15 kozgazdasagi modszer
a szinhazak munkajaban

Ot évvel ezel6tt, amikor még nem féltimk sem a jarvanytol, sem a haboritol, sem az egekbe szokd inflaciotol,

SZINHAZI GAZDALKODA

széval 2017 nyaran egy magyar radio riportere megkérdezte az Orszagos Kriminolégiai Intézet egyik munkatarsat,

hogy mitdl ftigg a koztertleten elkovetett bincselekmények szama. A valasz egyszerd volt: a kézvilagitastol.

|. Bevezetés

A fenti torténetet akdr parabolaként is felfoghat-
juk: a koz barmely teriiletén (legyen az koltség-
vetés vagy jatszotér) a leghatdsosabb visszatartd
erf a szabalytalansag vagy akar a biingzés ellen,
ha a teriiletet meguildgitjuk, azaz atlathatdva,
nyilvanossa tessziik.

A nonprofit gazdalkodas' atldthatosaganak biz-
tositasaban egyre nagyobb szerepet kell jatszaniuk
a gazdasagi igazgatoknak, akik lampdsként vesz-
nek rész a gazdalkoddsban. Ldmpasként segitik,
hogy az a teriilet, ahol tevékenységiiket kifejtik,
tiszta, atlathato, vilagos, attekinthetd legyen. Mun-
kdjuk soran fentieket a kitelezettséguallaldsok
vizsgalataval, a szabalyszeriiség biztositasaval,
szakszer(i déntésekkel és tandesadassal érik el.

A nonprofit gazdalkodast szabalyozé jogsza-
balyokon kivil a gazdasagi igazgatok nem feled-
kezhetnek meg arrdl az (j évszdzadi paradigmaral,
amely szerint a szinhdzak m{ikadésiik soran egyre
tobbszér alkalmazzak azokat az izleti életben
megszokott és bevalt mddszereket, technikdkat,
amelyek alkalmasak erre a célra.

Il. Kozgazdasagi madszerek

a szinhazak munkajaban

A tovabbiakban (abécé sorrendben) attekintjiik
azokat a koncepcidkat és modszereket,2 amelyek
alkalmazasaban kiemelkedd szerepet jatszanak,
jatszhatnak a gazdasdgi igazgatok, elsdsorban az-
zal, hogy felfedezik és begyakoroljak a szinhdazban
is hatékonyan alkalmazhaté technikakat és alkal-
mazdsokat,

1. A 360 fokos visszajelzés

Az egyéni teljesitményértékelés eszkoze. Az alkalma-
zott munkdjat, kapesolatait, magatartasat, képessé-
gej fénokei, kollégai, killsd partnerei meghatarozott
szempontok alapjan értékelik. Ugyanezt az értékelést
a munkavallald sajat magdra vonatkozdan is elvég-

Zi. Az értékeldseket 6sszevetik, majd az eltérésekbdl
megallapitjidk a sziikséges teendbket. Munka- és
iddigényes madszer, ezért dltalaban csak vezetgknél,
fontos munkatarsaknal szoktak alkalmazni.
\lalamennyi profit és nonprofit szinhaznal al-
kalmazhato, a mindsités kiegészitd és aldtdmasz-
td mddszere lehet. A szinhazak mellett szinte min-
den el6addmlivészeti szervezetnél hasznalhato.
(Nem tudunk réla, hogy szinhaz alkalmazta volna.)

2. Benchmarking

Lényege: sajat szervezetiink szolgaltatasainak,
folyamatainak és eredményeinek dsszehasonlitd
elemzése a versenytdrsakéval.? Harom fajtdja van:
az intézményen belili, az intézmények kozotti és a
funkeionalis benchmarking. Az els6 esetében pél-
ddul a szinhazon beliil karokat, a masodik esetben
szinhdzakat hasonlitunk dssze, a harmadik eseté-
ben példaul a szinhazak mikodésének valamely
tevékenységét, példdul kommunikdcidjukat, ter-
vezési rendszeriiket, marketingtevékenységiiket.
(Egyetemek esetében tgbb szaz listat ismeriink,
amelyek valamilyen szempont szerint rangsorol-
jak az intézményeket.)

3. Célkoltségszamitas

Lényege, hogy a tervezett piaci drbol hatarozzuk
meg a megeélzott koltséget. Szinhdz esetében ez
azt jelenti, hogy a tervezett allami tdmogatds és
a sajat bevétel dsszege meghatdrozza azt a ma-
ximalis koltséget, amelybe egy adott produkeid
|étrehozdsa, egy szervezeti egység keriilhet. Ha
a becsiilt koltségek ennél magasabbak, akkor a
tevékenység (jratervezésével kell az egyensilyt
megteremteni.

Szinhdzak esetében a célkoltségszamitds
alkalmazdsa rendkivili fontossdgu. Az elmilt
éuekben kidolgozott izleti modellek és dnkdltség-
szamitasi rendszerek jol hasznosithatok a célkdlt-
ségszamitasok elkészitésében.

1 A nonprofit gazddlkodds elemei nagyban hasonlitanak a for-profit gazddlkodds metddusaira, igy ha valahol kiildn nem jegyzem meg, ott

mindkét gazddlkoddsi médra vonatkozik.

2 A mddszerek, technikdk tobbségének elnevezését és lényegi tartalmdt az Uzleti fogalomtdr cimil kitet alapjdn kazoljiik. (Alinea Kiads,

Budapest 2003. Szerkesztette Chikdn Attila és Wimmer Agnes).

3 A Szinhdz folydirat két alkalommal kozdlt mdr a fovdrosi szinhdzakat elemzd benchmarkingot: Tények 2005. Szinhdz, 2006. december;

Benchmarking 2008. Szinhdz 2010. mdreius.

4. Diverzifikacio

R szervezetek (szinhazak) mikadési kérének Gj
tertiletekre vald kiterjesztése. Szinhdzak esetében
Uj szinészképzés, stidio, kamaraszinhdz, (j jat-
sz6hely, 0j tagozat |étrehozasa és bevezetése, (]
foldrajzi teriileten vald megjelenése. Horizontalis,
vertikalis és lateralis (konglomerat) diverzifikaci-
0t kiilonbdztetiink meg. Az els6 esetben az intéz-
mény (j tevékenysége piaci és/vagy technoldgiai
szempontbol kapesolddik a régi tevékenységéhez:
valasztékbdvités, mindségjavitas. A masodik eset-
ben az (j tevékenység a régi megel8zd vagy kovetd
fazisaként jelenik meg, a harmadikban pedig a
fenti kettd egyikébe sem tartozd terjeszkedés.
A nonprofit szervezeteknél is jelentds diverzifi-
kacids tipus a tevékenységek megosztasan ala-
puld diverzifikdcio. (Példaul: kisebb intézmények
egyiittesen miikadtetik kommunikdcics, beszerzé-
si, marketingosztalyukat, csoportjukat.)

5. E-business

Szinte valamennyi nonprofit szervezetben haszna-
latos eszkbzrendszer, amely az internet adta lehetd-
ségek mellett az intézmény informdciés rendszerét
és a munkafolyamatok egy részének tavmunkaban
vald elvégzését is magdban foglalja. A koronavirus
jarvany kikényszeritette, hogy egyre tébb szolgal-
tatas miikddtethetd interneten keresztiil, de ahol
az alaptevékenység nem adoptdlhatd (példaul
el6adémivészetek), ot is lehetdség van azok inter-
netes hasznositasara (lasd. pl. szinhazi eléadasok,
koncertek élg vagy felvett sugarzasa interneten).

A felsdoktatdsban az e-business specidlis
formajaként foghato fel az e-learning, amelyben
az intézmény konkrét fizikai kdrnyezet igénybe
vétele nélkil folytathat oktatdsi tevékenységet.
Kiilonféle megolddsai és bonyolultsagi szintjei
vannak (szamonkérés formdja, online tanitds
vagy rogzitett anyag stb.). A koronavirus miatt a
tdvoktatds jelentds fejlédésnek indult, de ma még
jelentds lemaraddsban vannak a magyar oktatasi
és kulturalis szervezetek.

6. Eredménycélokkal vald vezetés
Az MBO (Management by Objectives) a munka-
végzés végeredményének mérésére épiild veze-
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tési filozofia. A vezetd és a beosztott kozos meg-
egyezésén alapuld célkitiizés elérésérdl van szo.
Koltségvetési intézmények esetében egyarant jol
haszndlhatd a gazdasdgi és a miszaki hivatalok,
valamint a vezetdi kabinetek munkajanak értéke-
lésében. Bizonyos feltételek és korlatok beallita-
saval jol alkalmazhato a szakmai és az igazgatdsi
szervezetek munkdjaban is.

7. Fogyasztdi elégedettség

A kulturalis intézmények (koztik a szinhdzak)
munkaja megszervezésében egyre nagyobb sze-
rephez jut a vevdi elégedettség. Akkor nevezzik
elégedettnek a fogyasztét, ha elvardsai és a ka-
pott szolgaltatas kdzott nines, vagy nagyon kiesi a
killdnbség. Az elégedettség nyomon kovetésének
eszkdzei: reklamdeick és javaslatok elemzése,
kérdGivek, telefonos interjuk stb.

8. Integralt vallalatiranyitasi rendszerek
Az ERP (Enterprise Resource Planning) azt a
standardizalt szoftvercsomagot jelenti, amely az
intézmény valamennyi tervezési, logisztikai és
pénziigyi folyamatat tdmogatja. A koltségvetdsi
intézmények egy részében (példaul egyetemek)
mar mikddnek ilyen rendszerek, és hasznosan
szolgaljak a szamviteli megoldasok mellett a ve-
zet6i informacids rendszerek informatikai kielégi-
tését is.

A koltséguetési intézmények egyes csoport-
jai esetében hosszil tavon mindenképpen ered-
ményesnek tartanank, ha az dllam egy dltala
kivalasztott vagy altala készittetett Integralt In-
tézményiranyitasi Rendszer mikddtetését vezet-
né be.

9. Kritikusit-elemzés

Az intézmények nagy részében a tevékenységek
egyre nagyobb részét projektek keretében valdsit-
jak meg. A kritikusit-elemzés a projektmenedzs-
ment sordn hasznalt tervezési és elemzési eszkoz.
A CPM (Critical Path Method) rutintevékenységek
tamogatdsara alakult ki, és a projekt halotervében
a leghosszabb utat jelenti. (A haldterv elkészitése
soran azonositunk minden tevékenységet, meg-
hatdrozzuk ezek kapesolatrendszerét, hisz egyes
tevékenységek csak masok befejezése utan kezd-
hetdk el.) Ha a kritikus Gton végzett tevékenység
késik, Ggy az egész projekt csuszik. Ugyanakkor
az Un. nem kritikus tevékenységek tartalék id6vel
rendelkeznek, igy csiszasuk nem veszélyezteti a
projekt befejezését. Aranyszabalyként fogalmaz-
hatjuk meg tehat, hogy csak a kritikus tevékeny-
ségek gyorsitasa jarul hozza a projekt gyorsabb
befejezéséhez.

10. Kockazatelemzés

Egy alternativa negativan értékelt kévetkezmé-
nyekkel kapesolatos jellemz6je, amelyek bekd-
vetkezését a dontéshozd nem kivanja. A kocka-
zatelemzés a potencialis kockazatok azonositasa,
valamint annak valdszin(iségi beeslése, hogy bar-
mely konkrét veszély bekdvetkezik-e adatok, sta-
tisztikai elemzések, szakértelem, szisztematikus
megfigyelések és intuicid altal.

A koltséguetési intézmények fenntartdinak
elsdrendd érdeke, hogy sajat intézményeiben
kidolgoztassa a kockazatok felismerésének, ke-
zelésének, csokkentésének modszereit. Ugyanak-
kor - a koltségvetési intézmények egy részének
eladdsodottsagabol tanulva - ki kell dolgozni azt

a kockdzatkezeldsi (megeldzési és csokkentési)
metddust, amely a beallitott norma esetén auto-
matikus intézkedéseket léptetne életbe.

11. Kiildetés, misszio

Az iizleti élet mellett egyre tobb szinhdz (8s kolt-
séguetési intézmeény) fogalmazza meg kiildetését,
misszidjat, amely az intézmény alapvetd célja-
nak konkrét értelmezését jelenti. Az alapvetd cél
arra a kérdésre ad valaszt, hogy miért |étezik az
intézmény. Mivel a kéltségvetési intézmények
nonprofit szervezetek, igy 8tiik s tevékenységiik
célia az alapité okiratban megfogalmazott fel-
adatok magas mindségen térténd megvaldsitasa.
A kildetésnyilatkozatok gyakran tartalmaznak
egyfajta jouGképet, viziot vagy mas néven straté-
giai szandékot, egy ,mozgosito erejli almot”.

12. Marketing
A piacszemlélet(i intézményvezetés ma mar
egyre elterjedtebb a kéltséguetési intézmények-
ben (koztiik a szinhazban) is. A vezetés piacként
szamol nemesak a szolgdltatast igénybe vevd
partnerekkel (példdul hallgatdk, nézdk, igyfelek),
hanem allami tdmogatasi piaceal, szallit6i piaceal
is intenziven foglalkozik. A marketing szemlé-
letmdd érvényesitd eszkdzrendszert marketing-
mixnek vagy 4P néven emlitik, amelynek elemei
a kovetkezdk: a termék, szolgaltatas (product), ar
(price), elosztaspolitika (place), Gsztdnzéspolitika
(promotion). Szolgéltatas esetén ez kiegésziil még
3 P-vel: emberek (people), folyamat (process) és
fizikai megjelends (physical evidence).

Az elmilt éutizedben megfigyelhettilk, hogy
a nagy sajat bevételi ardnyl intézményekben a
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marketingszemlélet egyre erfsebbé valt. Kiilong-
sen nyilvanvalova valt ez a reklamokban, de mas
teriiletek is egyre er6sebb megjelenéssel birnak.*

13. Mindségmenedzsment

A teljes kori (totalis) mindségmenedzsment (TQM)
célja a vasarloi igényeket kielégitd, gazdasagosan
realizalhato termék, szolgaltatés eldallitasa. At-
fogja a teljes beszerzés, termelés (szolgaltatas) és
értékesités lancolatat. A modern mindségbiztosi-
tasi szabvanyok nyole mindségiranyitasi alapelvre
épiilnek: vev6kdzpontlisag, vezetés, az emberek
bevonasa, folyamatok szerinti megkozelités, rend-
szerszemlélet az irdnyitasban, folyamatos tokéle-
tesités, tényeken alapulé déntéshozatal, kdlesénd-
sen eldnyds kapesolatok a beszallitdkkal.

A mindség szerepének és meghatdrozo jelentd-
ségének fontossagat felismerve az dllam és az on-
kormanyzatok egyre tébb intézményében rendelik el
a mindség biztositasanak folyamatos megvaldsita-
sat A hazai mindségi kritériumok folyamatos kar-
bantartasat és fejlesztését a gazdasagi igazgatok ta-
pasztalataikkal és szakértelmiikkel tdmogathatjak.

14. Outsourcing és insourcing

Az outsourcing az intézményen beliil folytatott
tevékenységek kihelyezése (kiszervezése, kiszer-
z6dése). A kiszervezéssel az intézmények nem
egyszerien csak olesobb megoldast keresnek,
hanem sajdt hatékonysagukat is igyekeznek nd-
velni azzal, hogy azokra a tevékenységekre kon-
centralnak, amelyek alapvetd feladataikat képezik
és amelyekhez a legjobban értenek. A nemzetkozi
tapasztalatok szerint ma mar a versenyképesség
megGrzésén és fejlesztésén van a hangsily.

A rendszervaltds 6ta az allam egyre inkdbb
megengedi bizonyos tevékenységek kiszervezé-
sét. Az intézmények nagy része él is ezzel, ugyan-
akkor a KEHI-vizsgdlatok azt mutatjak, hogy a ki-
szervezesi dontés meghozatala eldtt nem minden
esetben késziilnek gazdasagossdgi szamitasok.
R gazdasagi igazgatok a szamitasok standard és
intézményspecifikus modszerei kidolgozasaban,
véleményezésében és a konkrét kiilsd szamitasok
véleményezésével tamogathatjak az outsourcing
és insourcing folyamatokat.

Az outsourcing ellentettje az insourcing, amely-
nek soran az eddig kiilsd szervezettel végzett te-
vékenységet visszaszervezziik, beszervezziik sajat
intézményi tevékenységeink kizé.

A gazdasdgiigazgatok az outsourcing és insour-
cing tevékenységek kivalasztdsaban, a szamitasok
standard és intézményspecifikus modszerei kidol-
gozdsaban, véleményezésében és a kiilsd konkrét
szamitasok véleményezésével tamogathatjak az
outsourcing és insourcing folyamatokat.®

15. Pareto-elv

Az ABC-elemzés, illetve a 80/20-as szabaly azt
jelenti, hogy a gyakorlatban a tételek 20%-a meg-
hatdrozo jelentGségii a ,jelentéktelen sok’-hoz ké-
pest. Az intézményi gazdalkodasban az értékesitett
termékek (szolgaltatasok), készletek, vevdk vagy
szallitok osszetételének, relativ sdlyanak elemzé-
sére hasznalhatd. Az elemzés alapjan elkészithetd
az ABC-grafikon, amely segitségével példaul meg-
allapithatd, hogy mely termékek (szolgaltatasok)
képviselik az értékesitésben vagy beszerzésben a
legnagyobb ardnyt stb. A mindségproblémak elem-
zésében is hasznalatos a Pareto-elemzés.

4 Jol megfigyelhetjiik a marketing erdsidését a szinhdzakban, mizeumokban, egyetemeken,

5 Ilyen példdul a felsGoktatdsi mindségbiztositds eurdpai sztenderdjeinek (Standards and Guidelines in the European Higher Education Areq,
a tovdbbiakban: ESG) alkalmazdsa a magyar felsdoktatds akkreditdcidjdban.

6 Ldsd az Outsourcing a szinhdzban cimii cikket a Szinpad 2006. jiniusi szdmdban.
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Mind a for-pofit, mind a nonprofit szervezetek
tevékenységében is jelen van a Pareto-elv; példa-
ul az intézmények 20%-a adja az addssagallomany
80%-at, a kiaddsi tételszamok 20%-a adja a kiadasi
sszeg 80%-at, a szinhdzak 20%-a hasznalja fel a
tamogatds 80%-at és igy tovabb.

lll. Osszefoglalas

A szervezés elméleti targyalasaban sok zavar for-
rasa, hogy egyesek feliilrgl lefelé [dtjak s csindl-
jak a szervezést, masok pedig alulrdl felfeld. Ez a
sajat tapasztalatuk és szerepkéritk szempontjabél
teljesen érthetd. Akik fénokok, azok a szervezet
egységét nézik, amelyet a legmagasabb féndk
kisebb munkacsoportokra oszt fel. Viszont azok,
akik végzik a munkat, a szervezetet gy tekintik,
hogy az egyénekbdl és azoknak a teljesitményei-
bl tevddik dssze, amelyet a legmagasabb fongk
a esdeson iranyit. Mindkét kiindulds helyes és
jogosult, esak az a 6, hogy eljussunk az egésznek
egységben valo latasaig. Gyakorlatilag egy fontos:
azok, akik feliil mitkddnek, ne essenek abba a hiba-
ba, hogy az egyéni teljesitmények eredményessé-
gét feldldozzak a fenti megoldds sematikus tiszta-
saga kedvéért, 8s viszont: akik alulrdl indulnak ki,
ovakodjanak attdl, hogy az egyéni teljesitmények-
nek minden elé vald helyezésével nehezitsék az
gsszhang kifejlesztését.

Befejezésiil egy egyszerii statisztika:
Statisztikai adatok bizonyitjak, hogy azokon az
ltszakaszokon, amelyekrdl a vezet6k gy vélik,
hogy azokon traffipax van elhelyezve, csokkentik
a sebességiiket, és ezaltal jelentdsen cstkken a
gyorshajtasbol szarmazo balesetek szama is.
Hogy a lampas mellett hogyan lehetiink
traffipax is - ezt igyekeztiink bizonyitani 15 mad-
szerlink segitségével.
dr. Venczel Sandor
szinhdzi kézgazda






