Nem.
On szerint sziikséges-e visszacsatolas a projekt-teamet alkot6 szervezeti egységek felé, a projekt
zarasat kovetden, az lizemeltetdi tapasztalatokrol?

o Igen, mert a tapasztalatok mas projektnél hasznosithatok.

o Nem, mert minden projekt egyedi.
Az On tapasztalatai szerint a projektek lezarasat kovetden érkezik-e kelld visszacsatolas a
felhasznaloi/lizemeltetdi tapasztalatokrol?

o lgen, mindig.

o Ritkan, pedig hasznos lenne.

o Ritkédn, de nem is sziikséges.

o Nem érkezik vissza informacio.
Kooperacio
On vett-e mdar részt olyan projekt megvaldsitisdban, amelyben tobb szervezeti egység
folyamamtos egylittmikodésére volt sziikség?

o lgen.

o Nem.
On vett-e mér részt olyan projektben, ahol kiilsé kozremiikodé (szakértd, mds vallalat vagy
onkormanyzat) is részt vett a megvalositasban?

o lgen.

o Nem.
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On mely allitasokkal ért egyet az alabbiak koziil? (Tobb is véalaszthatd.)
o A projektek el6készitése soran leginkabb 1-2 dgazat szakértelmére van sziikség.
o A projektek elOkészitésében a lehetd legszélesebb korti szakértelmet sziikséges
biztositani.
o A projektek megvalositasa soran allando dsszetételii csoporttal lehet a leghatékonyabban
dolgozni.
o A projektek megvalositasa soran sziikséges a csoport valtoztatasa a felmeriilé problémak
hatékony kezelése érdekében.
o Gyakran van sziikség kiils6 szakérté bevonasara egy-egy specialis teriileten.
o Az eltérd szervezeti formak kozott (pl. gazdasagi tarsasag €s onkormanyzat) hatékony
egylittmiik6dés biztosithato.
o Az eltér6 szervezeti formak kozott (pl. gazdasagi tarsasdg €és Onkormanyzat) csak
dinamikus €s rugalmas egyiittmiikodés révén biztosithatd hatékony egyiittmitkodés.
o Az eltér6 szervezeti formak kozott nem biztosithatd hatékony egyiittmiikodés.
o A kicsi, legfeljebb 5 f6bdl allo csoport tud a leghatékonyabban dolgozni.
o Nagyobb, 6-10 f6s projekt csoportban lehet a leghatékonyabban dolgozni.
Kérem, az aldbbiak szerint jeldlje be (szamozassal), mennyire jellemzdek a projektekre a
kovetkezo allitasok!
Egyaltalan nem jellemzd - 1
Kevésbé jellemzo - 2
Inkabb jellemzd - 3
Jellemzd - 4
Nagyon jellemzd - 5
Egy projekt elokészitése vezetdi dontés eredménye. -...
Egy projekt elokészitése stratégiai dontésen alapul. -...
Egyes projektek alulrol jovo kezdeményezés révén valosulnak meg. -...
A felsévezet6i dontést széles korli szakmai egyeztetés eldzi meg. -...
A projektekhez kapcsolodo vezetdi dontések szakmai sziikségszerliségen alapulnak. -...
A projektekhez kapcsolodo vezetdi dontések pénziigyi sziikségszeriiségen alapulnak. -...
A projektek sikeréért vagy kudarcéaért a szervezeti vezetdk felelosek. -...
A projektek sikeréért vagy kudarcaért a projekt-team tagjai a feleldsek. -...
A projekttel kapcsolatos felelosség a projekt-vezetdt/menedzsert terheli. -...
A projekt sikerének zaloga az egylittmiikodés. -...
Kérem, az aldbbiak szerint jeldlje be (szamozassal), mennyire igazak Onre a kovetkezd allitasok.
Egyaltalan nem igaz. - 1
Inkabb nem igaz. - 2
Inkabb igaz. - 3
lgaz. -4
Nagyon jellemzé. - 5
A projektekben szivesen dolgozik teljesen dnallodan. -...
A projektekben szivesen dolgozik csapatban. -...
Szivesen mukodik egylitt mas szakmai agazatokkal. -...
Szivesen dolgozik kiilsdsokkel. -...
Szivesen dolgozik egyiitt az Onétél eltérd szervezetek munkatéarsaival. -...
Szivesen venne részt nemzetkzi tapasztalatcserében. -...
Szivesen dolgozna nemzetkdzi csapatban. -...
Szivesen vesz/venne részt unios finanszirozasu projektben. -...
Szivesen részt venne projektmenedzsment képzésen. -...
Szivesen hasznalna projektmenedzsmentet tdimogatd informatikai rendszert. -...

Koszonom, hogy kitdltotte a kérddivet! Kérem kiildje el a kitoltési adatokat.
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M4, — 14. Felhasznalasi szerzodés
Igazolds

Budapest Févaros Onkormanyzatdndl a 2010-es 6nkormanyzati vélasztasokat kévetSen keriilt
bevezetésre az () varosiizemeltetési modell, melynek keretében a nem human jellegl
kozszolgaltatasok szervezését a BKK Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt., illetve a BVK Holding
Budapesti Varostuzemeltetési Kozpont Zrt. végzi.

Ezzel 6sszhangban, 2011-ben Uj 6nkormdnyzati uniés palydzati modell is bevezetésre keriilt, melyet
Tatarné Varga Ivett onkormanyzati tandcsado dolgozott ki. Az uj, stratégiai tervezésen alapulé modell
az onkormanyzat és annak tdrsasdagai, illetve intézményei kozotti egyiittmiikodésen alapul, célja a
forrasabszorpcid novelése és a kotelez6 kdzszolgéltatasok szinvonaldnak novelése. Ennek keretében
a Vaérosuzemeltetési FGpolgdrmester-helyettesi Iroda irdnyitasa alatt inditott els6 projekt: A
févéarosi hdzhoz mend szelektiv hulladékgy(jtési rendszer kialakitdsa volt KEOP-1.1.1/8/10-11-2011-
0002” azonositd szammal, 5,388 Mrd Ft Gsszkoltséggel.

A Budapest Févéaros Onkormanyzata altal a f6évarosi tarsasagokkal nem kozlekedési szakteriileten

el6készitett unids palyazatok a tovabbiakban e modell alapjan keriiltek kidolgozasra.
Jelen dokumentumot az Uj unids palyazati modell eredetének igazolasaul adtam ki.

Budapest, 2014. jilius 25.

AR
dr. Gyorgy Istvan 741

fpolgarmester-helyettes
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Hozzdjarulas

2010-ben az onkormdnyzati valasztasokat kévetSen Budapest Févaros Onkormanyzatanak akkori
ligyosztalyainal - a Vérosiuzemeltetési Fépolgarmester-helyettesi Iroda megbizasabdl - felmérésre
kerlilt az egyes szakteriiletek unids, illetve nemzetkozi teriileten végzett tevékenysége és
kapcsolatrendszere. Tobbek kézott e felmérés képezte alapjat a késébbiekben az Uj févérosi uniés
stratégiai keretrendszer kidolgozasanak. A felmérést Tatarné Varga Ivett 6nkormanyzati tanacsadé
készitette el6 és végezte el.

Tekintettel arra, hogy az 6nkormanyzat uniés és nemzetkodzi tevékenységeinek vonatkozdsaban
részben e felmérés képezte az Uj uni6s stratégiai keretrendszer alapjat, hozzajarulok ahhoz, hogy a
felmérés kapcsan készitett statisztikai elemzést a bevezetett unids stratégia értékelése soran fent
nevezett tandcsadé a stratégarél készil6 doktori értekezéséhez, a koztisztvisel6k titoktartdsi
kotelezettségére vonatkozo szabdlyok betartdsa mellett, felhasznalja.

Budapest, 2014. julius 25.

* .‘ 7
]
Hajdu Péter

Irodavezetd
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FELHASZNALASI SZERZODES

amely 1étrejdtt egyrészt

Név: Tatarné Varga Ivett

Sziil hely/id5:1973.09.12.

A.n.: Molndr Maria Magdolna

Lakeim: 2119 Pécel, Sukord utea 2.

Szig.szam: 409131RA

mint az Elézményekben meghatarozott Alkotas szerzbje (a tovdbbiakban: Szerzg),

tovabba

Név: Budapest Féviros Fépolgarmesteri Hivatal
Székhely: 1052 Budapest, Varoshaz u. 9-11.

Adészam: 15490012-2-41

Torzskdnyvi azonosité szam: 490012

mint az Alkotds szerzbi vagyoni jogainak tulajdonosa (a tovabbiakban: Hivatal)

a tovdbbiakban egyiittesen, mint a Szerzddd Felek kézott az alulirott napon és helyen az
alabbi tartalommal:

Elézménvek:

Tatarné Varga Ivett 2010.11.01, napjatol kézszolgdlati viszonyban all Budapest Févéros
Fépolgarmesteri Hivataldval. Szerzd kozszolgalati jogviszonybol eredd kotelességekent
elkészitette a ,, Budapest Fdvdros Eurdpai Unids Siratégidia — Budapest Eurdpai Unids forrds
felhaszndldsi képességénmek javitdsdt és oz ewrdpai viroshdiozatha torténd fokozottabb
integrdcidjdt célzg stratégial program és cselekvési terv” megnevezésii szakmai anyagot
(tovabbiakban Alkotas).

A szerzdi jogral szold 1999, évi LXXVI. torvény 30. § (1) bekezdése értelmében, a mi
atadasaval a vagyoni jogokat a szerzd jogutédjaként a munkaliatd szerzi meg, ha a mi
elkészitése a szerzd munkaviszonybdl folyé kotelessége. Az Szjt. 30. § (7) bekezdése szerint,
a munkaviszonybol folyd kitelesség teljesitéseképpen elkészitett miire vonatkozo
rendelkezéseket megfeleléen alkalmazni kell, ha kozszolgdlati vagy kozalkalmazofti
jogviszonyban 4ll6 vagy szolgdlati viszonyban foglalkoztatott személy, vagy munkaviszony
jellegli jogviszony keretében foglalkoztatott szévetkezeti tag alkotta meg a miivet.

Felek rogzitik, hogy Szerzé az Alkotdst a Hivatalnak munkakdri kotelessége alapjan
2012.01.03. napjan atadta, ennek kovetkeztében az Alkotashoz kapcsolodd személyhez
fliz6d6 jogok a Szerz6t, az Alkotdshoz kapesolddd vagyoni jogok a Hivatalt illetik.

Szerz8 kérelmet terjesztett eld a Hivatalnak cimezve annak érdekében, hogy a fentiekben

megjeldlt Alkotast az Eurépai unios varosstratégiak, kiilonds tekintettel Budapest fovaros
eurdpai unios stratégidjara targyban megirandé doktori disszertacichoz felhasznalhassa.
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A fentiekre tekintettel az Alkotdshoz fiz6dd felhasznalasi jog gyakorlédsanak pontos feltételeit
a Szerzd &s a Hivatal jelen szerzédésben rendezik.

1. A szerzddés targyva

1.1. Hivatal kijelenti, és a 4. pontban meghatirozottak szerint szavatolja, hogy az
Elézményekben meghatirozott Alkotds az 6 sajét tulajdona, az Alkotashoz fiizodd
vagyoni jogok kizardlagosan 6t illetik.

1.2. Hivatal az El6zményekben meghatarozott Alkotas tekintetében a Szerzoi jogrol szold
1999. évi LXXVL térvény 42. § (1) bekezdése szerinti korlitozott felhasznildsi
jogot biztosit a Szerzé szdmara (a tovibbiakban: Felhasznalasi jog).

1.3. Szerzd és a Hivatal megallapodnak, hogy az 1.2. pont alapj4n biztositott Felhasznalasi
jog kiterjed a Szerzéi jogi tv. 17. § szakaszaban meghatarozott valamennyi
részjogositvinyra, kiillonds tekintettel az atdolgozas és t5bbszorozés jogara (beleértve
az Alkotds kép- vagy hangfelvételen rogzitése, illetve szamitogéppel vagy
elektronikus adathordozéra masoldsa jogat) azzal a feltétellel, hogy Szerzé az Alkotést
haszonszerzésre kiizvetve sem haszndlhatja fel.

2. A szerziodés ellenértéke

2.1. Szerz6db felek rogzitik, hogy a Hivatal a Felhasznalasi jogot ingyenesen biztositja a
Szerzo javara.

3. A Felhasznaldsi jog terjedelme
3.1. Szerz6dd Felek megéllapednak, hogy a Szerz8 az Alkotast kizérdlag a doktori
disszertacitja elkészitéséhez, illetve a tudomanyos tevékenysége korében készitett
publikaciékhoz hasznélhatja fel. Felek kifejezetten rogzitik, hogy a felhasznaldsi

engedély a szerzdés céljanak, vagyis a doktori disszerticid elkészitéschez
elengedhetetleniil sziikséges felhaszndlasi mddra és mériékre korlatozadik.

3.2. Szerz6d6 Felek megéllapodnak, hogy a Felhasznaldsi jog a Felhaszndlot teriileti
korliatozas nélkiil, hatirozatlan idétartamra illeti meg.

3.3, Szerz6dd Felek megallapodnak, hogy az Alkotas egységének és nyilvanossagra
hozatala joganak védelmében a Felhasznalo is felléphet.

4. Jogszavatossag
4.1. Hivatal szavatolja, hogy az Alkotds vonaikozdsaban harmadik személynek nem &ll
fenn olyan joga, amely a Szerzét a jelen szerzodésben biztositott jogai gyakorlasaban
korlatoznd vagy akadédlyozna.
5. Alkotdsok rendelkezésre bocsitdsa

5.1. Felek rogzitik, hogy az Alkotast a Hivatal a Szerzo rendelkezésére bocsétotta, eleget
téve ezzel a felhasznélési jog korlatlan biztositasanak.
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6. A szerzédés hatdlya

6.1. Jelen szerz6dés a Szerz6d6 Felek altali alairas napjan lép hatalyba és hatdrozatlan
idotartamra jon létre. Ha az alairasok nem ugyanazon a napon tdrténnek, a hatalyba
1épés idépontja az utolso alairas napja.

7. Egyéb rendelkezések

7.1. Jelen szerzddésben nem szabélyozott kérdésekben a Szerzéi jogi tv. és a Ptk
rendelkezései iranyadok.

7.2. Jelen szerzddés 3 (harom) oldalbol allo, 2 (kettd) eredeti példanyban késziilt, melyet a
Szerz6dé Felek 4atolvasas és értelmezés utdn, mint az akaratukkal mindenben
megegyez6t jovahagyolag irnak ala.

Melléklet:

1. sz.: Alkotas

AoIg = :
Budapest, 2645. ..94...26............ Budapest, 28457 .........c0veeiunnnns
4 2016 MAJ 0 3
2/\ ....... { .. oo e butesccer
Szerzé Budapest Fovaros Fépol %
Hivatal
képv.:
dr. Saradi Kédlmanné
fojegyzd

y

elg 04 2¢
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Makrokérnyezet Pénzilgyek Stratégiai
Humén szakterilet Virosfejlesztés szinergiarendszer
/ BGYH Z1t. BTI Zrt. mikrokoérnyezet
FOTAV Z1t. FOKERT Zrt.
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elemzése Fopolgarmesterl
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szereplék BVH Zrt.
befektetk BDK Kft Zrt.
' g _//, BFVT Kft
Civil Févarosi v Vegyes tulajdond és
Grant:6 szervezetek Onkormanyzat holdingok egyebtarsasagok  ———— | pg406 Vizmivek
oK eréforras g Gvarosi Vizm(ve
Kiilsé i \
v . elemzés;
kdrnyezet kulcs- Enviroduna Kft.
elemzése kompetenciak;
P Regionalis és , , BKK Zrt
szervezet- o Vallalkozas- o
diagnosztika: nemzetkozi Eeyetemek P— BKK Kozt Zrt.
PESTEL 7|Sag : partnerek i ¢ ]
Gyémant kézpontok
modell S
Porter 5 erd BVK Kozalapitvany BKV Zrt.
Versenytars ~ - ™\
. tletek :
elemzés ﬁ ?ke’ ! :d?k ) Stratégiai Teliesitmé
- ovokép, meghatarozasa rategiai . . eljesitmény-
lparag! Kild tP I ('t‘)vg’ké alapjan Helyzet- tervezgés ::> TEILE élemzés ’
életciklus uiaetes J el elemzés ', megvaldsitdsa . "
meghatdarozasa egyedi Modellalkotas visszacsatolds
EU-s \_ Y, teljesitménycélok) _
tamogatasi PN
kérnyezet
= :> Agazati szint(i Ar;shofﬁ-, (BE(EG-, Vé}lltozés- és
Vallalat szint( hell-, GE- valtoztatds >
InpUtOk Uzletag/termék McKinsey-, ADL- menedzsment,
y'y 8 " matrix, PIMS- szervezetfejlesztés,
4 szintu modell, tuddsmenedzsment
Pénzligyi (NVP, ARA-modell, TQM Balanced
ROI. ROE stb.) AGISTRA-modell Scorecard
Visszacsatolas <
11-mez6s GAP ZR 74 ZY Y
SWOT elemzés Szubjektiv, kreativ szint Racionalis, elemz&-értékeld szint Operativ, kreativ szint Racionalis szint

7N

Stratégiai tervezés

75

Stratégiai menedzsment

Forrasabszorpcio
novelése

Uj szakagazatok
bevonasa az unios
tdmogatasi korbe

Sajat t6keraforditas
kivaltasa
Fejlesztési ciklusidék
csokkentése
Nemzetkozi kapcsolatok
bovitése

K+F+l projektek
szamanak novekedése

Outputok

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, 2018
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M4. — 16: A szinergia modell és az Operativ Programok osszefiiggései
Az aldbbiakban a stratégigi modellalkotds és a 2. kutatési szakasz sordn azonositott projektek,

illetve azok Operativ Programok (OP) altali finanszirozésanak 0sszefiiggései lathatok. Az alabbi
tablazatok a Kozép-magyarorszagi Régidban OP-kban, Budapest
Onkormdnyzata és tarsasagai kedvezményezetti korében 2016-ban nevesitett projeteket és azok
stratégiai anyagban torténd megjelenését mutatjak.

A stratégiai modell keretében kiemelt célteriiletként azonositott klima-, kornyezetvédelem
¢s energetika teriiletén, a stratégiai modell alkalmazdsa soran kialakult egyiittmiikodés
eredményeképpenszadmos tovabbi fovarosi energetikai KEHOP projekt all elokészités alatt, illetve

elérhet6 Fovaros

rendelkezik tamogatési

szerzddéssel,

melyek mar

kedvezményezetti korében valosulhatnak meg.

a fovarosi

tarsasagok kozvetlen

A Kornyezeti és Energiahatékonysagi Operativ Program (KEHOP) nevesitett kiemelt projektjei, a 1084/2016. (I1.29.)
Korm.hatarozat alapjan
Projekt megnevezése Tamogatast igénylo Projekt Uj stratégiai modellben
neve indikativ azonositott fejlesztési
timogatasi teriilet vagy projekt
kerete
(Mrd Ft)
Csillaghegyi oblozet védelme Budapest Févaros 10,00 v
Onkorményzata
Budapest ivovizellato Budapest Foévaros 27,70 v
hélézatanak rekonstrukcidja Onkorméanyzata™
Budapest komplex integralt Budapest Févaros és 5,55 v
szennyviz-elvezetése Budadrs Varos s
Onkormanyzata* 1,13™
HUHA II Uj Hulladékhasznosité Budapest Févéros 50,00 v
és Iszapégeté Erémii Onkorményzata”
A févarosi hulladékgazdalkodasi rendszer Budapest Févaros 5,94 v
kornyezetbarat technologidinak bévitése, a Onkormanyzata* A
hulladékfeldolgozas és tijrahasznositas 0,39""
aranyanak novelése
HUHA I. komplex: tavho Budapest Févaros 7,40 v
mennyiségének novelése, Onkorményzata”
turbina cseréje,
kazanrekonstrukciok
Varoshaza épiiletének Budapest Févaros 5,00 v
energetikai korszertisitése Onkormanyzata™ (komplex fejlesztési
teriiletként azonositott)
Budapest Gyogyfiirdo Zrt. tulajdonaban vagy Budapest Gyogyfiirddi 1,3 v
vagyonkezelésében all6 épiiletek energetikai pAq i (févarosi fiird8k atfogo,
fejlesztése milemléki és gépészeti
felujitasa korében
azonositott)

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, www.budapest.hu adatainak felhasznalasaval, 2018

Az Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program projektjei kozott tobb olyan is
szerepel, mely a gazdasagi tarsasdgok kozvetlen kedvezményezetti statuszaval valdésulhat meg,
azok kozlekedésszervezdi vagy tulajdonosi/lizemeltetdi stdtusza miatt. Emiatt e projekteket a
tarsasagok jellemzden sajat maguk készitik eld ¢€s valositjak meg, a fOvarosi fejlesztési

stratégidkkal 6sszhangban.
Az Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program (IKOP) nevesitett kiemelt projektjei, a 1844/2015. (XI.24.)
Korm.hatirozat alapjin

Projekt megnevezése Tamogatast igénylo neve Projekt Uj stratégiai modellben
tamogatasa azonositott fejlesztési
legfeljebb teriilet vagy projekt
(Mrd Ft)
Budapest villamos- és trolibusz BKK Budapesti Kozlekedési 26,7 v
jarmiiprojekt I. iitem (kapcsol6dé Kozpont Zartkdrien Mikodo
Részvénytarsasag
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Korm.hatarozat alapjan

Az Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program (IKOP) nevesitett kiemelt projektjei, a 1844/2015. (X1.24.)

kocsiszin infrastruktiraval) - szakaszolt
projekt

(Vorosvari at-Aranyvolgy)

Onkormanyzata vagy100%o0s
tulajdonaban allo szervezet

Kelenfold vasutallomas 8 vagany helyén | Budapest Févaros 1,6 v
P+R - szakaszolt projekt Onkormanyzata
M4 metro, M1-M7 autopalya Kelenfoldi | Budapest Févaros 1,7 v
palyaudvar atszallasi csomépont - Onkormanyzata
szakaszolt projekt
M3 metroé vonal infrastruktira Budapest Févaros 137,5 v
rekonstrukcidja Onkormanyzata vagy 100%os

tulajdonaban 4ll6 szervezet
Kiils6 Bécsi uti villamosvonal Budapest Févaros 10,2 v

(1-es, 3-as villamos
fejlesztése projekten
beliil)

Kelenfold intermodalis kozpont
(Ormezd)

Budapest Févaros
Onkormanyzata vagy100%os
tulajdonaban all6 szervezet

51 v
(komplex fejlesztési
teriiletként azonositott)

1-es villamos meghosszabbitasa az Etele
térig

Budapest Févaros
Onkormanyzata vagy100%os
tulajdonaban 4ll6 szervezet

8,5 v

(1-es, 3-as villamos

fejlesztése projekten
beliil)

A varosi kozlekedési eszkozvaltasi
pontokhoz kapesolodo P+R parkolok
épitése Budapesten

Budapest Févaros
Onkormanyzata vagy100%os
tulajdonaban 4ll6 szervezet

3,0 v

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, www.budapest.hu adatainak felhasznalasaval, 2018

A Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ program altal tdmogatott fovarosi
projekteket a kdvetkezd tablazat tartalmazza, azonban itt fontos megjegyezni, hogy azok részben
a 2007-2013-as unids tdmogatasi iddszak sordn megvaldsult kerékparos fejlesztésekhez
illeszkedd, az egyes fovarosi keriiletekkel és a szakmai tamogatast ellato BKK Zrt-vel, illetve a
civil kerékparos szervezetekkel kozosen elOkészitett projektek, melyek a stratégiai anyag
Osszeallitasakor ilyen részletességgel nem, csupan mint fejlesztési cél voltak azonosithatok. Ezzel
egyiitt egyes kiemelt fejlesztések, igy pl. a BuBi (Budapest Bicikli) projekt, illetve annak folytatasa
vagy a Rakos-patak mentén megvaldsuld kerékpartt a stratégidban igy is nevesitésre keriilt. A
modell értékelésekor e projektek nem keriilnek 6nallo értékelésre, azonban bemutatasuk azért
indokolt, mert azt bizonyitja, hogy a modellben bemutatott szinergia-rendszerek mind
tematikdjukban, mind a résztvevOk tekintetében rugalmasan bdvithetdk, és ily modon a
varosfejlesztési koncepciodhoz illeszkedd, sziikséges és indokolt fejlesztések megvaldsitisa, a
forrasabszorpcid novelése, mint az egyik {6 stratégiai cél, fenntarthatd mddon biztosithato.

A Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program (VEKOP) éves fejlesztési Kkeretének

megallapitasarél szolo 1011/2016. (I. 20.) Korm. hatarozatban az 5. prioritas ,,Fenntarthato
kozlekedésfejlesztés Budapesten” 8,39 Mrd Ft keretosszegb6l megvalosulé projektek

Projekt neve Tamogatas Budapest Févaros Onkormanyzata, mint
osszege konzorciumvezet6hoz kapcsolédo Keriilet és
fovarosi tarsasag
A budapesti kézbringa-rendszer és a 703.000.000 Ft BKK

hozza kapcsolodé infrastruktira
fejlesztése

Kozlekedésbiztonsagi és
kerékparosbarat fejlesztések Budapest
II. Kkeriiletében

Kerékparosbarat infrastrukturalis
fejlesztések Budapest IV. keriiletében
Kerékparosbarat infrastrukturalis
fejlesztések Budapest X. keriiletében

250.000.000 Ft BKK/II. keriilet

300.000.000 Ft BKK/IV. keriilet

650.000.000 Ft BKK/X. kertilet

Kerékparosbarat infrastrukturalis 100.000.000 Ft BKK/XI. keriilet

fejlesztések Budapest XI. keriiletében
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Kozlekedésbiztonsagi és 100.000.000 Ft BKK/XII. keriilet
kerékparosbarat fejlesztések Budapest
XII. Keriiletében

Budapest- Fot kerékparut XV. 200.000.000 Ft BKK/XV. Keriilet
Kkeriileten beliili szakasza
Kozlekedésbiztonsagi és 700.000.000 Ft BKK/XVI. Keriilet

kerékparosbarat fejlesztések Budapest
XVI. Kkeriiletében

Kerékparosbarat infrastrukturalis 350.000.000 Ft BKK/XIX. Kertilet
fejlesztések Budapest XIX. keriiletében

Kozlekedésbiztonsagi fejlesztések 350.000.000 Ft BKK/XX. Kertilet

Budapest XX. keriiletében

Dél-budapesti kerékparosbarat 2,387 Mrd Ft BKK/XVIII. Keriilet, XXI. Kertilet és XXIII.
fejlesztések Keriilet

Rakos-patak menti 6koturisztikai 2,3 Mrd Ft BKK/X. keriilet, XIII. keriilet, XIV. keriilet,
folyoso XVII. Keriilet

Forras: sajat elemzés, szerkesztés, www.budapest.nu adatainak felhasznalasaval, 2018

M5. - KOSZONETNYILVANITAS

Ezaton kivanok koszOnetet mondani Dr. Banos Katalinnak, aki mar kutatdoi munkam
kezdetekor arra §sztonzott, hogy azt ne maganyosan, hanem biztos, tudoméanyos hattérrel, a SZIE
Gazdalkodas és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola keretei kozott folytassam. A gyakorlatban
ez azt jelenti, hogy ellentmondast nem tlirve, az asztalomra tette a jelentkezési lapot, melyért
természetesen orokre halas leszek neki.

A févaros és a Magyar Tudomanyos Akadémia kozott 2011 tavaszan kotott megallapodas
alapjan azon stratégiai anyag lektoralasat, mely a bemutatott menedzsment modell alapjat képezte,
s mely megalapozta értekezésem tovabbi kutatdsait, az MTA Kozgazdasag- és Regionalis
Tudomanyi Kutatokozpont, Regionalis Kutatisok Intézete, Kozép- és Eszak-magyarorszagi
Tudomanyos Osztalya végezte. Dr. Foldi Zsuzsa, kutato, intézményvete6-helyettes, Dr. Uzzoli
Annamaria, kutatd és Czirfusz Marton Drs. kutatd magas szintli szakmai munkéjat, tdmogatd
segitségét ezuton is kdszonom.

Kiilon koszonettel tartozom a Doktori Iskola alapité elndkének, Dr. Sziics Istvan
Professzor Urnak a lehetéségért, hogy megkezdhettem doktori tanulmanyaimat, valamint Iskolank
jelenlegi vezetSjének, Dr. Lehota Jozsef Professzor Urnak és a Szigorlati Bizottsdg tovabbi
tagjainak Dr. Szegedi Zoltan Professzor Urnak és Dr. Kaposzta Jézsef Docens Urnak objektiv,
tamogato kritikaikért, biztatdsukért. Koszonettel tartozom a munkahelyi vitan elhangzott timogatd
szavakeért és jobbitd szdndéku véleményekért, javaslatokért Dr. Constantinovits Milan Docens
Urnak, Dr. Lehota Jozsef és Dr. Szegedi Zoltan Professzor Uraknak.

Ko6szondm témavezetdm, Dr. habil. Szabo Zoltan kitartasat, tamogatésat, javitdo szandéka
észrevételeit, de legfoképpen azt az allandd, biztos hatteret, mellyel tobb éves kutatdasomat
iranyitotta és segitette.

Ko6szondom munkahelyem, vezetdim ¢és a fOvarosi gazdasagi tarsasagok vezetdinek
tdmogatdsat, a vizsgalatokban vald részvételét, bizalmat és hozzajarulasat a stratégia
kidolgozasdhoz és bevezetéséhez. Koszonom valamennyi munkatarsam partnerségét, hiszen a
kozos munka és a megvaldsitasi szakasz nélkiil ma csupan egy elméleti modellrdl irhatnék,
melynek eredményessége talan az 6rok kétségek tarhazat gazdagitana.

Es végiil, de nem utolsd sorban koszonet a csaladomnak, hogy tiirelemmel viselték a
kérdésekkel, kétségekkel teli vizsgaidoszakokat ¢&s kutatdsi periddusaimat, a vidéki
konferenciakat, az egyre-masra elmaradd meleg vacsorakat. Kdszondm a belém vetett hitet, hogy
egyszer majd eljutok disszertaciom végleges valtozataval a mentés parancsig.
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