MARMAROSI Andras

SZERVEZETI KULTURA TIPUSOK
A 90-es EVEK VEGEN MAGYARORSZAGON

- Empirikus kutatas -

A tanulmany a hazai vallalatok szervezeti kultirajanak vizsgalati médszertanat és egy ezzel kapcsolatos
kutatas eredményeit mutatja be. A felmérés 1995 és 2000 kozott folyt, és egy nemzetkdzi kutatasi program
részeként valosult meg. A szerz6 a kutatds eredményeire tdmaszkodva egy empirikus alapokon nyugvo

kultdra tipologiat vazol fel.

A szervezeti kultdra témakodre az 1980-as években
keriillt a menedzsment tudomany fokuszéba. A kezdeti
lendlilet, felbuzdulas és mai szemmel talan naiv opti-
mizmus mara konszolidalddott, és a téma elfoglalta 6t
megillet6 helyét a menedzsment tudomanyon belil.
Hazankba ez is némi faziskéséssel gylir(izott be, és
»slagertémava” csak a 90-es években valt. Fokozato-
san jelentek meg és valtak hozzaférhetévé a kilfoldi
kutatdsok eredményei, és a kulonféle elméleti megko-
zelitések. Az Uzleti szférdban is elindultak kultdraval-
tasi projektek, amik tébbsége szlikségszerlien nemzet-
kozi modellekre, kultura tipoldgidkra épult. Ez idaig
nem valt szélesebb koérben ismertté olyan mi, ami a
90-es évek dramai valtozasa kozepette az aktualis
magyarorszagi helyzetet tiikrézte volna empirikus
alapokon nyugodva. Ez részben indokolt is, hiszen a
'90-es évek elsd kétharmadat olyan mérték(i valto-
zasok jellemezték a piacgazdasagra valo atallas, a tu-
lajdonosi struktdra megvaltozdsa, a munkaerpiac at-
alakuldsa tekintetében, ami nyilvdn megnehezitette,
hogy id6tallo megallapitdsok sziilessenek a szervezeti
kultdra témakorében.

Jelen tanulméanyban arra tesziink kisérletet, hogy
ezt az (rt betoltsik, és olyan empirikus alapokon
nyugvo kultdra tipoldgiat vazoljunk fel, ami talan ,.ki-
llja az id6 probajat”, ami persze azért Kicsit anakro-
nisztikusnak tlinik innen a XXI. szazadb6l. Azonban
erre azért van némi remény, mert azt gondoljuk, hogy

az adtmenet dramai valtozasai lezajlottak, lecsengtek a
'90-es évek végére. Egyfajta Gj ,rend” alakult ki.
Mindez persze még torékeny és a kdzéptavon esedé-
kes EU csatlakozas ezen a teriileten is hozhat még to-
vabbi jelent8s valtozasokat.

A tanulmanyban hivatkozott empirikus kutatds a
szerzd PhD kutatdsanak részét képezi. A kutatds 1995—
2000-ig terjed6 id6-intervallumot olelte fel.

Kutatds modszertan

A kutatds egy nemzetkdézi (GLOBEJ) kutatés része,
ennek megfeleléen annak elméleti és mddszertani hat-
terére tAmaszkodik. A GLOBE egy tébbfazisi, nemzet-
ko6zi kutatasi program, mely céljaul tlizte ki, hogy va-
laszt adjon arra a kérdésre, milyen kapcsolat van a nem-
zeti kultarak, szervezeti kultdrak és a leadership kdzott.

A GLOBE céljai

Maga a kutatas gyakorlatilag egy tébbéves, tobbfa-
zisG hatalmas felmérés. A kutatds els§ fazisdban a
nemzeti, szervezeti kultlrara és leadership-tulajdon—
sagokra vonatkozé kérd6ives kérdések dsszeallitasa és
tesztelése tortént. A mésodik fazisban a kérdéiv lekér-
dezése, és az adatok elemzése torténik. E fazis célja,
hogy a kapott adatok alapjanfeltarja a nemzeti kultura,
szervezeti kultdra és leadership kapcsolatat.
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Maodszertan

Robert House, Norman S. Wright és Ram N. Aditya
(1997) szerint a kultdra az egyének kozOs tapasz-
talatai, élményei, melyek kozdsen vallott értékeket,
normakat, hiedelmeket, el6feltevéseket és valdsag-in-
terpretaciokat eredményeznek. Ez mind a nemzeti,
mind a szervezeti kultdra szintjén érvényes definicio.

Ennek a definiciénak megfeleléen a GLOBE kér-
d6iv kulon kérdéscsoportban leird (ahogy a dolgok
vannak) és normativ (ahogy a dolgoknak lennilk kel-
lene) valtozokkal méri a kultarat kilén a nemzeti és
kiilén a szervezeti szinten.

A kultarékat leiré dimenzidk kialakitdsdnak hatte-
rében harom f6 elméleti megkodzelités allt:

« Erték-hiedelem elmélet: a legtobb nemzetkézi kul-
turakutatas alapja. Annak feltételezése, hogy érté-
kek és meggy6z6dések alakitjak az emberi visel-
kedést, és azt, hogy mely magatartas tekinthetd el-
fogadhatonak, sikeresnek egy kdzdsségen belil. Az
elmélet szerint kiilsé kulturélis hatasok alakitjak az
egyének értékrendjét, ezen keresztil viselkedését.
(Hofstede, 1980; Kluckhohn - Strodtbeck, 1961;
Triandis, 1995)

e Implicit motivaciés elmélet: Lényege, hogy az
emberi viselkedés mogo6tt harom alapvetd implicit,
(tudatalatti) inditék huzddik: kapcsolat (elfogadott-
sag), teljesitmény (bels6 hajtderd a sikerre) és hata-
lom (befolyas) iranti sziikséglet. Ezek mindegyike
tanult, és nem orokletes jellegli, azaz kilonbdz6
tarsadalmakban eltérg jellemz&ket mutatnak, kultu-
ralisan meghatarozottak. (McClelland, Atkinson,
Clark - Lowell, 1953)

« Kontingenciaelmélet: lényege, hogy a szervezetek
felépitését négy feltétel befolyédsolja: a stratégia, a
méret, a technoldgia és a kdrnyezet. A hatékony m-
kddéshez és fennmaradashoz a szervezeti struktra-
nak és a szervezeti magatartasnak tiikroznie kell en-
nek a négy tényez6nek a hatdsat. (Child, 1981)

A GLOBE nyolc eredeti dimenzidja a kdvetkez6 volt:

1 Bizonytalansagkerilés: annak mértéke, hogy a kul-
turdhoz tartozok mennyire éreznek fenyegetettséget
bizonytalan vagy ismeretlen helyzetben. Ez az ér-
zés az atélt stressz szintje és az el6re jelezhet6ség
(irott, iratlan szabalyok) iranti igény formajaban
jelenik meg. (Hofstede, 1991)

2. Hatalmi tavolsdg: annak mértéke, hogy az adott
kultdra legkisebb hatalommal bir6 tagjai mennyire
varjak el és fogadjak el, hogy a hatalom egyenl6t-
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lenll oszlik el szervezetekben (ahol az emberek
dolgoznak) és intézményekben (csaladban, iskola-
ban, kozosségekben). (Hofstede, 1991)

. Individualizmus-kollektivizmus: annak a mértéke,

hogy a tarsadalom és annak szervezetei mennyire
batoritjak és jutalmazzdk az egyéni cselekvést és
hozzajarulast a kozds cselekvéssel és hozzajaru-
ldssal szemben. Megmutatja, az egyén milyen vi-
szonyban &ll a tarsadalom t6bbi tagjaval, mennyire
integralodik szlikebb vagy tagabb kozdsségbe.
(Hofstede, 1991)

. Férfias-n6ies értékek: annak mértéke, mennyire

maximalizalj vagy éppen minimalizalja egy kultd-
ra a nemekhez kapcsolédd szerepek kozotti ki-
Ionbséget, munkamegosztast. A férfias kultirakban
elényben részesitik a teljesitményt, a hdsiességet, a
ramendsséget, az anyagi sikert. A néies kultarak
»lagyabbak”, tdimogatébbak. Gyakoribb, s egyben
elfogadottabb bennik a férfias és ndies szerepek
nemek kozotti atjarhatésaga. (Hofstede, 1991;
Triandis, 1995)

. Teljesitményorientacié: annak mértékét tikrozi,

hogy a kultura legalabb néhany tagja mennyire ke-
res olyan helyzeteket, amelyek a kiils6dleges moti-
vaciokkal szemben a sikeres teljesitmény Kkinalta
elégedettséggel kecsegtetik. A teljesitményorien-
tacio lényegében a kivaldsagra, kemény munkara,
kiszamitott kockazatra, el6re tervezésre, célkit(-
zésre és rendszeres visszacsatolasra alapozott do-
minans motivacié. (McClelland, 1961)

. Jov6orientacio: annak mértéke, hogy egy kultira

mennyire batoritja és jutalmazza a tervezést, a jo-
vébeli eseményekre val6 felkészilést, ajov6be ira-
nyul6 inveszticiot, illetve késlelteti a felhalmozott
javak felélését ajovBbeli novekedeés, fejlédésjutal-
mak érdekében. A jovBorientacié hangsulyozza a
tervezést, szemben a jelenben él6k altal értékelt
spontaneitassal, illetve a malt felé fordulék megér-
26, konzervald gondolkodasmaédjaval. (Kluckhohn
-Strodtbeck, 1961)

. Humanorientacio: annak mértéke, hogy egy kulti-

ra mennyire batoritja és jutalmazza tagjait arra,
hogy méltanyosak, dnzetlenek, el6zékenyek, nagy-
lelklek és kedvesek legyenek méasokhoz. Tarsadal-
mi szinten a humanorientacié azt tukrézi, hogy
mennyire tamogatjak tarsadalmi normak, torvé-
nyek a szerencsétleneket, az emberek mennyire po-
zitiv beéllitottsdguak, mennyire viselkednek po-
zitiv médon egymas irdnyaba, valamint mennyire
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hianyzik a kisebbségek iranti megkllonboztetés.
Szervezeti szinten a humanorientacio a korrektség-
ben, az egészséges munkafeltételekben, a munkatar-
sak tiszteletében és a jolétlikre forditott figyelemben
érhetd tetten. (Kluckhohn - Strodtbeck, 1961)

8. Triandis-féle kollektivizmus: az egyén szervezet-
hez/csaladhoz vald lojalitasat, kozdsségi orientéa-
ciojat, csoportbiiszkeségét méri. Triandis a kérdés-
kort targyalé munkajanak bevezet6jében a gazda-
sagi globalizacié hatasait elemezve megemliti Kot-
kin (1993) elméletét, mely szerint a vilagon (j ,,tor-
zsi” szOvetségek kialakulasa figyelhet§ meg. ,A

hong-kongi kinaiak inkdbb a szingapuri vagy

vancuveri kinaiakkal Gzletelnek, mint Eur6paval; a

japanok gazdasagi konglomeratumokat (bankhalo-

zatok, termel6, kereskedd cégek) épitenek ki, mely

a japanok kozti kereskedelmet segiti el; a zsidd

diaszpora tranzakcidit sajat korein belil bonyolitja;

a gorog hajétulajdonosok egymés kozott keres-

kednek sth.”. Kotkin ezeket a csoportokat kozmo-

politdknak nevezi, akik tdrzsi keretekbe agyazéd-
nak, mas szabalyokat alkalmazva a csoporton be-
luliekre és a csoporton kiviliekre. ,,A vilag ezeknek

a kozmopolita térzseknek a szintere, akik az adott

tarsadalmakban elklonilé kozosségeket alkotnak,

mas értékeket vallanak, és egyetlen céljuk a gaz-
dasagi siker. Motivaciéjukban tehat abszoldt indi-
vidualistdk, de az egymashoz (csoporton beliliek-
hez) és versenytarsaikhoz (csoporton kiviiliekhez)
vald kapcsolatukban tipikus kollektivistak.” (Trian-
dis, 1995, 15. 0.)

Nem nehéz észrevenni, hogy az elsd négy dimenzio
gondolata Hofstede kutatdsabol ered. A teljesitmény-
orientacio6 a McClelland-féle ,,Implicit motivacids
elméletbd1”, ajovéorientacié Kluckhohn és Strodtbeck
(1961) ,,Mult, jelen és jovBorientacio” dimenzi6jabol
szarmazik. A humanorientacié dimenzié koncepciojat
a- GLOBE kutatds vezet6i szintén Kluckhohn és
Strodtbeck (1961) alapjan dolgoztak ki. Az utolsé di-
menzio pedig értelemszerlen Triandis (1995) munka-
jabol szarmazik.

Valtoztatasok

A kérd6iveket minden orszagban a kutatast vezetd
személyen2 keresztlll juttattdk el eredetileg harom
ipardg (élelmiszeripar, telekommunikéacio, pénziigyi
szektor) vallalatainak kozépvezetSihez. A véllalatok
kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy azok me-
nedzsment kultira szempontjabdl homogének legye-
nek.

A folyamatos adatgy(jtés és feldolgozas soran
meglepd eredményeket lehetett tapasztalni a GLOBE
kultdra valtozéinak esetében:

e Elméleti és statisztikai okokbol szétvalasztottadk a
férfias-nGies értékek dimenzidt. Itt az eredeti
valtozé folbontéasa, és két Uj dimenzid létrehozésa
elméleti szempontbol értelmes és magyardzhato
volt. A két Uj dimenziénak a ,,gender egalitarism”,
vagyis nemi egyenlésé (férfi-n6i orientacié), a
masiknak pedig az ,,assertiveness”, azaz ramengs-
ség vagy agresszivitas nevet adtak. Ha jobban meg-
nézzik a két nevet, feltiinhet, hogy a mar Hofste-
dénél is targyalt, altala férfias-nGies értékek néven
illetett fogalom kétfajta kulturdlis megjelenését
sikertlt a kérd6ivvel azonositani. Az els6 a nemek
tarsadalomban elfoglalt helyét, szerepét irja le, a
masodik pedig a nemeknek - pontosabban a nyu-
gati kultdrkor szerint a férfi nemnek - tulajdonitott
értékek, jellegzetességek szerepére kérdez ra a kul-
turakban. Ami érdekes, hogy a szétvalasztas azt jel-
zi, e kettd kulén-kilén pontosabb képet ad a kultd-
rak kulonbségeir6l, mint egyitt, kapcsolatuk ke-
vésbé erds, mint azt vartak.

A dimenzidk
Jelenleg az aldbbi dimenzidk alkotjdk a GLOBE prog-
ram kultaraval foglalkozé kérdéives blokkjat:

e Teljesitményorientécio

e JovGorientacio

*  Nemi egyenjogusag

. Hatalmi tavolsag

. Individualizmus/kollektivizmus

»  Bizonytalansagkerulés

e Agresszivitas/ramen@sség

e Huménorientacio

e Triandis-féle lojalitas/buszkeség

Az bsszes kérdés hétfokozatl Likert skdldn méri a
vélaszokat. A leird és normativ kérdések a legtobb val-
tozéndl Iényegében azonosak, csupdn néhany esetben
szerepelnek egy dimenzidn belil 0j kérdések.

Jelen tanulméanyban értelemszer(ien csak a szerve-
zeti kultaraval foglakozunk, és nem vizsgaljuk a ,,Ne-
mi egyenjogUsag” dimenziot.

A kutatasban szereplé minta jellemzése
Vizsgalédasunk a hazankban zajl6 GLOBE felmé-

rés mintai kozil a szervezeti kultdréra (alfa kérdgiv)
vonatkozé mintara tdmaszkodik. A szervezeti kultira
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esetében az elemzés szintje a szervezet. Ezt a meg-
kozelitést Okologiai elemzésnek nevezik. Ebben az
esetben az egyéni valaszadok véleményeit szerveze-
tenként 0sszegezzik, és a szervezeti atlagok azok az
értékek, amelyeket az elemzéshe bevonunk.

A minta alapvet6 statisztikéi és megoszlasai

A minta kildnb6z6 szempontok szerinti megoszlésai a
kdvetkez6k:

A mintaba bevont valaszaddk osszes elemszama: 382
A mintaban szerepl§ szervezetek szama: 20
Szervezetenkénti megkérdezettek atlaga: 19
Sz6ras: 12

Ez a meglehet6sen magas szdras alapvet6en a mul-
taban szerepl6 szervezetek méretbeni kiilonbségének
tulajdonithatd. A mintavétel soran alapvetéen a val-
lalatok kdzépvezetbit kérdeztilk meg, azaz egy lapos -
négy hierarchia szintli szervezet esetében a masodik,
harmadik szinten 1év6, mig egy hierarchizaltabb szer-
vezet esetében a harmadik, negyedik szinten 1év6 ve-
zet6ket. Nyilvanvaldan egy kisebb szervezet esetében
egy viszonylag alacsonyabb minta elemszam (pl.: hét
f6) is az adott sokasag (kdzépvezetdk) jelentés hanya-
dat teszi ki, és ezért indokolt ezen szervezet mintaban
valo szerepeltetése is. (1. és 2. abra)

1 &bra
A fuggetlen minta valaszaddinak megoszlasa
iparagak szerint

Pénziigyi szolgaltato [ M
Elelmiszeripar
Nehézipar
Gydgyszeripar

Informatika, telekom-
munikacié

Lap- és konyvkiadas L1

Egyéb

A két megoszlas 0sszehasonlitasabol kideril, hogy
a nehézipari szervezetek és a pénziigyi szektorban te-
vékenykedd szervezetek esetében atlagosan nagyobb
az elemszam, mint a teljes mintara vonatkoztatott atla-
gos vélaszado6i létszdm, mig az élelmiszeripari szer-
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2. dbra
Aflggetlen minta szervezeteinek megoszlasa
iparagak szerint

vezetek és lap- és konyvkiaddk esetében pont forditva,
tehat atlagosan kisebb a valaszaddk szama, mint a tel-
jes multara vonatkoztatott atlagos valaszaddi létszam.
Ezzel egyitt a két eloszlas meglehetds mértékben
megegyezik.

A fliggetlen mintdban szerepld szervezetek hlen
tikrozik a ’'90-es évek mésodik felére jellemz8 ma-
gyarorszagi helyzetet, nevezetesen azt, hogy a pri-
vatizacié és a kulfoldi mikodé téke bedramlasa
eredményeképpen egyre kevésbé lehet magyar valla-
latokrol beszélni.

Szervezeti kultdra kutatdsunk szempontjabol két
dolog érdemel figyelmet:

e egyrészt az, hogy a tébbségi tulajdonos szakmai

vagy pénzigyi befektetd, (3. abra)

e masrészt, hogy a top menedzsmentben van-e

kilfoldi expatriéta? (4. abra)

A megoszlasokbdl kideril, hogy bar a hdsz szer-
vezet 60%-ban kilféldi szakmai befektet6 tobbségi tu-
lajdonaban van, a menedzsment mégis a szervezetek
80%-aban magyar.

Megbizhatosagok3

A minta jellemzése utan megvizsgaltuk, hogy meg-
bizhatéak-e azok a GLOBE kutatas soran definiélt el-
meéleti konstrukcidk, amelyekkel a szervezeti kultarat
mérni szdndékoztuk.

A kérdés elddntése érdekében megbizhat6sagi elem-
zést (Reliability analysis) hajtottunk végre a standard
GLOBE indexeknek megfeleléen. Az elemzés elméle-
tileg négy maddon is elvégezhetd. (Leung - Bond, 1989)
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3 &ra
A fliggetlen minta megoszlasa
tulajdonosi héattér alapjan

Magyar, ill. kilféldi pd.-i
tobbségi tulajdonos

Svéd szakmai befektetd
Német szakmai befektetd
Holland szakmai befektetd
Amerikai szakmai befektet

Egyéb

A fliggetlen minta megoszlasa
a menedzsment Osszetétele alapjan

Magyar menedzsment
Svéd-magyar menedzsment

Holland-magyar
menedzsment

Amerikai-magyar
menedzsment

Pan-kulturalis elemzés. Ebben az esetben a 382+
118, azaz kereken Otszaz valaszadd véleményét
egyenként vesszik figyelembe, és az egész soka-
sagra nézve kapunk egy-egy megbizhatdsagi érté-
ket kultdra indexenként.

Kultdrén belili elemzés. Ekkor a 20+8 szervezeten
belll kilén-kilén hajtjuk végre az elemzést és en-
nek eredményeképpen 28 féle megbizhatésagot ka-
punk kultira indexenként.

Okoldgiai elemzés. Ebben az esetben elészor szer-
vezetenként 6sszegezziik a valaszaddk véleményét,
majd a 28 szervezetre vonatkozé atlagértékeket fi-
gyelembe véve végezzik el az elemzést, igy ka-
punk kultira indexenként egy-egy megbizhatdsagi
értéket.

Individudlis elemzés. Ebben az esetben az egyéni
értékekbdl levonjuk a megfelel§ szervezeti atla-
gokat, és igy a fennmaraddé otszaz értékre vonat-
kozo6an végzink el elemzeést.

Az talan nyilvanval6, hogy a legutolsé esetben biz-
tos, hogy nem a szervezeti kultarat vizsgalnank, hiszen
pont a szervezetekre jellemz6 sajatsagoktol (atlagok-
tél) tisztitandnk meg a mintédkat. Ez alapjan az egyé-
neket rendezhetnénk kilénféle csoportokba az egyéni
preferencidiknak megfeleléen, de fuiggetlenil a szer-
vezeti hovatartozasuktdl.

A pan-kulturalis elemzésrél is kdnnyen belathato,
hogy lényegében az individudlis és az 6koldgiai elem-
zést egyesiti, és éppen ez a hibaja. Ha azt feltételezzik,
hogy a szervezeti kultlra rendszer szinten értelmezett
fogalom, és koze van a szervezetet alkotd emberek
hétkdznapi interakcioihoz, akkor minket pontosan az
arra a szervezetre jellemz8 sajatsdgossagok érdekel-
nek. Ezért szamunkra kétféle megkozelités adodik, a
kultaran belili elemzés és az 6kologiai elemzés. Mar-
marosi - Tak&cs (1998) kimutattak, hogy az elemzési
szrnt megvalasztasa ebben az esetben a kultura etic vs.
emic megkozelitésétdl fligg. A jelen kutatds dsszeha-
sonlité kultdra-kutatas, ezért sziikségszer(ien az etic
perspektivat hangsulyozza, és ez all figyelme kdzép-
pontjaban. Ennek megfelel6en oOkologiai elemzési
szinten vizsgalja az adott jelenséget.

A kovetkez§ tdblazatban a 20+8 szervezet 6ko-
logiai elemzésén alapulé megbizhatdsagi értékeket
mutatjuk be, kilon-kilén a leiré és a normativ kultdra
indexekre: (1. tablazat)

1 tablézat
A kultdra indexek megbizhat6saga

Leiré Normativ

Kultdra indexek Cronbach alpha  Cronbach alpha

Agresszivitas, rAmendsség ,7143 ,6115
Bizonytalansag-keriilés ,6451 ,6620
Hatalmi tavolsag ,8810 ,5368
Humanorientacio ,9120 2572
Individualizmus, kollektivizmus ,6878 4501
Jévborientacio ,7138 ,7183
Teljesitmény orientacio ,8620 ,6275
Triandis féle csoport biiszkeség,

lojalitas 8742 ,6542

Altalaban a 0,6-0s megbizhatésagi érték még el-
fogadhatd, és persze minél magasabb ez az érték, annal
jobb. A tablazat alapjan lathato, hogy a leird kultdra in-
dexek meghizhatésdga megfeleld, esetenként kivalo,
viszont a normativ kultdra indexek megbizhatsaga
tébbnyire alacsony, harom esetben nem is éri el a kiva-
natos szintet. A harom index kozil az ,Individualiz-
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mus, kollektivizmus” esetében a megbizhat6sag javit-
hat6, ha az indexb6l kihagyunk két kérdéscsoportot. A
»,Hatalmi tavolsag” és a ,,Humanorientacié” normativ
indexei azonban ugy tlinik, hogy nem megbizhaté mé-
don mérik azt, amit a kérd6iv készit6i mérni szan-
dékoztak. Osszességében tehat agy latjuk, hogy a szer-
vezeti kultarat els6sorban a leir6, kovetett érték-orien-
taciok mentén érdemes megragadni. Ez a megallapitas
egybevag Takacs (2000) kovetkeztetésével is.

Kultdra tipusok azonositasa

Vélelmezhetd, hogy a tarsadalmi kondicionalas
nem zarja ki a kiilénb6z8 szervezeti kultirak - mint
szubkultardk - Iétét egy adott tarsadalmi kultGran be-
l0l. Ezért a szervezeti kultlradk vizsgalata soran nem az
egesz sokasagra jellemzd atlagok az érdekesek, hiszen
az atlagok eliminaljak a sokasagon beldli kilénbo-
z8ségeket, hanem pontosan annak a feltarasa, hogy
kulturalis szempontbd6l vannak-e olyan nagyjabél ho-
mogén csoportok a sokasagon beliil, amelyek egymas-
tol markansan kilénbdznek.

Ezt a problémét kétféleképpen kozelitettik meg.
El&szor arra kerestlink véalaszt, hogy a korabban mar
emlitett ipardgi hovatartozdsnak van-e ilyen hatasa,
azaz egyes iparagakba tartozé szervezetek valdban sa-
jatos, egymastdl kalénbdz6 kulturdlis jegyeket vesz-
nek-e fel. Ennek érdekében variancia analizist
(ANOVA) végeztiink. Majd masodszor klaszter anali-
zist annak érdekében, hogy minél homogénebb cso-
portokat képezhessiink, és ez alapjan induktiv mddon
kultara tipusokat hatdrozzunk meg.

A h(sz szervezetet az ipardgi hovatartozasanak
megfelel6éen hét csoportba soroltuk, és nyolc kultira
dimenzié mentén végeztiik el a variancia analizist. Ez
a modszer a kiils6 és a belsé szérasnégyzetekre épiil.
Amennyiben a képzett csoportok homogének, de egy-
méstol kildnbdznek, akkor a belsé szdrasnégyzet kicsi
és a kulsé szorasnégyzet magas; ellenben, ha a cso-
portképz6 ismérv - nevezetesen az iparagi hovatar-
tozas - nem megfeleld, akkor a csoportok nem lesznek
homogének, és a csoport atlagok sem fognak egymas-
tol szignifikdnsan kilénbézni.

Az eredmények azt mutattak, hogy a nyolc kultdra
dimenzi6 kozul csak egyetlen esetben, az Agresszivi-
tas/ramendsség dimenzid esetében fontos az iparagi
hovatartozas, ahol is 57%-ban magyardzza a varianciat
az, hogy melyik ipardgba tartozik az adott szervezet.
Az ipardgakat csoportokba4 sorolva azt az eredményt
kaptuk (2. tdblazat), hogy a lap és kdnyvkiadassal fog-
lakozd cégek, illetve a pénziigyi szektorban tevékeny-
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ked6 cégek esetében az atlagosnal hatarozottan kevéshé
jellemz8 a ramend@sség, dominanciara valo torekvés, a
cégen belili versenyszellem, mig az informatikai, te-
lekommunikécios szektor esetében az atlagosnal joval
er8teljesebben jelenik meg a ramendsség, dominanciara
val6 torekvés és a cégen bellli versenyszellem.

2. tablazat
Agresszivitas/ramendsség értéke iparaganként

SZEKTOR Elemszdam  Atlag Szords  Csoport
Lap- és konyvkiadas 2 4,52 0,19 D
Pénzugyi szektor 2 4,42 041 D
Gydgyszeripar 3 4,08 0,48 C
Elelmiszeripar 5 3,88 0,23 o
Nehézipar 4 3,80 0,17 Cc
Egyéb 1 375 - C
Informatika,

telekommunikaci6 3 3,49 048 B
Total 20 395 0,42

Tovabbi eredményként azt allapithatjuk meg, hogy
két kultdra dimenzi6 esetében (a Hatalmi tavolsag és
az Individualizmus/kollektivizmus) az ellentétes hipo-
tézis igazolddott be, miszerint Iényegileg semmi ha-
tasa sincs az iparagi hovatartozasnak az adott kultira
dimenzio varianciajara.

Osszességében megallapithatjuk, hogy a GLOBE
kutatéds keretében operacionalizalt szervezeti kultdrat
tekintve a rendelkezésiinkre all6 minta alapjan nem ta-
maszthat6 ald az az allitas, miszerint az ipardgi hova-
tartozdsnak jelent6s hatdsa lenne a szervezeti kultirara
vonatkozoan.

Miutan kiderilt, hogy kulénb6zd kultara tipusokat
nem lehet az ipardgi hovatartozas alapjan beazonosita-
ni, klaszter analizist hajtottunk végre annak érdekében,
hogy viszonylag homogén csoportokat képezzink a
hisz elemszamu sokasagbdl. Azonban abban az esetben,
ha a valtozoink kozdtt jelentds sztochasztikus kapcsolat
van, és a megfigyelések szama meghaladja a valtozok
szamat, akkor célszerli a klaszter analizist egy faktor
analizisnek megel6znie. Ily modon dimenzidcsokkentést
ériink el, és a kapott faktorok egymastol fiiggetlenek
lesznek. Ekkor a klaszterezést a faktortérben végezzik
el.

Annak érdekében, hogy a valtozok kozoétti sztoc-
hasztikus kapcsolat er&sségérél meggy6z8dhessiink
megvizsgaltuk a kultiravaltozok kozotti kereszt korre-
laciokat. A vizsgélat sordn a két mintat (20+8 szer-
vezet) Osszevontuk. Az eredményeket a 3. tdblazat
mutatja be.
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3. tablazat

A kultiravaltozok kozotti kereszt korrelaciok

Korrelaciés Matrix

Agresz- Bizonytalan-  Hatalmi
szivitas/ sagkerulés tavolsag
ramendsség
Agresszivitas/ 1,0000
ramendsség
Bizonytalan- 1713 1,0000
sagkertilés
Hatalmi tavolsag -,2071 -,4643 1,0000
Human-orientacio 4136 2901 -7618
Individualizmus/
kollektivizmus 0579 2780 -6883
Jovoorientacio 1711 3167 - 5797
Teljesitmény
orientacio -,0903 ,1890 -,6343
Triandis féle csop.
biiszkeség/lojalitas 2158 12963 - 7782

A tablazatbol lathato, hogy a kulttravaltozék kozott
nagyon er6teljes sztochasztikus kapcsolat van. Ezért a
klaszter elemzést megel6z6en elsG lépésként egy
Okoldgiai faktorelemzést végeztiink el varimax rota-
ciéval és kaiser normalizaciéval a nyolc kultdra in-
dexre. Ebben az esetben is az @sszevont mintaval
(20+8 szervezet) dolgoztunk.

Els6 korben két faktornak volt 1,00-nél nagyobb
sajat értéke, azonban a ,,Bizonytalansagkeriilés” in-
dexnek nagyon alacsony volt a kommunalitasa (0,31).
A két faktor a teljes varianda 71%-at magyarazta.
Ezek alapjan indokoltnak t(int a hd&rom faktoros meg-
oldas vizsgélata. Nem tal meglepé mddon a harmadik
faktornak a ,,Bizonytalansagkerilés” bizonyult, ami-
nek 0,86 volt a sajat értéke. A harom faktor a teljes
varianda 82%-at magyardzta. Ezek alapjan a harom
faktoros megoldéast fogadtuk el.

Aféfaktor a kdvetkezd kultdravaltozokbdl alit:
e Hatalmi tavolsag

e Humanorientacié

e Individualizmus/kollektivizmus

e Jov6orientacio

» Teljesitmény orientacio

e Triandis féle lojalitas/bliszkeség

A mésodik faktor

» Agresszivitds/ramendsség

Elemszam = 28,0

Human- Individualiz- JovGorien-  Teljesitmény- Triandis féle
orientacié  mus/kollek- tacio orientacio  csop. biiszke-
tivizmus ség/lojalitas

1,0000

,6362 1,0000

,6166 ,6109 1,0000

,5988 ,5590 ,7058 1,0000

,8329 ,5429 ,6043 1427 1,0000

A harmadikfaktor
« Bizonytalansagkertlés

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a kultara in-
dexek kozott nagyon szoros 6sszefliggés van, valo-
jaban a féfaktort alkot6 hat kultdravaltoz6 mogott 1é-
nyegileg egy jelenség all. Ennek értelmezése nagyon
izgalmas kérdés, amire majd kés6bb visszatériink.

Avizsgalat a klaszterelemzéssel folytatodott. A fak-
torelemzés eredményének megfelelen a klaszterelem-
zést a hdromdimenzids faktor térben végeztik el. En-
nek érdekében el@szor a féfaktor értékét hataroztuk
meg a hat kultdravaltoz6 &tlagdbdl. Ezt megel6z6en
azonban a ,Hatalmi tdvolsdg” indexet megforditottuk,
hiszen az negativan toltott a féfaktorra, ami egy na-
gyon er6s, de ellentétes iranyd korrelaciot jelez, ami
egyébként a korrelacios matrixbdl is latszik.

A klaszterelemzést hierarchikus eljarassal ward maod-
szerrel és négyzetes euklideszi tdvolsaggal alkalmaztuk.

Az elemzés eredményeképpen négy klasztert azono-
sitottunk. Erre a négy klaszterre is elvégeztiik a varian-
da elemzést (ANOVA), annak érdekében, hogy meg-
allapitsuk, vajon mind a nyolc kultdra dimenzié szem-
pontjabdl szignifikdnsan kilénboznek-e a klaszterek.

Az eredmények azt mutattdk, hogy a klaszterek
95%-0s szignifikancia szint mellett mind a nyolc
kultira dimenzié mentén kilénbdzdek.
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Az egyes klaszterek leir6 statisztikait a 4. tdblazat

tartalmazza.

Az egyes klaszterek atlagait az 5. abra mutatja be.

A fuggetlen mintan azonositott
kultdra klaszterek leiro statisztikai

Agresszivitas/ramendsség
1- agressziv, kemény
7 - nem agressziv, gyengéd

Bizonytalansagkerdilés
1- alacsony
7 - magas

Hatalmi tavolsag
1- alacsony
7 - magas

Humanorientacio
1- baratsagtalan, érzéketlen
7 - tor6d6, nagylelkd

Individualizmus/
kollektivizmus

1- individualista
7 - kollektivista

JovBorientacio
1- alacsony
7 - magas

Teljesitményorientacio
1- alacsony
7- magas

Lojalitas/bliszkeség
1- alacsony
7 - magas
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Klaszter
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total
1
2
3
4
Total

N

w O w o

w oo

20

20

20

w o w o

w oo

20

20

20

Atlag

418
385
395
341
3,95
412
452
340
3,10
381
3%
427
459
3,74
388
480
401
389
4,44
436

4,61
3,99
3,98
4,29
4,28
512
4,32
4,22
4,67
4,66
5,01
4,29
3,89
5,02
4,57
4,93
4,27
4,04
4,83
4,55

4. tablézat

Sz6ras

0,44
0,25
0,24
0,39
0,42
0,27
0,12
031
0,32
0,56
0,50
0,58
051
0,77
0,78
0,42
0,38
0,55
0,49
0,60

0,34
0,29
0,44
0,18
0,44
0,39
0,54
071
0,23
0,63
0,32
0,10
0,60
0,06
0,63
0,42
0,17
0,68
0,36
0,61

5. dbra
Szervezeti kultlra klaszterek

Miel6tt jellemeznénk az egyes induktiv mdédon
meghatarozott kultdra tipusokat, diszkriminancia
analizist végeztiink el annak érdekében, hogy meg-
hatarozzuk azon kultara dimenzidkat, amelyek mentén
a leginkébb kilénbdznek az egyes kultdra tipusok.
Stepwise elemzést végeztiink smallest F ratio maéd-
szerrel, és F=3,4 entry criteria-val. Az eredmények a
kovetkez6k (5. tablazat):

5. tablazat

A kulttra klaszterekre alkalmazott diszkriminancia
analizis eredményei

Kanonikus diszkriminalé fuggvények

Sajatértékek
Flggvények  Sajatérték  Variancia ~ Kumulativ ~ Kanonikus
%-a % korrelacio
1 5,515 70,6 70,6 ,920
2 1,966a 25,2 95,7 ,814
3 ,333a 43 100,0 ,500
Wilks’ Lambda
Flggvények Wilks Chi-négyzet Szf Sig
tesztje Lambda
1 ,039 50,35 9 ,000
2 253 21,30 4 ,000
3 ,750 64,452 1 ,035



Cikkek, tanulmanyok

Standardizalt kanonikus diszkriminalé fuggvények egyltthatéi

Flggvények
1 2 3
Agresszivitas/ramendsség - jelenlegi hely- 568 -021 889
zetre - szervezeti szinten
Bizonytalansagker(ilés - jelenlegi helyzet- 1,041 -110  -,263
re - szervezeti szinten
Teljesitményorientécio - jelenlegi helyzet- - 107 1,018 ,054

re - szervezeti szinten

A harom kanonikus diszkriminalé fliggvény segit-
ségével az esetek (hisz szervezet) besoroldsa az el6-
zetesen definialt csoportokba (kultira klaszterek)
100%-ban megfelelt a valodi besorolasnak.

A kanonikus diszkriminalé fuggvények mer6lege-
sek egymasra, tehat lényegében egy n dimenziés -
jelen esetben haromdimenzios - tér koordinatainak
felelnek meg. Figyelembe véve, hogy a faktor tér,
amelyben a klaszterelemzés tortént szintén haromdi-
menzids volt, nem meglepd, hogy itt is harom kano-
nikus diszkriminalé fuggvény adodott, amelyek par-
huzamba allithatéak az egyes faktorokkal.

A ,Bizonytalansagkeriilés” dimenzié az 14 és 2-3
klaszterek kozott, a , Teljesitményorientacié” dimen-
zi6 a 3-4 és 1-3 klaszterek kozott, mig az ,,Agresszi-
vitds/ramendsség” dimenzid szintén az 1-4 klaszterek
kozott diszkriminal leginkabb.

A diszkriminancia elemzésh6l 6sszefoglaléan a kd-
vetkezd kovetkeztetéseket vonhatjuk le:

1 A ,Bizonytalansagkerilés” dimenzid a szervezeti
kultdra egyik legmeghatarozébb jegye, e mentén
kilonbdznek leginkabb az egyes szervezetek.

2. A féfaktor esetében a ,,Teljesitményorientacié” ti-
nik a leginkabb meghataroz6 kultdra dimenziénak,
ez a mésodik legjobban megkulénbdztetd jellegze-
tessége a szervezeti kultdranak.

3. Az ,Agresszivitds/ramendsség” dimenzi6 szintén a
fentebbiektél flggetlen és markans jegye a szerve-
zeti kultiranak, mindazonaltal kevésbé, de mégis
szignifikansan kiilonbozteti meg az egyes szerve-
zeteket kultardjuk alapjan. Itt érdemes utalni egy
el6z6 megallapitasunkra, miszerint az iparagi ho-
vatartozas 57%-ban magyarazza azt, hogy egy szer-
vezet kultarajat milyen mértékben jellemzi az em-
beri kapcsolatokban megnyilvanulé asszertivitas,
keménység, ramendsség, érdekérvényesités.

A diszkriminancia elemzés ismét rairanyitotta fi-
gyelminket a f6faktorra, egészen pontosan annak ér-
telmezésére. Felmerilt a kérdés, hogy a féfaktor altal
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meghatarozott dimenzié mentén, azaz egy egydimen-
ziés térben mely kultlravaltozék kilénboztetik meg
leginkabb a szervezeteket. Ezért a f6faktor alapjan egy
osztalyozast készitettink mind a hlsz szervezetre.
Ezen osztalyozas alapjan elvégzett diszkriminancia
analizisek a valasztott mddszert6l fiiggben két-két
kanonikus diszkriminalé fliggvényt hataroztak meg.
Egyik esetben a ,Hatalmi tavolsag” és a ,Lojali-
tas/buszkeség” dimenzidk bizonyultak a leginkabb
megkiilénboztetének, mig masik esetben a ,,Hatalmi
tavolsag” mellett a ,,Teljesitményorientacié” jelent
meg. (6. tAblazat)

6. tablazat

A f6faktorra elvégzett diszkriminancia analizis
eredmeényei

Standardizalt kanonikus diszkriminancia fuggvények egyutthatéi

Flggvények
1 2
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre - szervezeti 775 ,635
szinten
Lojalitas/bliszkeség - jelenlegi helyzetre - szerve- -,687 730
zeti szinten

Standardizalt kanonikus diszkriminancia figgvények egyttthatoi

Funkci6
1 2
Hatalmi tavolsag - jelenlegi helyzetre - szervezeti ,746 ,667
szinten
Teljesitményorientécio - jelenlegi helyzetre - -.635 774

szervezeti szinten

Mindkét esetben a hilsz szervezet besoroldsa az
el6zetesen definialt csoportokba (amelyeket a féfaktor
atlaga és szorasa alapjan képeztiink), a két-két kultd-
ravaltozé linearis kombinacidjabol el6allitott, egy-
mastol fliggetlen kanonikus fiiggvények segitségével
100%-ban megfelelt a valodi besorolasnak.

A féfaktor értelmezése

Miutan a féfaktort alkotd hat kultdra dimenzié nem
flggetlen egymastol, ezért kinalkozik az alkalom,
hogy valamilyen oksagi keretrendszerben prébaljuk
meg a kapcsolataikat értelmezni. Ez annal is inkabb
fontos, mert a gyakorlatban nemcsak egy adott szer-
vezet kultdrajanak a milyensége a fontos, hanem az is,
hogy azt miképpen lehet célirdnyosan megvaltoztatni.
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A kovetkez8 logikai modell ezen kapcsolatok egy
lehetséges rendszerét, hatasmechanizmusat mutatja be
(6. &bra):

6. abra
A féfaktor értelmezése
JovBorientacio

Hatalmi
tavolsag

Teljesitmény-
orientacio

Lojalités,
biiszkeség

Individualizmus Kollektivizmus

Humanorientacié

A modell az alabbi feltevésekbdl indul ki:

1 A szervezet az egyéni célok és érdekek érvényesi-
tésének kozege.

2. Alapvet6 kérdés az EN és a NEM EN kapcsolata.

3. A szervezetek kiulonboznek a tekintetben, hogy a
szervezeti szereplék ezt a dilemmaét nyertes-vesz-
tes, vagy nyertes-nyertes jatékként észlelik.

Az els6 esetben az dnérdekkdvetés és a hatalmi mo-
tivacié jelenti a szervezeti miikddés alapveté mintaza-
tat. A jatékosok a nyertes pozicidra térekszenek, amely
sok esetben azt is jelentheti, hogy a cél szentesiti az
eszkozt, igy a jatékszabalyok mar nem feltétlendl eti-
kusak. A méltanyossag, atlathatdsag, igazsagossag, ter-
vezhetség tébbnyire sziikségszerlen séril.

A masodik esetben az alapvetd térekvés a nyertes-
nyertes helyzetek létrehozasa. Az egyéni célokat és ér-
dekeket megprébaljdk harmonizalni, minél kevéshé ér-
zi magat fenyegetve valaki, annal nyitottabb a masik
felé. Fontos az atlathatésag, megbizhatésadg, mélta-
nyossag, kiszamithatosag. Megjelenik a kapcsolatok-
ban a bizalom, javul a kommunikéacid, csokkennek a
bels6 tranzakcids ,koltségek”, csdkken a formalis
kontroll szerepe, erésddik a motivacié. Novekszik a
szervezettel val6 azonosulds, a szervezet iranti elkd-
telezettség. Mindennek eredményeképpen javul az
egyenek és a szervezet teljesitményorientacioja.

A diszkriminancia elemzés eredményei ebben a
modellben Ggy értelmezhetéek, hogy a vazolt hatés-
mechanizmus f6 vonulatat ragadjdk meg. Azaz minél
kisebb a hatalmi tavolsadg a szervezeten belil, annal
nagyobb a szervezet iranti elkotelezettség, hliség, an-
nal inkabb az egyén identitdsanak részévé valik a
szervezethez vald tartozas. Ez pedig azt eredményezi,
hogy az egyén szamara fontossa valik a szervezet tel-
jesitménye, és az ahhoz vald egyéni hozzajarulds mér-
téke.
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Ezek alapjan az eredetileg azonositott h&rom
diszkriminalé kultaravaltozét (,,Bizonytalansagke-
ralés”, , Teljesitményorientacid”, ,,Agresszivitas/rame-
n6sség”) kiegészitettik a ,,Hatalmi tavolsaggal” is.
Miutan a f6faktor esetében a két megoldas (,, Teljesit-
ményorientacié” vagy ,,Lojalitas/biszkeség”) egyen-
értékd, ezért a ,Lojalitds/bliszkeség” dimenzié nem
hordoz maér Uj informéciét a szervezeti kultura tipiza-
lasa szempontjabol.

Osszefoglalasképpen megallapithatjuk, hogy az
eredeti nyolc kultiravaltoz6bdl négy valtozd ismerete
elegend6 ahhoz, hogy elddnthessiik milyen kultira ti-
pusba sorolhat6 be az adott szervezet.

Kultdra tipusok leirasa

A négyféle kultaratipust szemléltetik a kovetkez6 abrak.

7. dbra
Szervezeti kultdra tipusok
a fliggetlen minta alapjan (a)

Cluster 1 9 Cluster2 L] Cluster 3 L] Cluster 4

8. &bra
Szervezeti kulttra tipusok
a flggetlen minta alapjan (b)
Inbizva Intelva Inhatva Inagrva

Cluster 1 m Cluster2 Q Cluster 3 Q Cluster 4
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A 7. abran a klaszter-atlagok valtozdatlagoktol
valo eltérése latszik. A kultdra tipusok értelmezésénél
azonban ez némiképp megtévesztd lehet, hiszen nem
tartalmazza azt az informaciét, hogy mekkora az adott
kultdravaltoz6 szorésa.

A 8. abran nem valds értékek latszanak, hanem a
’0” érték felel meg az atlagos intervallumnak, az *1’-es
érték az atlagosnal szignifikansan nagyobb, a ’-1’-es
érték, pedig az atlagosnal szignifikansan kisebb érté-
keknek. Ha az adott klaszter atlaga a valtozé atlagatol
a konfidencia intervallum kdzel mésfélszeresével eltér,
akkor ’1,5°-8s, illetve ’-1,5’-0s értéket kap az eltérés
iranyanak megfeleléen.

A kultdratipusok pontos jellemzése érdekében a
fennmaradé tovabbi négy dimenziot is érdemes figye-
lembe venni. Ezen értékeket szemléltetik a kdvetkezd
abrék:

9 ara
Szervezeti kultlra tipusok a fiiggetlen minta alapjan
(a2)
Inhumva Inindva injovva Intriva
El Cluster 1 | Cluster 2 L§ Cluster 3 LK Cluster 4

A 9. abran is a klaszter-atlagok valtozéatlagoktél
vald eltérése latszik. Ez némiképpen megtéveszt6 le-
het, hiszen nem tartalmazza azt az informéaciot, hogy
mekkora az adott kultdravaltoz6 szérasa.

A 10. abran nem valds értékek latszanak, hanem a
'0” érték felel meg az atlagos intervallumnak, az ’l *-es
érték az atlagosnal szignifikansan nagyobb, a ’-1’-es
érték, pedig az atlagosnal szignifikansan kisebb érté-
keknek.

A 1-10. abréak alapjan a kovetez6képpen jellemez-
hetjiik az egyes szervezeti kultira tipusokat:

12

10. dora
Szervezeti kultdra tipusok a fiiggetlen minta alapjan
(b2)
Cluster 1 H Cluster 2 EA Cluster 3 | | Cluster 4

Klaszter 1- Team kultara (1L dbra)

Ebbe a klaszterbe tartoz6 szervezeteket az atlagos-
nal er6teljesebb bizonytalansagkeriilés és teljesit-
ményorientacio jellemzi. A kisérletezés és az innova-
ci6 kevésbé hangsulyos, a feladatok jol strukturaltak, a
munkakorokkel szemben tdmasztott elvarasok vilago-
sak. A teljesitmény folyamatos javitasara valo térekves
hangsulyozott, a jutalmak teljesitményhez kotédnek, a
munkavallalék szeretik a kihivo célokat. Az ,,Agresz-
szivitds/ramen8sség” dimenzid atlagosnal magasabb
értéke azt jelenti, hogy a vallalatokon belil hangsu-
lyozottan nem a dominanciara valo térekvés, ramends-
ség, keménység jellemzi az emberi kapcsolatokat.
Markénsan jellemz8 az alacsony hatalmi tavolsag is. A
szervezeten bellli befolyds alapja nem a pozicid, ha-
nem a szervezet céljaihoz val6 hozzéajarulds mértéke.
Van tere a vezet6vel folytatott vitdnak, nem elvart a
feltétlen engedelmesség. Ezen szervezetekre jellemzé
tovadbba az Aatlagosnal hatarozottan erdsebb jov6-
orientacid és a csapatszellem. Fontos a hosszabb tavra
sz0l0 tervezés, a csoport célok dominaljak az egyéni
célokat, a bonusz rendszer a csoportos, szervezeti cé-
lokhoz van kapcsolva, az individualista magatartast
nem értékelik sokra. Az 4tlagosndl szignifikansan na-
gyobb a szervezethez valé lojalitds és a szervezettel
kapcsolatban érzett bliszkeség. Fontos érték tovabba
az emberi kapcsolatokban megnyilvanulé méltanyos-
s&g, onzetlenség, korrektség is.

Klaszter 2 - Szabaly kultara (12 dora)

A maésodik klaszter szervezeteit kiemelked&en
magas bizonytalansagkerilés jellemzi. A kisérletezés,
innovacio, spontaneitds egyéaltalan nem hangsulyos,
fontosak a szabalyok, a normék, és ezek betartidsa. A
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11 dra
Az 1-es klaszterbe tartozd szervezetek
iparagi megoszlasa

feladatok jol strukturdltak, a munkakorékkel szemben
tamasztott elvarasok vilagosak. A feladatokra nem
jellemz8 az (jszeriiség, varatlansdg. Az elvart ma-
gatartds a szabalykovetés. A rugalmassag nem jellem-
z8 ezen szervezetekre, inkdbb birokratikusak. Ezen
cégek teljesitményorientacidjukat tekintve atlagosnak
vagy egy Kicsit talan gyengébbnek mondhatok. A
teljesitmény folyamatos javitadsara valo torekvés nem

. kiléndsebben hangsulyozott, a jutalmak nem kotéd-

nek teljesitményhez, és a munkavallalékat sem moti-
valjak annyira a kihivé célok. A hatalmi tavolsag kozel
atlagos, talan kissé nagyobb. Valdszinlleg a pozicidk-
nak fontos szerepe van a szervezeten belil, és kevés
tere van a fénokokkel folytatott vitdknak. A szerve-
zetek kulturaja inkabb individualista, mint kollekti-
vista. A tobbi dimenzié esetében a csoportba tartozé
szervezetek az atlagosnal szignifikansan alacsonyabb
értékeket vesznek fel, azaz kevéshé jovOorientalt szer-
vezetek, ahol nem jellemz6 az &nzetlen, méltanyos,
korrekt magatartas sem. Ez al6l a munkavallaléi loja-
litds és bliszkeség kivétel, hiszen e tekintetben atlagos-
nak mondhatéak az ebbe a csoportba tartozé vallala-
tok.

12 dra
A 2-es klaszterbe tartozo6 szervezetek
ipardgi megoszlasa
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Klaszter 3 - Hatalom kulttra (13. 8ora)

A harmadik klaszterbe tartoz6 szervezeteket az atla-
gosnal alacsonyabb bizonytalansagkeriilés és az 6sszes
szervezet kozil a legalacsonyabb teljesitményorientacié
jellemzi. A feladatok nem jol strukturaltak, a munkako-
rokkel szemben tamasztott elvarasok nem viladgosak. A
szabalyok csak azért léteznek, hogy mdogéjik lehessen
bajni. A teljesitmények megitélésében a kritériumok
nem vildgosak. A teljesitmény folyamatos javitasara va-
16 torekvés egyaltalan nem jelenik meg, a jutalmak nem
a teljesitményhez koétédnek, hanem valamilyen mas, ke-
véshé vilagos és definidlt médon keriilnek szétosztasra.
A munkavallalok kimondottan kertlik a kihivo célokat.
A hatalmi tavolsdg ezen szervezetek esetében a leg-
nagyobb. A pozicionak kiemelked6en fontos szerepe
van a szervezeten beluli befolyds szempontjabdl. El-
képzelhetetlen, hogy valaki a vezet8ivel vitatkozzon,
ami sok esetben azt is jelentheti, hogy a feladatokat lehe-
téleg gondolkodas nélkil kell végrehajtani A statusz
szimbdlumoknak fontos szereplk van, hangsulyozzak a
pozicidkban lév6k kivaltsagos helyzetét. Az agresszivi-
tas/ramendsség tekintetében atlagosnak mondhatjuk
ezen szervezeteket. Nem jellemz6 a nyilt konfrontacio.
A jatszmdk a héattérben zajlanak. A felszinen a munka-
tarsak viselkedése kedélyes, mondhatni baratsagos. In-
dividualizmus/kollektivizmus tekintetében a szerveze-
tek kultdraja inkadbb individualistdinak mondhaté. Az
Osszes tobbi dimenzid esetében a csoportba tartozd szer-
vezetek a legalacsonyabb értékeket veszik fel, azaz a
legkevéshé jov@orientdlt szervezetek, a munkavallal6i
lojalitas, és bliszkeséqg is elég alacsony és nem jellemz6
az dnzetlen, méltanyos, korrekt magatartas sem.

13 dra
A 3-as klaszterbe tartozé szervezetek
iparagi megoszlasa

Elelmiszeripar
Nehézipar
Gyobgyszeripar

Lap- és kdnyvkiadas

Klaszter 4 - Verseny kultara (14. &ora)

A negyedik klaszter szervezeteit a legalacsonyabb
bizonytalansagkerllés, és az atlagosnal er&teljesebb
teljesitményorientécio jellemzi. Kiemelten hangsulyos
a kisérletezés, az innovacid; a szokasos, bejaratott Ut-

13



Cikkek, tanulmanyok

nak nincs kulondsebb értéke. A munka és a feladatok
egyaltalan nem strukturaltak, szdmos Ujszer( és varat-
lan elemet, kihivast tartalmazhatnak. Nincsenek rész-
letes munkakori leirdsok, és az elvarasok sem részle-
tekbe menden tisztazottak. A teljesitmény folyamatos
javitaséra valo torekvés hangsulyozott, a jutalmak tel-
jesitményhez koétédnek, a munkavallalok szeretik a ki-
hivo célokat. Hatalmi tavolsag tekintetében atlagosnak
mondhatjuk ezen szervezeteket, viszont kimondottan
jellemz6 a munkavallaléi kapcsolatokra a dominan-
cidra valo torekvés, rdmendsség, érdekérvényesitd,
agressziv magatartas. A kultdra szerves része a kon-
frontalodas, a szervezet tagjai a konfliktusokat nyiltan
felvallaljak. Jév6-, és humanorientaciot tekintve szin-
tén atlagosak, az individualista - kollektivista skalan is
kozépen helyezkednek el, azonban az atlagosnal jobb
a munkavallaléi lojalitds és biiszkeség. A munkaval-
lalok kimondottan lojalisak cégeikhez és biiszkék arra,
hogy ott dolgoznak.

14. abra
A 4-es klaszterbe tartozd szervezetek
iparagi megoszlasa
Gydgyszeripar
Informatika,
telekommunikacié
15. abra

Az dsszes szervezet megoszlasa kultira tipusok szerint

Ez a kép mindenféleképpen biztatd, hiszen ugy
tlinik, hogy a ’90-es években valddi véltozas zajlott le
a szervezetekben és az évezred végére talsulyba ke-
riltek a piac-konform, teljesitményt el6térbe helyezd
norma-, és értékrendszerek. (15. abra)

Kultdra-térképek
Az azonositott kultdratipusokat kulttra-térképeken
is abrazoltuk. A kultdra-térképek a szervezeti kultira

tipusok elhelyezkedését mutatjdk a négy fé kultira
dimenzi6 terében. (16. &bra)
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16. abra
Szervezeti kultdra térképek

Bizonytalansagkeriiiés

Szabaly Team
Hatalom Verseny
Teljesitményorientaci6
Bizonytalansagkertilés
A
Team Szabaly
Verseny  Hatalom
------------------------ Hatalmi tavolsag
Bizonytalansagkeriilés
Verseny Team
Szabaly
Hatalom

Agresszivitas/ramendsség

Hatalmi tavolsag
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Kovetkeztetések

A GLOBE kutatas soran operacionalizalt szervezeti
kultdra kapcsan megallapitottuk, hogy a féfaktort al-
kot kultdra dimenzidok nem fliggetlenek egymaéstol,
ami azt jelenti, hogy a szervezeti kultdrakat egyfajta
belsd konzisztencia, belsé logika jellemzi. Sikerilt to-
vabba azonositani azt a négy kultdra dimenziot, amik
meghatérozzék egy szervezet kultirajanak milyensé-
gét. Ezek a dimenziok a kovetkez6k:

» Teljesitményorientacid

» Hatalmi tavolsag

» Bizonytalansagkerilés

e Agresszivitas/ramen@sség

A rendelkezésre alld minta (hdsz szervezet) alapjan
sikeriilt négyféle kultara tipust azonositani, amelyek
vildgosan elkilonithet6ek egymastdl és kénnyen értel-
mezhetek. Ez a négy tipus a kdvetkezd:

e Team kultdra (1-es klaszter)

e Szabaly kultdra (2-es klaszter)
e Hatalom kulttra (3-as klaszter)
e Verseny kultira (4-es klaszter)

A magyarorszagi atmenet sajatossagait figyelembe
véve - nevezetesen a kulfoldi t6kebefektetések jelen-
téségét - megfogalmazhatok olyan hipotézisek, ame-
lyek a kilféldi befektetd és/vagy menedzsment szer-
vezeti kultira formal6 hatésat vetik fel.

Erdekes, hogy a negyedik klaszterbe tartozé szer-
vezetek (Verseny kultdra) mind amerikai tébbségi tu-
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7. tablazat
Szervezeti kultdra tipusok és iparagak kapcsolata

Iparagak Team Szabaly Hatalom Verseny Total
kultdra kultdra kultara  kultara

Pénzligyi szektor 1 1 0 0 2
Elelmiszeripar 3 1 1 0 5
Nehézipar 1 0 3 0 4
Gyogyszeripar 1 0 1 1 3
Informatika,

telekommunikacié 1 0 0 2 3
Lap- és konyvkiadas 1 0 1 0 2
Egyéb 0 1 0 0 1
Total 8 3 6 3 20

lajdonban vannak, de magyar a menedzsmentjik.
Szintén teljesen magyar a menedzsmentje a harmadik
klaszterbe (Hatalom kultdra) tartozé szervezeteknek
is, és a magyar tulajdonosi arany is ebben a klaszter-
ben a legnagyobb (66%). Ennek mintegy kontrasztja-
ként az egyes és kettes klaszterekben 65% korili a
kalfoldi tobbségi tulajdonosok aranya. Az egyes
klaszterben (Team kultara) pedig a szervezetek 38%-
ban kulturdlisan vegyes menedzsment van.

A 7. tablazat alapjan a relative alacsony elemszam
miatt az ipardgak és a szervezeti kulttra tipusok ko-
z6tti viszonnyal kapcsolatban hatarozott tendenciék,
Osszefliggések nem allapithatok meg. Mindazonaltal
az eredmények tovabbi hipotézisek megfogalmazasa-
hoz és kutatasi irany meghatarozasahoz alapul szol-
galhatnak.
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Labjegyzetek

1 Global Leadership and Organizational Behavior Effecti-
veness

2 Ezaton szeretném Kkifejezni kdszonetemet Bakacsi Gyula-
nak, a GLOBE magyarorszagi koordinatoranak a lehetdségért
és thmogataséért.

3 A megbizhatésag elemzést 20+8 szervezetre vonatkozéan
végeztem el. A +8 szervezet német-magyar kulturalisan vegyes
menedzsment( szervezeteket jelent, amely a PhD kutatashan
szerepld masik minta.

4 A csoportképzés modszere a féatlagtdl valo eltérés és a sz6-
ras viszonyara alapul.

5 Az osztalyozas mddszere a féatlagtol valo eltérés és a szoras
viszonyara alapul

6 A jellemzés soran alapvetéen a GLOBE kérd@iv kérdéseire
tdmaszkodtunk.

7 Az ,Agresszivitas/ramendsség” dimenzi6 alacsony értékei
jelentenek agressziv, ramends magatartast, mig magas értékei
ezek ellentétét.
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WALTER Gyorgy

VAR LIMIT MELLETTI PORTFOLIO-
KIVALASZTAS ES VAGYONKEZELESI
GYAKORLAT MAGYARORSZAGON

A cikk gyakorlati szempontbdl vizsgal egy aktualis vagyonkezelési problémat. Az als6agi kockazatokl,
ezen belil a VaR (kockaztatott érték) megjelenésével felmerilt az igény, hogy e specialis mérészamot a
portfolio-kivalasztasban és vagyonkezel8i limitrendszerek kiépitéséhez is felhasznaljak. Az aldbbi cikk
egy, az elméleti hatteret és attekintést tartalmazé publikaciéra épil, annak folytatasa. (Lasd a Koézgaz-
dasagi Szemle 2002. 3. szadmat, Walter Gyorgy: VaR limitrendszer melletti hozammaximalizalas: a Casino
hatas.) Az elméleti tanulmany azt mutatta be, hogy, a VaR vagy hozamgarancia melletti hozammaxi-
malizalas egy széls6séges, a tulajdonos altal nem preferalt befektetési stratégidhoz (un. Casino hatdshoz)
vezethet. A jelenlegi cikkben pontosan definidljuk a Casino hatas létrejottének gyakorlati feltételeit, és azt
teszteljik, hogy ezek a feltételek mennyire vannak jelen a magyar vagyonkezel8i piacon. Ezen empirikus

vizsgalat eredményeinek bemutatasa soran atfogé képet kapunk a vagyonkezelés hazai gyakorlatarol.

Az alabbi kutatas célja az volt, hogy egy korabbi
publikaciéban2 bemutatott portfélié-kivalasztasi prob-
Iémahoz kapcsoléddéan felmérje a magyarorszagi va-
gyonkezelés gyakorlatanak néhany fontosabb problé-
makorét. Mivel a kutatas elssorban az als6agi kocka-
zatok melletti portfolié kivalasztasi stratégiakkal és a
Casino hatas létrejottének lehet6ségével foglalkozik,
igy a vizsgalat e sz6kébb teriilet soran felmeril§ kér-
désekre koncentral. Mindezen tul - fuggetlenil a Casi-
no hatastol - egy altalanos képet kapunk a jelenlegi
vagyonkezelés gyakorlatarol és kdriilményeir6l.

A kovetkez6kben a vizsgalat f6hipotézisét, és az
ehhez tartoz6 alhipotéziseket mutatjuk be, majd elfo-
gadasuk vagy elutasitasuk kritériumait elemezzik.

F6hipotézis: A Casino hatas létrejottéhez a gyakorlati
portfolié kezelésben az alapvet6feltételek megvannak.

Az emlitett alapvetd feltételek teljesiilését az alab-
biakban részletesen bemutatott alhipotézisek elfogada-
saval vagy elutasitasaval tudjuk megvizsgalni.

1. Alhipotézis: A portfolidkezel6k eszkdzallokacids
dontéseik soran szabadsagot élveznek, ebben szer-
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z6désben szerepld elbirasok, vallalati dontések, sza-

balyok, torvényi el6irasok kevéssé korlatozzak.

Ahhoz, hogy a portfoliGkezel§ derivativval vagy
szintetikus pozicioval a portfoli6 hozameloszlasat je-
lent6sen elferditse, sziiksége van arra, hogy az eszkdz-
allokéacios dontésében az ugyfél és lehetbleg a vallalati
befektetési politika se korlatozza. Ez a kérdéskor szo-
rosan dsszefligg a derivativok hasznalataval is.

Az alhipotézis elfogaddsahoz alapveté feltétel,
hogy lényeges eszkdzallokaciora vonatkozd torvényi,
allami szabalyozashéli korlatozasokkal a vagyonke-
zel6 ne szembesiljon. Mindezen tul az alhipotézist
akkor fogadhatjuk el részben, ha adott szerz6dés és va-
gyonkezel6 cég esetében a szerz&dés alapjan a port-
foliokezel6 maga valasztja ki a derivativ vagy egyéb
t6keattételes pozicié értékét, erre vonatkozéan a va-
gyonkezel6i szerz8désben nincsen korlatozé feltétel.
Ezek utan azt is megvizsgaljuk, hogy a vallalati befek-
tetési politikaban korlatozzak-e az eszkdzallokaciot.
Ha a szerz6dés nem korlatoz, de a véllalati politika
igen, akkor az alhipotézist elfogadhatjuk a vagyonke-
zel6 cég-lgyfél kapcsolatat tekintve. Ha sem a szer-
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z8dés, sem a cég nem tartalmaz eszkdzallokaciét kor-
latozd tényez6t, akkor az alhipotézis a vagyonkezel6
személy-lgyfél viszonyaban fogadhato el.

2. Alhipotézis: A portfoliokezelésben hasznaljak az al-
séagi kockazati eszkbzoket, modszereket.

A VaR a magyar kockazatkezelési gyakorlatban is
egyre nagyobb szerepet jatszik, a portfoliokezel6k is
ismerik jelent6ségét és értelmét. A VaR eszkdzén kivil
vannak mas als6agi kockazatot mér6 mutatdk is,
amelyeket nem alkalmaznak széleskérden, igy ismert-
ségik is kétséges. Ez abbdl a szemponth6l lehet fon-
tos, hogy a Casino hatads megjelenését, mint az elméleti
attekintésben lathattuk, az egyéb kockazati méréesz-
kozdk bevezetésével is lehet korlatozni.

Az alhipotézist elfogadjuk, ha a megkérdezett ce-
gek legalabb 25%-a megemlit valamely als6agi kocka-
zati mér@szamot, eljarast, amelyet a kdzelmultban cé-
gen beldl hasznélnak vagy hasznaltak.

3. Alhipotézis:A gyakorlati portfoliokezelésben az al-
s04gi kockazatokat a befektetési stratégiak monito-
rizalasara és limitrendszerekfelallitdsanak céljabol
is hasznaljak.

A VaR vagy az esetleges hozamgarancia a limit-
rendszerek meghatarozasaban is jelent6s szerepet jat-
szik. Amennyiben ez nem egésziil ki egyéb kockazati
meérészam vagy korlatozds alkalmazasaval, akkor,
mint ahogy azt a korabban hivatkozott cikkben be-
mutattuk, a Casino hatas létrejottére lehet6ség nyilik.

Az alhipotézist adott szerzédés esetén akkor uta-
sitjuk el, ha abban t6ke- vagy hozamgarancia feltétel
nem szerepel, illetve, ha a kockazati limit nem vala-
milyen als6agi kockazati mérészamon alapul.

4. Alhipotézis: A portfolidkezelésben rendelkezésre all-
nak azok a derivativ eszkdzok, amelyekkel a befekte-
tések hozameloszlasat aszimmetrikussa lehet tenni.

A Casino hatést hatékonyan opcidk felhasznalasa-
val lehet el6idézni, erre a magyar piacon elvileg lenne
lehet6ség, am a piac elégtelen likviditasa, illetve az
el6irasok miatt az opciés piacot a befektet6k pillanat-
nyilag kevéssé hasznéljdk. Ez az akadély a kés6bbiek-
ben, a kulfoldi piacok elérhet6ségével lekiizdhetévé
valik. Meg kell vizsgalni a portfoliokezel6k gyakor-
latat és preferencidit a derivativ piacok igénybevéte-
lére vonatkozoan.

Az alhipotézist akkor fogadhatjuk el, ha adott cég
és szerz6dés esetében a derivativ hasznalata engedé-
lyezett, a derivativ megkotésének lehet spekulacids
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célja is, amelyre jelent6s korlatoz6 tényez8 nincs (pl.
maximalis t6keattétel, alacsony alaptermék suly stb.).

5. Alhipotézis: A befektet6k (5/a) és portfolidkezel6k
(51b) a normalis hozameloszlasu portfolidkkal szem-
ben az aszimmetrikus, pozitiv ferdeség(i eloszlast
jobban preferaljak, am a végletesen ferde eloszlast
nem kedvelik.

A ferde eloszlas kedvelése megfelel a befektet6i
preferencidkra vonatkoz6 vizsgalatok eredményeinek.
Amire most szeretnénk ramutatni, hogy béar a befektetd
szereti a nagy varhaté hozamot, preferencidival
gyakran mar ellentétes lehet az ezért felvallalt talzott
kockazat, a nagy nyereség elérése nagyon kis valo-
szin(iséggel. Ez még akkor is igaz, ha a vagyonkezeld
ugyndkként nem a sajat pénzét kezeli. Vagyis énma-
gaban a Casino stratégiat a befektet6k tobbsége szerin-
tink nem preferalja. Ha sejtésiink nem igazolodik be,
és a befektet6k tobbsége mégis kedveli a Casino hatas-
sal jellemzett stratégiat, akkor ez 1ényegesen enyhiti az
egész kérdéskor sulyossadgat. (Ha a befektetét nem
zavarja a Casino hatés, akkor korlatozni sem kell!) Ha
pedig a portfolikezel6k is nagyszamban kedvelik a
Casino stratégiat, akkor ez a premizélasi rendszerre
vonatkoz6 vizsgalatot teszi értelmetlenné. (Hiszen
akkor a portfolidkezeld ,,magatdl” is valaszthatja ezt a
stratégiat, nem kell hozzd megndvekedett prémium-
érték.)

6. Alhipotézis: A vagyonkezel§ cégek dsztonzése telje-
sitményaranyos (sikerdijas) dijazassal torténik.

7. Alhipotézis: A portfolidkezel6k dsztonzése teljesit-
ményaranyos (sikerdijas) prémiumrendszerek kidol-
gozasaval torténik.

Onmagéaban a portfoliokezel§ vagy vagyonkezeld
cég nem biztos, hogy kedveli a széls6séges hozam-
eloszlast biztositd befektetéseket, ugyanakkor, ha a
cég vagy a portfoliokezel6 teljesitményaranyos dijban
vagy prémiumban részesil, akkor ez a Casino hatas
létrehozéséra 0sztdndzheti. Ez végsd soron csak az el-
lenérték nagysagatol, vagyis a prémiumrendszer érté-
két6l, annak valtozasatél fugg.

A 6. és 7. alhipotézist akkor tudjuk elfogadni, ha a
cég dijazasa, illetve a vagyonkezel§ személy premiza-
lasa olyan teljesitményaranyos maédon térténik, amely-
nek nincsen maximalis értéke (tehat sikerdijas).
Amennyiben a személy premizélasa nincs konkrét sza-
balyokhoz kotve, hanem pl. kdzvetetten a vallalat nye-
reségétdl fugg, akkor nehéz megéllapitani, vajon egy
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nagymértékd, sikerdij tipust kifizetés is lehetséges
lenne-e. llyen esetekben az alhipotézis elfogadasa bi-
zonyos mértékben szubjektiven, adott témaban az in-
terju alanyaval torténd részletesebb elbeszélgetés alap-
jan torténik meg.

Mindezek utdn meghatarozhatjuk a F6hipotézis el-
fogadasanak vagy elutasitasanak kérilményeit. A f6-
hipotézis elfogadashoz olyan, adott céghez tartozé va-
gyonkezel8i szerzddést kell taldlnunk, amely soran
szamos alhipotézis egyszerre teljesil. Ahhoz, hogy a
Casino hatas problémajat érdemes legyen kutatni, az
5/a alhipotézist el kell fogadnunk. A prémiumrendszert
a kutatds szempontjabol csak akkor érdemes alaposan
megvizsgalni, ha az 5/b alhipotézist is elfogadjuk.
Amennyiben ezen alhipotézisekre (5/a, 5/b) a valasz
pozitiv, akkor a Féhipotézist elfogadhatjuk, ha tala-
lunk olyan céget és hozza tartoz6 vagyonkezel6i szer-
z6dést, amelynél az 1, 3., 4., 6., 7. alhipotézisek egy-
szerre teljestilnek.3 Specialis helyzet adodik, ha sem-
milyen, vagy csak nagyon enyhe limitrendszer létezik,
ami kivalthatja az als6agi kockazati limit sziikséges-
ségét. Ugyancsak kilon figyelendd az az eset, amikor
a vagyonkezel6 cég az lgyfél tulajdondban van, és a
premizalast csak az tigyfél és portfoliokezel§ személye
kozott érdemes vizsgalni (vagyis elegend6 a 7.-et és
nem sziikséges egyben a 6. alhipotézist elfogadni).

Az alhipotézisek megvalaszolasahoz a kovetkez6k-
ben felsorolt alapvet6 kérdésekre keressiik a valaszt.e

* Milyen eszkdzallokaciés el6irasok, szabalyok Ié-
teznek a vagyonkezelési szerzédésekben, illetve
véallalati szabalyozdsban a mindennapi mikodés
soran?

e Milyen mértékben korlatozzak az el6irasok az esz-
kozallokacids dontéseket?

* Milyen kockédzatmérési eszkdzoket és monitoring
rendszereket hasznalnak a gyakorlati portfoliokeze-
lés soran Magyarorszagon?

* Rendelkezésre allnak-e, engedélyezettek-e és hasz-
nalnak-e olyan befektetési eszkdzoket, derivati-
vokat, amelyek a Casino hatast Iétrehozhatjak?

e Milyen hozameloszIlast befektetést, széls6séges
stratégiat hajlandéak a portfoliékezel6k vallalni?

» Milyen premizalasi, dijazési rendszerrel motivaljak
a vagyonkezel6 cégeket és portfoliokezel6ket?

A fenti alhipotézisekbdl kideril, hogy a felmérés-
nek nem az a célja, hogy a piacra vonatkozo reprezen-
tativ mintakat gy(jtsén minden kérdéskdrre vonatko-
z6an. Inkébb azon szerzddéseket és cégeket akartuk
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felkutatni, ahol minél t6bb alhipotézis teljesiilésével
talalkozhatunk, és igy lehet6ség van a f6hipotézis elfo-
gadaséara. Néhany kérdés esetében, mint ez az alap-
sokasdg bemutatasakor nyilvanvalova valik, sikeriilt a
teljes piacra vonatkoz6 &ltalanos, reprezentativ jel-
lemz&ket taldlnunk és kielemeznink.

Alapsokasag, megfigyelési egységek, adatgy(ijtés

A vizsgalat a 2001. szeptember-oktoberi allapotot
és vagyonkezel6i gyakorlatot elemzi. Az adatgydijtés
pontos idészaka: 2001. 09. 10. - 2001. 11. 07.

A megcélzott alapsokasagot a Magyarorszagon
m(ikédd befektetési alapok, brokercégek, vagyonkeze-
16 cégek, biztositok, az e cégeknél dolgozé alap-, port-
folidkezel6k, illetve a cégeknél talalhatd valamennyi
vagyonkezel8i szerzddés jelentette.

A vizsgalat személyes megkereséssel, mélyinterja-
val készilt, amelynek soran adott cégnél tébb kérd6iv
(szerz6désenként és személyenként) is kitoltésre ke-
rilt. Az interjuk idétartama 45-90 perc volt. Bar a ko-
rabbi tervekben kérd6ives kutatas szerepelt, amelyhez
személyes megjelenés nem sziikséges, a nagyszamu és
kiilénb6z6 tulajdonsagu vagyonkezel6i szerz6dések és
véllalati gyakorlatok elkeriilhetetlenné tették, hogy
adott cégnél a vizsgalat vezetje az interji soran az
interju alanyaval kdzdsen megbeszélve valassza ki és
elemezze a kutatds szempontjabdl leginkabb megfe-
lel6 2-3 vagyonkezelési szerz6dést. A nem standar-
dizalhat6 valaszok gyakori el6fordulésa is a személyes
interju szlikségességét erdsitette meg. Mindezen kény-
szer(iség a kdvetkez6 néhany bekezdésben leirtak elol-
vasasa soran, illetve a vizsgalat eredményeinek bemu-
tatasakor is egyértelmvé valik.

A vizsgélat soran a kérdések tobb csoportra osztha-
tok. Egyrészt vonatkoznak a vagyonkezel8 cégek miko-
désére, masrészt az altaluk kotott vagyonkezel8i szer-
z6dések fontosabb jellemzG@ire, harmadrészt magéara a
megkérdezett vagyon-, portfoliokezel6k személyére.

A kutatasban résztvev6 cégek kivalasztasanal arra
torekedtlink, hogy a vizsgalatban valamennyi jelenté-
sebb magyarorszagi vagyonkezel6 cég szerepeljen.

Az adott cégnél legtdbh esetben szamtalan kisebb-
nagyobb eltérést mutatd vagyonkezel8i szerz6dés volt
életben, amelynek teljes korii vizsgalata és attekintése
lehetetlen lett volna. Ezért a cégeken belil az interja
soran el6szor a jellemz6 vagyonkezel6i szerz6dések
legfontosabb tulajdonsagaira kérdeztiink ra. Ezzel
egyitt igyekeztink megtalalni az adott cégnél talal-
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haté olyan kuldnlegesebbnek tekinthet§ szerzédéseket
is, amelyeknél az alhipotézisek teljestilésére a lehet6
legnagyobb esély van. Mindezek soran azokra a szer-
z8désekre koncentraltunk, amelyeket térvényi eldira-
sok a legkevéshé korlatoznak, vagyis, amikor a cég,
illetve a portfoliokezel8 a legnagyobb szabadsagot él-
vezi. Ez cégenként 1, 2, illetve némely esetben 3 szer-
z8dés vizsgalatat jelentette. Ennek kdszdnhet6, hogy
bar befektetési alap a legtdbb cégnél talalhatd, a kérd6-
iveket f6leg nyugdijpénztari, egyedi vagyonkezeldi, il-
letve biztositasi vagyon kezelésére sz6l6 szerzdésre
toltottik ki. Természetesen arra is tdrekedtiink, hogy
amennyiben a cégnél eléfordul VaR alapon, vagy ho-
zam- esetleg t6kegarancia meghatarozasa mellett ke-
zelt portfolio, akkor ez mindenképpen bekeriljén a
vizsgalatba. Mivel a szerz8dések mintaba val6 vélasz-
tdsa sordn tébb szempontot vettiink figyelembe,4 igy
sok kérdést tekintve inkdbb a piacra vonatkozd tajé-
koztat6 jellegli informécidt kaptunk, mintsem repre-
zentativ mintét.

Cégenként 1-3 vagyonkezeléssel foglalkozé sze-
méllyel sikerilt interjat folytatni.

Adatfeldolgozas és elemzés

A mélyinterju jellegl valaszok feldolgozasa kevés
szamU mennyiségi és tdbb minéségi mddszer haszna-
latat tette sziikségessé. A kérd@ivekre adott valaszokat
egyenként, kérdésenként elemeztiik. Az adott valaszok
kozott tobbféle dsszefliggés-vizsgalatot végeztiink. A
valtozok kozotti dsszefliggések csak kis mértékben re-
levansak, nagyobb hasznossagot tulajdonitottunk a no-
minalis valtozékbol késziilt tablazatoknak, gyakori-
sagi soroknak és a bel8lik szarmaztatott mutatéknak.

A vizsgalat soran nemcsak az egyes kérdésekre,
részterliletekre kapott dsszesitett eredmények vizsga-
latara kellett 6sszepontositani, hanem figyelembe
kellett venni, hogy kérd6ivenként milyen valasz adhat6
az egyes alhipotézisekre. Az alhipotézisek és a f6hi-
potézis elfogadasanak vagy elutasitdsanak kritériumait
méar korabban részletesen bemutattuk.

Alapadatok, mintak

Megkérdezett vagyonkezel§ cégek szdma dsszesen
hisz darab, amelybél 18 pénzigyi piacon aktivan te-
vékenyked6 vagyonkezel6 cég, kett6 ezektdl befekte-
tési stratégiajaban és eszkdzeiben alapvetfen eltéré
»private equity fund”. A 18 céget tartalmazdé minta a
magyar pénzigyi piacokon m(kod§ klasszikus va-
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gyonkezeléssel foglalkoz6 cégeket tekintve gyakorla-
tilag teljes koriinek tekinthet6. Ez annak készénhet6”,
hogy bar egy-két éve még az alabbiakban felsorol-
takon tul e tevékenységérdl jo néhany brokercég, be-
fektetési részvénytarsasag volt ismert a piacon, mind-
ezekbdl szédmos - f6leg nem banki hatter(i értékpapir-
kereskedd cég, vagyonkezel6 - mara teljesen felha-
gyott a vagyonkezeléssel (vagy szinetelteti). Ezt sze-
mélyes, illetve telefonon keresztil valo felkeresés és
érdekl8dés erdsitette meg.

A vizsgalatban résztvevd cégek névsora a kovet-
kez6:

AB-Aegon Altalanos Biztosito Rt.
ABN Amro Befektetési Rt.

Allianz Hungaria Biztosito Rt.
Buda-Cash Brokerhaz

Budapest Bank Alapkezel§ Rt.
CAIB Befektetési Rt.

CIB Bank Rt.

Concorde Ertékpapir Rt.

Erste Bank Befektetési Rt.

Europool Befektetési Alapkezel6 Rt.
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Generali Providencia Biztosité Rt.

12 ING-NN Biztosité Rt.

13 OTP Csoport

14 Postabank Ertékpapir Rt.

15 Raiffeisen Befektetési Alapkezel§ Rt.
16 Stabilitds Nyugdijpénztar-Rt.

17 Takarékbroker Rt.

18 Befektetési Rt.7

19 AIG Global Investme[ﬁt (Hungary)i&
20 First Hungarian Fund

»Private Equity Fund”

1. tablazat
Feldolgozott szerzédések
Vagyonkezel8i szerz8dések tipusali Darab
Nyugdijpénztér 16
Egyedi vagyonkezel6i szerz6dés n
Biztositasi vagyon 4
Befektetési alap 3
Befektetési Rt. 1
,»Private Equity Fund” 2
Osszesen 37
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Részletesebb elemzés nyugdijpénztari szerz6dés,
egyedi vagyonkezel6i szerz6dés és biztositasi vagyon-
kezelésr6l sz6l6 szerz6dések esetében torténik. A be-
fektetési alapokra, ,,private equity fund”-okra és a Be-
fektetési Rt.-re vonatkoz6 véalaszokat csak akkor ele-
mezziik, ha az a kutatds menetébe és logikajaba be-
ledilik. (1. tablazat)

A vizsgalat soran anonimitast igértiink, igy a ko-
vetkez8kben az eredményeket név nélkil elemezziik.

Immar név nélkul azt mutatjuk meg, hogy az &l-
talunk vizsgalt hisz cég esetében milyen tipusd va-
gyon-, portfolio kezelési szerz6déssel lehet talalkozni.
(2. tablazat)

Szerz6déstipusok el6fordulasa cégenként
Cég Egyedi
vagyonkezelGi
szerz6dés

pénztar  vagyon alap Rt.

FRERREREBo0ow~wvo o wN -

N
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r

Eszkozallokacio jellemz6i

Eszkdzallokaciot korlatozd tényez6k

Az aldbbiakban azt elemezziik, hogy milyen el6-
irasok és korlatozasok léteznek az eszkdzallokacios
déntéshozatal sordn adott cég, illetve vagyonkezelési
szerz8dés esetében. A vélaszokat kilén elemezzik at-
tol figgben, hogy milyen tipust szerz6désrél van sz6.
Mivel tobb esetben nem csak egy korlatozé tényez6 Ié-
tezik, igy néhany jellemz6t és fontosnak itélt tényez6-
kombinaciét is bemutatunk, a hozzajuk tartozé gyako-
rishgokkal egyitt. (3. tablazat)
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2. tablazat

Nyugdij- Biztositasi Befektetési Befektetési

Azt tapasztaljuk, hogy a nyugdijpénztari szerzé-
déseket megvizsgalva valamennyi esetben (16 darab) a
szerz6désben rogzitettek benchmark portfoliot, illetve
valamilyen részletezettségli eszkdzallokaciét. Ez
egészilt ki nyolc esetben egy véllalati szinten hozott
eszkdzallokacios dontéssel, illetve benchmark portfo-
li6 meghatarozasaval. Egyedi vagyonkezelési szerz6-
dés esetében mar a szerz6dések nem minden esetben
tartalmaznak eszkodzallokacids el8irdst, két esetben
(11-b6l) ez teljes egészében a vallalati bels dontésre,
illetve utdlag kialakitott benchmark portfoliéra harul.
Biztositasi vagyon kezelésénél altalaban csak térvényi
el6irasra tAmaszkodnak, bar itt sokkal bonyolultabb a
kérdés, hiszen példaul egy ,unitlink”-es
portfoliénal az eszkézallokacio adott. A Be-
fektetési Rt. esetében kizarolag vallalati fel-
s6 szinten hozott eszk6zallokaciot kell ko-
vetni.

Private
Equity
Fund
Eszkozallokaciok fébb jellemz8i a szerzédé-

sekben

A kovetkez6kben azt mutatjuk be, hogy a
vizsgalt szerz6désekben milyen ardnyban
szerepeltek részvények, illetve derivativok
(ha engedélyezettek voltak), és atlagosan
milyen mozgastere van a vagyonkezel6knek
a részvényre, illetve derivativokra vonatko-
z6 aktudlis eszkodzallokéacié megvaltoztata-
s&dhoz. Természetesen a mozgasteret a korab-
ban bemutatott, az eszkdzallokaciot befolya-
solé tényez6k hatarozzék meg. (4. tablazat)

Mivel csak néhany szerz6dést elemziink,
ezeket eszkozallokacios jellemz6k alapjan
nem tekinthetjlik reprezentativnak. (Nem ez
volt a bevalasztasnal az els6dleges szem-
pont.) Néhany érdekes kdvetkeztetést azon-
ban igy is levonhatunk bel6le. Példaul
Kitlinik az, hogy a maximalis részvényaranyt

(&ltaldban 20%-40%-ig) &tlagosan egyik szerz@désti-
pusnadl sem hasznaljak ki. Ez 6sszefligg a részvény-
piacon jelenleg tapasztalhaté eseményekkel, a beszél-
getések alapjan néhany évvel korabban mas volt a
helyzet. Sok esetben akkor is 0% a részvényarany,
amikor egyébként akar 20%-ig is elmehetne a vagyon-
kezeld.

Az bvatos hozzaalldas méginkébb érezhet6 a deri-
vativok alkalmazasanal. Ahol nagyobb érték( koté-
sekre is lenne lehet6ség, még ott is a legtobb esetben
0% az arény, pedig legtobb esetben a haszndlata csak
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3. tablazat

Eszkdzallokaciot meghatarozo tényez6k

Tényez6k

a. Bels6 szabalyzatban
rogzitett benchmarktol
vagy eszkozallokaciotol
val6 dsszetétel-eltérés

b. Mas vallalati szinten
hozott eszkdzallokacios
dontés

c. Vagyonkezel&i szer-
z8désben rogzitett esz-
kozallokaciés dontés
(benchmark)

d. Torvényi szabélyo-
zasbhan rogzitett eszkdz-
allokéciés dontés

e. Egyéb

Tényez6k

a. Bels6 szabélyzatban
rogzitett benchmarktol
vagy eszkozallokaciotdl
valé Osszetétel-eltérés

b. Mas véllalati szinten
hozott eszkdzallokacios
dontés

c. Vagyonkezel6i szer-
z6désben rogzitett esz-
kozallokacidés dontés
(benchmark)

d. Torvényi szabalyo-
zasban rogzitett eszkdz-
allokéci6s dontés

e. Egyéb

* Befektetési Rt.

fedezeti és arbitrdzs lgyletre engedélyezett. Mind-
ezekre sokkal b6vebben kitériink a derivativok elem-

Nyugdijpénztar
(16 darab)

Gyako- Kombinaciok Gyako-

risag

5

16

Biztositasi

c. és
a. vagy/és
b.

szerz6dések
(11 darab)

risag

Egyedi vagyonkezel6i

Kombinécidk

4 e a. vagy b. de
c. nélkul:

4 e csak c.

2

6

& e C. és a vagy
b. egyutt:

3

Befektetési alap és Befektetési Rt.

vagyon (4 db)

Gyakorisag
3

z6sérdl szo6l6 fejezetben.

Az 7. alhipotézis vizsgalatakor elsésorban azt a ko-
vetkeztetést vonhatjuk le, hogy befektetési alapok, nyug-
dijpénztarak szerzddéseinél ezen alhipotézist nem fo-
gadhatjuk el, hiszen ott az eszkdzallokacié soran erg-
teljes allami szabalyozas is érvényesil. A fenti tablaza-

Gyakorisag Kombinaciok Gyakorisag

2

(3+1 darab)

e csak b.:

e csak d.:

e a,b,d:
egyutt

e a,d\
egydutt

l*

esetben sem teljesiil, hogy sem a vagyonkeze-
16i szerz6désben, sem a vallalati szabalyozas-
ban ne lenne nagyobb meértéki eszkdzalloka-
ciés dontés. Minddssze két esetben mondhatjuk
azt, hogy az eszkozallokacio kizardlag a cé-
gen beldli dontéseken, szabalyozason mulik, és
az lgyfél erre nem gyakorol kontrollt. Ekkor
természetesen csak a vagyonkezel6 cég-ligyfél
viszonyaban fogadhatjuk el az 1. alhipotézist.
Mindezek ellenére figyelmeztetd jel, hogy nem
egy esetben a vagyonkezeld cég kezdeményezi
a benchmark portfolié kialakitasat és szerz6-
desben vald rogzitését, vagyis a korlatozé fel-
tétel, amely gyakran az & érdekeit védi, és pél-
daul a Casino hatast korlatozza, nem is a sajat
kivansagara ker(l be.

Derivativok hasznélata

Az egyik legfontosabb kérdés arra iranyult,
hogy engedélyezett-e derivativ eszk6z hasz-
nalata a vagyonkezelés soran. Az igy kapott
vélaszokat szerz6dés tipus szerint mutatjuk
be. (5. tablazat)

A szerz8dések mintegy egyharmadanal nem
engedélyezett a szdrmazékos termékek hasz-
nalata. Talalkoztunk olyan céggel is, ahol a
hasznalatot maga a vagyonkezel6 cég nem
engedélyezi, ezen cégekre a kés6bbiekben té-
rink ki. A legtdébb cég esetében vegyesen
taldlkozhatunk olyan szerz6désekkel, ahol
engedélyezett, és olyanokkal, ahol tiltva van
a derivativ eszk6zdk hasznalata. Erdekes
megfigyelés volt (bar ez nem szamszer(-
sithetd), hogy szamos cég altalaban maga
sem batoritja tgyfelét, hogy derivativ eszkdzt
is a szerz6désbe foglaljanak. Ezt a tdlzott
kockéazattal, a magyar piac hianyossagaival
és nem utolsé sorban az lgyfelek felké-
sziletlenségével magyarazzak. Az lgyfelek
altaldban még az Ugylet céljat (pl. fedezeti

ugylet) sem értik, nemhogy az eszkdzt magat. igy, még
ha az tgyfél hajlana is a hasznalatra (vagy nem akarna

letiltani), errél a cégek sokszor maguk beszélik le 6ket.

tok tovabbi elemzése utan megallapithatjuk, egyetlen
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Ezt tdAmasztja ala a korabban bemutatott eszkdzallo-
kécidt jellemz6 tablazat is, amely megmutatja, hogy
alig talalunk olyan szerz6dést, ahol a derivativ jelen-
legi sulya ne 0% lenne, még ha elméletileg nincs is
hasznalata tiltva.

A kovetkez6kben azt vizsgaljuk meg, hogy azon

VEZETESTUDOMANY
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4. tablazat
Eszkozallokacios adatok a szerzédésekben

Nyugdijpénztar  Egyedi vagyonkezelGi sz.

Atlag Szords  Atlag Szoras
Részvénysuly
a portfolidban 14% 8% 14% 20%
Maximalis
részvényarany 29% 21% 23% 20%
Maximalis eltéréssav
részvénynél 2%  23% 20% 21%
Derivativ (alaptermék)
stly a teljes portfolio
aranyaban 196 QY
Maximalis derivativ Teljes fedezet
arany 10%* arészvényre -
Maximalis eltéréssav
derivativnal* 10%

Maximum 10% térvényi eldiras
** Csak 3 db szerz6désnél nem 0%!

*** Egy darab szerz6désnél (fedezeti alap) nem 0%!

Biztositasi vagyon Befektetési Rt.

Atlag Sz6ras
Részvénysuly
a portfolidban 14% 5% 45%
Maximalis
részvényarany 32% 26% 50%
Maximalis eltéréssav
részvénynél 45% 32% 15%
Derivativ (alaptermék)
stly a teljes portfolio
aranyaban 0% 40%
Maximalis derivativ
arany — — 50%
Maximalis eltéréssav
derivativnal* 10% 50%

Két esetben engedélyezett a derivativ hasznalata: egy esetben 10% alap-
termék fedezet és egy esetben 100% alaptermék fedezet mellett.

5. tablazat
Engedélyezett-e derivativ eszkdz hasznalata?

Nyug- Egyedi  Bizt. Befektetési Bef.  Osszesen
dijp.  v.sz.  vagyon Rt. A alap
lgen 13 7 2 1 3 26
Nem 3 4 2 - 0 9

szerz8dések és cégek esetén, ahol a hasznalat enge-
délyezve van, ott altalaban mely eszkdzoket alkal-
mazzak, és mely eszkdzoket haszndlnanak még szi-
vesen, akkor is, ha jelenleg valamilyen oknal fogva
nem is allnak rendelkezésre. Mivel a jelenlegi portfo-
liokban a szarmazékos (lgylet sulya csak elenyészd,

VEZETESTUDOVANY
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igy a hasznalt eszkdzok kozott azokat is megjeldltik,
amelyeket a vagyonkezel6k altalaban hasznalni szok-
tak (még ha adott pillanatban nincs is a portfoliéban).
(6. tablazat)

6. tablazat
Mely eszkdzoket szokta haszndlni ...

Derivativak Emlités gyakorisdga  Emlités gyakorisaga
szerz8dések szerint* cégek szerint

Futures / forward 13 7

Opci6 3 1

Swap 2 2

Semmit 13 8

...és ezeken kivil mely eszkzoket hasznalna még szivesen?

Derivativak Emlités gyakorisdga  Emlités gyakorisaga
szerz6dések szerint* cégek szerint

Futures / forward 17 n

Opcid 18 12

Swap 14 7

Semmit 0 0

Egyéb 0 1

* Befektetési alapok is.

** Hedge fund

A magyar piac sajatossagait ismerve nem meglepé,
hogy az emlitetett eszk6zok kozott a futures/forward
jelent8s talsulyban van, ugyanakkor harom alkalom-
mal az opcid hasznéalatat is megjeldlték. Szintén figye-
lemre mélt6, hogy 13 esetben egyszerlien nem hasz-
nalnak semmit sem, még ha elvileg lehetne is. Joval
batrabb valaszokat lathatunk akkor, amikor inkabb a
vagyonkezel6k ,személyes vagyaira” kérdeztiink ra.
Ez arra utal, hogy szinte minden esetben az lgyfelek,
a piac vagy egyéb korilmények késztetik a portfolié-
kezel6ket az adott eszkdzok mell6zésére. (7. tdblazat)

7. tablazat
Korlatozas a derivativok mennyiségére

Derivativak Emlités gyakorisaga
szerz8dések szerint

Csak fedezet 22

Maogottes termék/portfolié érték 20

Egyéb 0

Nincs korlat

Két eset kivételével valamennyi esetben korlatozza
valamilyen el6irds a derivativok hasznalatat és azok
mennyiségét. Ez altalaban a ,,csak fedezeti tigylet” - et
jelenti, kiegészitve esetleg egy alaptermék/portfolié
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héanyados megadéséaval, amelyet vagy a torvényi el6-
irés vagy a szerz0dés hatdroz meg. Legtdbb esetben az
egyedi vagyonkezel8i szerz6dések 100% alaptermék
fedezetet engedélyeznek, a vallalati politika azonban
néhany esetben ezt alacsonyabb szinten korlatozza (pl.
15%-on).

A haszndlat céljara irdnyul6 kérdés szintén azt erd-
siti meg, hogy a cégek és vagyonkezel6k t6bbsége a
derivativ eszkozt fedezetre vagy - ami gyakran a port-
foliokezel6k szokincsében szinonim fogalom - arbit-
razsra hasznéljak. Minddssze négy esetben kaptunk a
spekulaciés Ugyletre pozitiv valaszt, itt els6sorban a
nem szabélyozott, illetve csak a mogottes termék
mennyiségére vonatkozd korlatot szerepeltetd szerz6-
désekrél volt szo. (8. tablazat)

8 tablézat
Milyen célbél szokott derivativot hasznalni?
(Még ha adott id6szakban nem is hasznél.)

Derivativak Emlités gyakorisdga  Emlités gyakorisaga
szerzédesek szerint 0égek szerint
Fedezeti Ugylet 22 13
Spekuléacid 4 4
Arbitrazs 22 14

Kilenc szerz6dés esetében a szadrmazékos eszkdz
hasznélata tiltva volt. Két cég esetében (négy szerz6-
dés) a derivativ hasznélata vallalati dontés alapjan volt
kizarva. A maradék &t esetben a tiltds a vagyonkezel8i
szerz8déshen szerepelt.

Ezek utan hipotetikus kérdéseket tettiink fel a va-
gyonkezel8knek, amelyek ismételten a személyes va-
gyaikat jellemzik arra az esetre, ha a korlatozasokkal
nem kellene szembenéznilik. E kérdések eredményeit
a kovetkezd tablazatokban lathatjuk. (9., 10., 11. tab-
lazat)

9 tablézat
Mi tiltja a hasznélatot?
Tiltas oka Gyakorisag
Bels6 befektetési politika/szabalyzat 4
VagyonkezelSi megéllapodas 5

*E négy szerz6dés két céghez tartozik

A 4. alhipotézist akkorfogadjuk el, ha adott cég és
szerz8dés esetében a derivativ eszkdz hasznalata enge-
délyezett, a derivativ termék megkotésének pedig lehet
spekulacios célja is, amelyre jelent6s korlatozé ténye-
z6 nincs (pl. maximalis t6keattétel, alacsony alapter-
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10 tablézat
Melyeket hasznalna szivesen a vagyonkezelés soran, ha
engedélyezett lenne?

Derivativak Emlités gyakorisaga
cégek szerint
Futures/forward 2
Opcid 2
Swap 2
11 téblézat
Milyen célbdl hasznalna a derivativot?
Derivativak Emlités gyakorisaga
cégek szerint
Fedezeti Ugylet 2
Spekulacid 1
Arbitrazs 2

mék suly stb.). Ez az 6sszes szerz&dést attekintve negy
esetben teljesil, két esetben nincsen semmilyen korla-
tozo tényez6 a derivativ termék hasznalatara, két eset-
ben csak az alaptermék mennyisége jelent korléatot.

Az alhipotézis elfogadasa nem jelenti azt, hogy
példaul adott cég vagy szerz6dése esetében a vagyon-
kezel§ kot vagy kotott is opcios lgyletet, hisz a meg-
lévd strukturdlis, piaci akadalyok a fenti valaszokbol
kiolvashatok. Ugyanakkor az is lathatd és egyértelmdi,
hogy a vagyonkezel6kben a szandék, akarat megvan a
szélesebb korl eszkdzhasznalatra, és amennyiben ezt a
piac és a szabalyozés lehet6vé teszi, készek is lesznek
ra alkalmazni. Arra is felhivnank a figyelmet, hogy a
derivativ eszk6zok hasznalatanak lehetsége sok cég
esetében nem az lgyfélen, hanem a cégen vagy a va-
gyonkezelésért felel6s személy hozzaallasan, dontésén
mulik. Hasonlot tapasztaltunk mar az eszkdzallokacio
soran. Altalanos volt az a vélemény, hogy ,.az iigyfelet
sok esetben gyakorlatilag barmire ra lehet beszélni”, a
derivativ eszk6zok korlatozasa a vagyonkezel6 javas-
latéra kerul a szerz6désbe. Mindezért ezen alhipotézis
teljesiilése vagy elvetése jelentdsen fligg az adott piaci
helyzett6l, és méginkabb az adott céget, részleget veze-
t6 személyek szakmai véleményét6l, hozzaallasatol.
igy az &ltalunk kapott eredmény akar a kozeljov6ben is
nagymeértékben megvaltozhat.

Teljesitménymérés

Fontos kérdés, hogy milyen rogzitett, tehat hivatalos
teljesitményelvarasnak kell az adott szerzddésnek
megfelelnie. (12. tablazat)

. p
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12. tablézat
Teljesitmény el&irdsok

Nyugdij- Egyedi Bizt. Befektetési

pénztar  v.sz. vagyon Rt.
Maximalis hozam* 1 1 - 1
Benchmark portfolio
hozaménak tulteljesitése 15 6 2
Hozam- vagy
t6kegarancia - 2 1
Semmi - 2 1 -

~AKizarélagos kritériumként

Tulnyomo tdbbségben egy meghatarozott bench-
mark portfoli6 hozamat (amely altaldban valamilyen
részvény-, illetve kotvényindexek alkotta portfolio)
kell tulteljesiteni. Természetesen ez egyltt jar a
maximalis hozamelvarassal. (Bar, aki teljesitette a
benchmarkot, az nem biztos, hogy érdekelt a tovabbi
teljesitmény-emelkedésben.) A 12. tablazatban, a
maximalis hozam rubrikdban csak azon portfolidk sze-
repelnek, melyek esetében a hozammaximalizalast
egyedili célként jelolték meg, az egyedi vagyonke-
zelést szabalyoz6 szerz6désben és a nyugdijpénztarnal
is van erre példa. Néhéany esetben taldlkoztunk ho-
zamgarancia vagy tékegarancia szerz&déssel is, bar
ezek &ltaldban csak pénzpiaci eszkdzokbe fektethetd
portfoliok. Hozza kell tenniink, hogy az interjuk soran
kiderilt: egy-hdrom évvel ezel6tt a jelenleginél tébb
helyen taldlkozhattunk volna hozamgarancia szerz6-
déssel. Mindezek azonban lassan héttérbe szorultak és
kihaltak a piaci sokkok (és botranyok, perek) utani
id6szakban, parhuzamosan a részvénypiaci hanyatlas-
sal. A kutatas soran természetesen kiilonleges figyel-
met szenteltlink a még fennmarado, ilyen tipusd szer-
z6déseknek.

Szerz8dést6l és cégtdl fiigg, hogy a teljesitmény-
mérés hivatalos id6szakai milyen hosszlsagu perié-
dusok. A kovetkez6 tablazat a hivatalos teljesitmény-
mérési id6szakok gyakorisagat mutatja be, kiegészitve
azzal, hogy majdnem minden esetben talalkozhatunk
gyakoribb, rovidebb id6szakot atdlel, nem teljes rész-
letezettségl belsé vagy kilsé beszamoldval is. (13.
tablazat)

13. tablazat
Teljesitménymérés idészakai

Id&szak Gyakorisag
<1 h6 4
3ho 5
6 hd 2
12 ho 7

VEZETESTUDOMANY
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Kockéazati mérészamok a portfolio-kivalasztasban
és a limitrendszereknél

A kovetkez6 kérdések soran az elemzésekben és a
limitrendszerekben alkalmazott kockazati mérésza-
mokra kérdeztiink rd egyrészt cégenként, masrészt
adott szerzddésekként.

Mind a hisz cég esetében megvizsgaltuk azt, hogy
m(ikodésik soran hasznaltak-e mar valamilyen als6agi
kockazatot mérd eszkozt, illetve modszert. A megkér-
dezett cégek fele hasznalt vagy legalabbis miikddésik
sordn mar el6fordult VaR szadmitds (nem feltétlentl
VaR limitként, hanem elemzési eszkozként). Emlitet-
tek ezen kivil szcenérié elemzéseket és stressz tesztek
elvégzését is. (14. tablazat)

14. tablazat
Megemlitett als6agi kockazatmérd
elemzési modszerek

Megemlitett als6éagi kockazatméré eszkdzok  Gyakorisag
VaR 9
Szcenari6 elemzés 3
Stressz teszt 1
»Worst-case” szcenariok 1

Mindezek alapjan kijelenthetjik, hogy a 2. alhipo-
tézist elfogadhatjuk, még ha altaldban nem is tartoznak
az als6agi kockazatmérd eszk6zok a vagyonkezeld
cégek jellemz8 befektetéselemzési eszkdzeihez, mind-
ezen mutatok és eljarasok tobbsége ismert (még azon
cégeknél is, amelyek nem hasznéaljék) és alkalmazott
is, bar inkadbb eseti, mint rendszeres jelleggel.

Az altalanos kockazati mérészamok értékpapir-Ki-
valasztasban betdltott szerepére is rakérdeztiink vala-
mennyi pénziigyi piaci cég esetében. A kdtvénypiacon
tevékenykedd vagyonkezel6k gyakorlatilag valameny-
nyien figyelemmel kisérik és szamoljak a koétvények
duration-jét (moédositott duration-jét és gyakran kon-
vexitasat is). igy a lejarati id6ének nincs is tal sok szere-
pe. A részvénypiaci (fundamentalis) elemzések ezzel
szemben mar eltérd képet mutatnak. Mig a kotvény-
piac hatékony miikddése, likviditasa lehetévé teszi a
klasszikus eszkdzok megfelel6 hasznalatat, addig a
részvénypiacon szamtalan problémaval taldlkoznak a
vagyonkezel6k. Ezek kozé tartozik a likviditas hiany,
az adatbazisok, id@sorok elégtelensége, révidsége és
emiatt a klasszikus portfélio-kivalasztasi eszkdzok
megbizhatatlan és instabil volta. A cégek kb. kéthar-
mada a problémak ellenére figyelembe veszi a részvé-
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nyék hozamdanak szorasat, vizsgalja a részvények
bétajat. Talalkozhatunk nagyobb, kulféldi részvény
portfoliéval rendelkez6 céggel is, amely maga nem vé-
gez elemzést, ehelyett kiilfoldi elemzéseket és minta-
portféliokat vesz at és fogad el. A bels6 elemzések so-
rdn néhény esetben megemlitettek még portfolié ho-
zam/kockézati atvaltast tikr6z6 mutatokat is. Mind-
ezeket dsszefoglaléan mutatja a 15. tablazat.

15. téblazat

Kockazati mérészamok alkalmazasa az
eszkozkivalasztasban

Kockéazati mérészamok Gyakorisag Arany

Hozam szérasa n 61%
Béta 12 67%
VaR 3 17%
Sharpe mutaté 7 39%
Duration 16 89%
Lejérati id6 (ha duration nincs) 1 6%
Egyéb: korrelaciok, likviditas, konvexitas,

MM értékelési hanyados, egyéb

hozam/széras mutatok 9 50%
Semmilyen 0 0%

* Minta: 18 cég, ,private equity fund”-ok kivételével

A 18 pénziigyi piaci cég esetében a kdvetkez6kben
azt vizsgaltuk, hogy az egyes szerz6désekben milyen
kockéazati limitnek, mérdszamnak kell portfolidiknak
megfelelni. Természetesen itt tobb limit kombinacio-
jarol is szo lehet, amelyek gyakorisagat a 16. tablazat
mutatja be szerz6dés fajtanként.

Kockazati limitek a szerz6désekben

Altalanossagban megéllapithatjuk, hogy a leggya-
koribb limit egy benchmark portfolié Osszetételéhez
kotédik, amely egyfajta szerepét az eszkdzallokacid
dontések elemzésekor mér megvizsgaltuk. A bench-
mark portfoliotél valo eltérés szerepelhet tébb kombi-
naciéban, a leggyakrabban adott durationt6l val6 el-
térés limittel. Limitként szerepelhet még a nyitott pozi-
cid értéke is. Néhany esetben azt a vélaszt kaptuk,
miszerint a vagyonkezelést semmilyen hivatalos limit-
rendszer nem korlatozza. Ez a biztositasi vagyon keze-
lésénél igazan felting, bar ilyen esetekben gyakran a
vagyonkezeld és a vagyon tulajdonosa nem valik szét.
Ennek ellenére a korlatozas hianya (két esetben is) fi-
gyelemre mélt6. Erdemes kihangsalyozni, hogy - mi-
ként ez az interjik soran kideriilt - sok esetben a cégek
maguk hataroznak meg limitet, benchmarkot, mikoz-
ben ezt az ligyfelek nem igazan igénylik, gyakran nem is
értik. Erre a kérdésre az elemzés végén kilon kitériink.

A teljesitményelvarasokra és a kockazati limitekre
vonatkozé elemzés alapjan megallapithatd, hogy ha-
rom alkalommal talalkoztunk t6ke- vagy hozamgaran-
cia szerzddéssel (harom kilénbdz6 cégnél) és egy cég
esetében VaR alapu limittel (amely azonban szdmos
nagy érték( szerz6dést jelent). Mindezek alapjan a 3.
alhipotézist négy szerz6dés esetében tudjuk elfogadni.
Mint ahogy kordbban emlitettik, két-harom évvel ez-
elétt, amikor nagysagrenddel tébb hozam- és t6kega-
rancia szerz6dés volt még érvényben ezen alhipotézis
vizsgalatakor alapjdban véve eltér6 eredményt kap-
tunk volna. Meggy6zd8désiink, hogy ez a piac altalanos
teljesitményével is 0Osszefligg (most a
rendkivili 6vatossdg és az ilyen tipusd
szerz&désektodl valo tartozkodas jellemzi a

16. tablazat

Nyugdijp. Egyedi  Bizt. Befektetési  Bef piacot), ami azonban azt is jelenti, hogy
Vv.sz.  vagyon Rt. alap  néhany év elteltével a maitdl lényegesen
VaR (egyediili) 1 eltérd allapotokat talalhatunk e vizsgélat
Benchmarktél val6 eltérés teren Is.
Osszetételben (egyediili) 4 4 1
Nyitott pozicié (egyedili) 1 1 1 Premizalési rendszerek
Tokeéattétel (egyedili)
Duration eltérés (egyedilli) Szeme_'yes _d”azas a Ceg?k”e'
Benchmark + T6kedttétel Az interjuk soran azt is felmértuk, hogy
+ v :
enchmar Okeatcte 2 adott vagyonkezel8i cégek alkalmazottai-
Benchmark + Duration 4 3 1 1 kat milyen premizélési rendszerrel moti-
Benchmark + Nyitott poz. 1 1 valjak. A vizsgalatba bekertlt husz cég
i esetében nagyon sokféle rendszerrel talal-
Benchmark + Duration + . s
Nyitott p6z. 2 3 1 kozhattunk kisebb-nagyobb eltérésekkel.
] A 77. tablazatban ezen rendszereket, cé-
Semmilyen 1 2
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geket sdritettiik f6 és alcsoportokba.
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77. tablazat
Cégek premizalasi rendszereinek csoportositasa
Kizarolag fix fizetés
2
Teljesitményaranyos (valtozd) juttatas is
18

Nem sikerdijas juttatas"® Sikerdijas* juttatas

Nem rogzitett
szabaly alapjan a
vallalati, Uzletagi

nyereséghdl fizetett
juttatas, felséveze-
ték dontése alapjan

6

10

Benchmark
elérésekor fizetett
adott 6sszeg
maximalis értékkel

3

Fix dsszeg a
benchmark,

Személyiségi,
szervezeti kérd6iv
értékelése alapjan

fizetett juttatas

1

Savosan novekvd
Osszeg a benchmark

Nincs régzitett sza-
baly: vallalati, iz-
letagi nyereséghdl,
fels6 vezet6k don-
tése alapjan fizetett
juttatas

3

8

Benchmark
portfolié hozam
felett aranyosan
fizetett juttatas

Nyereségh6l adott
algoritmus szerint
fizetett juttatas

teljesitésekor teljesitésekor

(maximummal)

2 1

* Sikerdijas juttatasnak azt nevezzik, amely soran a teljesitményaranyos dijazas elméletileg akar végtelen nagysagu is lehet.

** Nem sikerdijas besorolast kapott az a premizalasi rendszer, amely béar lehet, hogy nem formalizalt, de az interjd sorén kiderilt, hogy egy adott implicit
maximalis értéket is magaban foglal. Mindezek alapjan nem rogzitett szabalyG premizélasi rendszerek sikerdijas, illetve nem sikerdijas besorolasa az

interju alapjan némileg szubjektiven tortént.

A hisz cégb6l két olyan céggel talalkoztunk, ahol a
fizetés teljes egészében fixnek mondhato, vagyis sem-
milyen vallalati vagy egyéni teljesitménnyel (objektiv
vagy szubjektiv) nincs kapcsolatban. A 18 cég kozil
kilenc esetben nincs megfogalmazva konkrét szabdly,
algoritmus a prémiumok, bénuszok meghatarozésara.
Ez a teljes vallalati vagy csoport nyereségétdl fiigg,
amelynek elosztasa fels6vezet6i dontés eredménye. E
cégek tdbbségét (hat darabot) a nem sikerdijas kifize-
tések kozé soroltuk, mivel bar explicit médon nincs
kimondva, a prémiumnak van egy maximalis értéke. A
kisebb, rugalmasabb cégek esetében tapasztaltuk, hogy
a vagyonkezel6k elvileg a végtelen, de legalébbis je-
lent8s nagysagl prémium Kkifizetését is lehetségesnek
tartjak, amennyiben a cég nagyon nyereséges lenne.
Ezeket a cégeket (harom darab) soroltuk be a siker-
dijas csoportba. A maradék kilenc cég esetében a cé-
gek egy adott algoritmust hasznalnak a prémium Kifi-
zetésére (sokszor a benchmark portfolié talteljesité-
sekor kapott juttatds), amelynek néhany esetben van
maximuma, néhany esetben nincs.

Azt is megkérdeztiik, hogy varhatéan (akar tobb
éves atlagot tekintve) a vagyonkezel6k milyen meg-
oszlést varnak teljes fizetésiikdn belll a teljesitmény-
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tél fliggo és fix fizetés kozott. Erre természetesen most
csak egy atlagos megoszlast tudunk megmutatni, amely-
ben a valtoz6 fizetést is igérd cégek alkalmazottai sze-
repelnek. Erdekes, hogy a 18 cégbdl négy esetben a
varhatd valtozo juttatas értéke a fix fizetésnél nagyobb
volt. (18. tablazat)

18. tablazat

Fix és valtoz6 dijazas aranya a teljes juttatason bel(l

Atlagosan, véarakozasok alapjan

Fix 60%
Valtozo 40%
Osszesen 100%

Valtozo6 juttatas értéke nagyobb, mint a fix: 4 esetben

Sikerdijas premizélasi rendszerrel nyolc cég ese-
tében talalkoztunk, ebbdl hét pénziigyi piacokon aktiv
vagyonkezel§. E hét cégnél dsszesen 12 szerz@dést
vizsgaltunk, tehat e 12 esetben mondhatjuk, hogy a 7.
alhipotézsit elfogadjuki

Vagyonkezel8i cégek dijazasa
A személyes, cégen belali dijazastél lényegesen
eltérhet a vagyonkezeléssel megbizott cég dijazasa. A
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szerz6déshen foglalt dijazas rendszere szerz&désti-
pustdl fligg6en is mutat kilénbségeket, s6t, a cégen
belil taldlhat6 szerz6dések kdzotti eltérés sem ritka. A
kovetkezdkben a nyugdijpénztari és az egyedi vagyon-
kezel6i szerz6dések jellemezGit foglaljuk 6ssze kdzos
tablazatban. (19. tablazat)

19. tablazat
Vagyonkezel6i szerz6dések dijazésa

Nyugdijpénztarak (16 db)
Egyedi vagyonkezel6i szerz6dések (11 db)

Kizardlag Teljesitményaranyos juttatas is
fix dij
8 8
1 10

Nem sikerdijas, Sikerdijas juttatas
valtozo, teljesitmény-
aranyos dij, savosan
ndvekvl, maximalis

értékkel
1 7
2 8
Benchmark  Benchmark
portfolio portfolié
hozam hozam
felett felett
linedrisan sdvosan
fizetett dij  fizetett dij
4 3
4 4

Lathatd, hogy a nyugdijpénztarak esetében lénye-
gesen gyakoribb a fix dijazas, mig a vizsgélt egyedi
vagyonkezel6i szerz6désekben a teljesitményaranyos-
s4g van talnyomé tobbségben. Mindkét szerz&dés-
tipusra elmondhatd, hogy ha teljesitményaranyos dija-
zasbhan allapodnak meg a felek, akkor &ltalaban a dij-
nak nincs maximélva az értéke vagy sévosan, vagy li-
nearisan novekszik. Mindenképpen meg kell jegyezni,
hogy cégenként csak egy-két szerz8dés megvizsgala-
sara volt lehet6ség, tehat a minta és az abbdl kijové
aranyok nem reprezentativak e kérdés szempontjabél
(f6leg nem poitfolio-érték szempontjabol). Mi a cégre
jellemz@ dijazas, illetve az esetlegesen cégen belil fel-
lelhet6 sokszin(iség bemutatasara torekedtiink. Min-
tankban talalkozhatunk példaul adott céghez tartozé és
még létezd sikerdijas vagyonkezel6i szerzédéssel, mi-
kozben a kérdéses cég bevallott célja, hogy e szerz6-
déstipusokat visszaszoritsa, és lehetdleg a fix dijazésra
térjen at. A tablazatban nem szerepelnek a biztositési
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vagyon kezel6i, illetve a Befektetési Rt., amelynek az
a magyarazata, hogy ez esetekben a vagyon tulajdo-
nosa egybeesik a vagyonkezel6 cég tulajdonosaval,
tehat a dijazasi rendszer vizsgalatanak itt nincs ér-
telme.

Mint az a tdblazatbdl kiolvashato, 15 szerz6dés ese-
tében részesil a vagyonkezeld cég sikerdijas kifizetés-
ben. E 15 esetben allitjuk azt, hogy a 6. alhipotézist
elfogadjuk

Kockéazatvisel6 hajland6sag

Az interju végén néhany kérdés erejéig a vagyon-
kezel6k kockazatvallalasi preferenciait, viselkedését
vizsgaltuk meg. Ennek sordan 26 vagyonkezel§ sze-
mélyt kértiink meg arra, hogy négy darab, egyre (po-
zitivan) ferdébb hozameloszlasbol valassza ki szdmara
az optimalist, Ugyis mint maganbefektet§ és ugyis
mint portfolidkezel6.9 Az eredmények elemzésekor
természetesen figyelembe kell venni, hogy a dontés
sok egyéb kortilménytdl is figg, amelyet nem lehetett
pontosan definialni, példaul, hogy ki milyen vagyoni
helyzetben van, illetve kinek (maffiéz6ét, nyugdijaso-
két, stb.) a vagyonat kezeli.10 (20. tablazat)

20. tablazat
Kivalasztott stratégiak

Sajat vagyon Befektetés
befektetése vagyonkezel6ként
Stratégia F6 Arany F6 Arany
a 4 15% 8 31%
b. 13 50% 17 65%
C 6 23% 1 4%
d. 3 12% 0 0%
Osszesen 26 100% 26 100%
Azonos kockazatu stratégia mindkét esetben 1 6

13 16
216

Sajat vagyon befektetésénél kockazatosabb stratégia
Vagyonkezel6ként kockazatosabb stratégia

Vagyonkezel8i szerepben 26 f6b6l 25-en az a, il-
letve a b stratégia kozott valasztananak, a legtébben az
enyhén ferde stratégiat preferaltak, a legkockazatosabb
stratégiat senki nem valasztotta. Latvanyosan kocka-
zatvallalébbak voltak a megkérdezettek akkor, amikor
sajat pénzik befektetésérdl volt sz6, a legkockazato-
sabb (d) stratégia is el6fordult valaszként, és 13-an je-
I6ltek meg kockézatosabb stratégiat a vagyonkezelGi
valasztashoz képest. Ez mindenképpen elgondolkoz-
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tatd, hiszen bar nem a sajat pénziiket kockaztattak
(vagy taldn pont ezért), mégis Ovatosabbak voltak,
amely dontést a lelkiismereti okokon tdl nyilvanvaléan
a munkahely megtartasa, a szakmai karrier folytatasa
is befolyasolt.

A vagyonkezel6k egyetlen esetben sem valasztot-
tdk a legkockazatosabb stratégiat, igy ez alapjan a
Casino hatas tisztdn vagyonkezel6i szandék miatt
ritkdn jon létre. Ebb8l kdvetkez6en valdban szikség
van a premizalasi rendszerek elemzésére is. Bar a ki-
valasztott személyek, mint befekteték reprezentativ-
nak nem tekinthetdek, az eredmény igy is sokban meg-
er8siti el6zetes varakozasainkat és sajat kutatdsunk
fontossagat. A befektet6k tobbsége sajat pénzét koc-
kaztatva ritkan merészkedik el a legferdéhb eloszlasig,
és csak az enyhén ferde eloszlast kedveli. A Casino
hatés létrejotte tehat varhatéan a befektet6k tdbbsége
szamara ellentétes preferencidikkal, hasznossagérze-
tikkel. Mindezek alapjan batran allithatjuk, hogy az 5.
alhipotézist elfogadjuk.

Miutan azt tapasztaltuk, hogy senki nem valasztana
a d stratégiat, azt is megvizsgaltuk, hogy kortlbelll
milyen mérték( kisértésnek engednének, hogy
meggy06z6désiik és eredeti szandékuk ellenére
vagyonkezel6ként mégis a legkockézatosabb stratégia
mellett dontsenek.1l Az éves fix fizetéstk tobbszorosét
elkérhették a dontés megvaltoztatasdhoz. Ugyanakkor
hangsulyoztuk, hogy a déntésiik térvényi szempontbol
legélis, a kért ,,kompenzacidt” (de csak azt) minden Ki-
menet esetében megkapjak. Az egyetlen retorzid, hogy
amennyiben a teljes vagyont elvesztik (0,5% val6-
szin(iség), akkor szakmai okok miatt a munkahelyiik
varhatoan elbocsatja 6ket. (21. tablazat)

21. tablazat
Adstratégia vallalasa
Soha sem véllalna Véllalna
5f6 21 16

Atlagérték: 8,7-szeres
(egység: éves fix fizetés)

A 26 f6b6l 6t semmilyen kompenzaciéért nem
valasztotta volna a d stratégiat. A tobbiek atlagosan
8,7-szeres éves fizetésért, s6t 15-en 6t éves vagy annal
kevesebb éves fix fizetésért is felvallaltdk volna a
sz@ban forgo befektetést. A gyakorisagi eloszlast a 22.
tablazat mutatja be.

Korabbi elméleti példankban lathattunk, hogy a
premizalasi rendszer értéke a normalis stratégiahoz
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22. téblazat
Adstratégia vallalasa - gyakorisagi eloszlas
- szeres éves fizetésért Gyakorisag

Nem 5

<l 5

<5 10

<10 2
<0

30< 2

26

tartozd érték hasz-harmincszorosa is lehet. Mindez azt
jelenti, hogy szdmos (a megkérdezettek tébb mint fele)
olyan vagyonkezeld van, aki - természetesen kizardlag
a kérddivben szerepld, kissé mesterkélt vilag kereteit
figyelembe véve - észlelve a prémiumrendszerének
dragulasat, hajlamos a Casino hatadshoz tartoz6 stra-
tégia elGallitasara vagy legaldbbis megkdzelitésére.

Féhipotézis vizsgalata

Az adott témakdrdk soran végigmentiink valameny-
nyi alhipotézisen, és eldontottik, mely szerz6dések
esetében tudjuk azt adott esetben elfogadni vagy el-
utasitani. Roviden 6sszefoglalva az alabbi tablazat mu-
tatja be a kovetkeztetéseinket, csak azon alhipotézise-
ket kiemelve, amelyek dontéek a féhipotézis elfoga-
dasahoz. (23. tdblazat)

23. tablazat
Alhipotézisek elfogadasa

Alhipotézisek Szerz&dések szama, ahol
adott alhipotézist elfogadtuk
1 Eszkozallokacié 2
3. Alsdagi kockazati
limit/kdvetelmény
4. Derivativ eszkdz hasznalata
6. Vagyonkezel§ cég sikerdijas
jutalmazésa 15
7. Vagyonkezel6 személyének
sikerdijas jutalmazéasa 12

Miként a tablazatbol kitlnik, jelenleg az eszkodzal-
lokacios korlatok hatékonyan akadalyozzak a széls6-
séges stratégia kialakuldsanak lehet6ségét. A legtébb
szerz6déshen, illetve a cégek bels6é szabalyzataban,
dontéseik soran kialakitott benchmark portfolié korla-
tozza a lehetséges kockazat mértékét. Ugyanakkor fi-
gyelmeztetd jel, hogy sokszor a benchmark meghata-
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rozdsa inkdbb a vagyonkezel§ véllalatokon mulik és
nem az ugyfél akaratan és szandékan. A jelenlegi
gyakorlatban visszaszorult a derivativok hasznélata is
(aminek okaira mar tobb alkalommal Kkitértiink), és a
jelenlegi piaci viszonyok kozdtt nem népszeriiek a ho-
zamgarancia szerz6dések sem, bar néha még eléfor-
dulnak. Egy esetben pedig a VaR-limit alkalmazasa is
el6bukkan. A sikerdijas premizalds vagyonkezel6i és
személyi szinten viszont elég gyakori, bar tébb alka-
lommal er6teljes ellenérzésekkel is talalkoztunk.

Az alhipotézisek egyuttes teljestilését vizsgalva
megallapithatjuk, hogy az &t alhipotézis egyszerre
egyetlen szerzddésben (cégnél) sem szerepel, igy a F6-
hipotézist elutasitjuk. Vagyis jelenleg Magyarorszagon
az adott vizsgalati kdérben nincsen meg az sszes fel-
tétel a Casino hatashoz tartozé stratégiak létrejot-
téhez.

Van néhany szerz6dés, ahol tobb feltétel teljesdl.
Els6ként kulon targyaljuk a Befektetési Rt. esetét,
amelynél speciélis helyzet adédik. A cégnél megbizott
vagyonkezel6 premizalasa sikerdijas jellegd, a deriva-
tiv hasznélata is széles kdrben engedélyezett, csak
nyitott poziciés limitet kell betartania. Az (gyndk-
problémat korlatozza, hogy a tulajdonos egyben me-
nedzserként is kdzrem(ikddik, vagyis személyesen be-
folyasolja az eszkdzallokaciés dontést, a vallalt koc-
kazat nagysagat. El6fordulhat azonban olyan periddus,
amikor ebben akadalyoztatva vanl12, ezen id6szakok
alatt a Casino hatashoz hasonl6 stratégidk el6fordul-
hatnak.

Egy esetben négy feltétel teljesiilésével is talalkoz-
tunk (1., 4., 6., 7.). Egy olyan szerzddésr6l van szo,
ahol viszonylag szabad eszkdzallokaciés dontés és de-
rivativ haszndlat all a portfolikezelé rendelkezésére,
sikerdijas premizalés és dijazassal, de a kockazati limit
nem hozamgarancia vagy VaR jelleg(i.13 Egy szerz6-
dés esetében harom feltétel (3., 6., 7.) teljesilt,
azonban a Casino hatas kialakuldsat akadalyozza az
eszkdzallokéaciés dontéshozatalban és a derivativok
hasznalatdban 1év6 korlatozas (amely azonban inkabb
a vagyonkezel6 cég szandékan, mintsem az Ugyfél
akaratan mulik). Nyolc tovabbi szerz6dés esetében tel-
jesul két-két feltétel, ebbdl 6t alkalommal a premiza-
I&si rendszerre vonatkozéan.

Osszefoglaloan, bar biztosak soha sem lehetiink,
hogy nem taldlunk egy olyan vagyonkezel6i szerz§-
dest egy kisebb cégnél, amely az alhipotézisekben
megfogalmazott valamennyi feltételt kielégitik, jelen
vizsgalatban a f6hipotézist elutasitjuk. Bar néhany
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részfeltétel teljesul, a jelenlegi vizsgalatunkban nem
talaltunk olyan példat, ahol a Casino hatas létre-
jottének lehet6ségét maradéktalanul elfogadhattuk
volna. Ugyanakkor a korlatozasok szamos esetben a
vagyonkezel6 cég szandékabdl kerultek be a szerzé-
désekbe, és valoszinlileg méas kdvetkeztetésekre jutot-
tunk volna harom évvel ezelétt, és feltehet6leg masra
jutnank egy harom év mulva elkészitett felmérés vé-
gén. A piac, a szerepl6k, a feltételek, preferenciak fo-
lyamatosan valtoznak, nekink csak egy pillanatfel-
vétel elkészitésére volt lehetéségiink.
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Labjegyzetek

1 ,Downside-risk measure”: a szélsGségesen nagy veszteség
mértékét és valoszinliségét kifejez8 kockazati mérdszam.

2 Walter, Gy. (2002): VaR limitrendszer melletti hozammaxi-
malizélds: a Casino hatds. Kozgazdasdgi Szemle, 2002. 3.
szam.

3 Erdemes réviden atgondolni, vajon szilkséges-e feltétleniil a
6. alhipotézis egyideji teljestlése is, és nem elegend6-e az, ha
csak a vagyonkezel6 személye részesil sikerdijas premiza-
lasba. Véleményiink szerint, mivel a prémium a személyhez a
vagyonkezel6 cégen Kkeresztil aramlik, igy hidba részesilne
extra magas prémiumban a személy, ha ez a cégénél nem
termel6dott meg. Feltételezésiink szerint tehat, ha a vagyonke-
zel6 cég a személlyel parhuzamosan nem kapja meg teljesit-
ményaranyos extra jutalékat, akkor azt nem fogjak a vagyon-
kezel6 személynek sem kifizetni.

4 Acég- és személyspecifikus kérdések jelentds tébbsége ettél
fliggetlenil még a befektetési alapok kezelésére is érvényesek.

5 Azokat a szempontokat, amelyek a kutatas hipotéziseinek
szempontjabol fontosak.

6 Nem szamitom ide a ,venture capital” cégeket,
equity fund”-okat vagy pl. az ingatlan alapokat.

Lprivate

E szdmunk szerz6i:

7 Mivel ez egy kilonleges részvénytarsasadg, amely mintegy
magénalapként funkcional sok egyedi jellemzével, igy az elem-
zésnél gyakran kilon csoportba keriil. Az anonimitas érde-
kében az igazi neve helyett ,Befektetési Rt.” névvel hivatko-
zunk ra. A Befektetési Rt. lényegében egy magéntulajdonban
lIévé alap, amelyet a tulajdonos vagyonkezel6k segitségével
egyutt kezel. Bar itt a tulajdonos-menedzser személye dssze-
olvad, &m nem maradéktalanul. igy a menedzsmentnek marad
egy szlik és korlatozott lehet6sége és idGtartama az 6nallé cse-
lekvésre. Ennek koszonhet6, hogy e céget is a mintdban hagy-
tuk.

8 Figyelembe véve természetesen azokat a megjegyzéseket,
amelyet a sikerdijas - nem sikerdijas besorolasoknal tettiink.

9 Az a) stratégia egy normalis eloszlast portfolid, amelyet
egyre jobban elferditettiink, mig a d) stratégiat kaptuk, amely a
Casino hatasnak felel meg: 1%-os val6szinliséggel minden
vagyont elveszitiink, nagy valészinliséggel enyhe veszteségiink
lesz, kis valészin(iséggel (0,5%) pedig nagyon nagy hozamunk
lesz. E stratégia biztositja a legnagyobb varhatd6 hozamot az
alternativak kozdl.

10 Altaldban annyit hangstlyoztunk, hogy személyes befekte-
tésekor megtakaritasa jelent6s részét kockaztatja. Az adott
szubjektiv vagyoni helyzet igy is nagyban befolyasolta a va-
laszt: példaul, hogy nemrég vett fel nagyobb hitelt ,vagy bukott
el jelentdsebb 6sszeget.

1 Csak egy periodusig, a példaban egy negyedévig kell ezt a
poziciét tartani, utdna visszatérhetnek eredetileg vélasztott
stratégiajukhoz.

12 Bandlisan hangzik, de igaz: példaul vakacio alatt.

13 Ez viszont azt jelenti, hogy a fejezetben targyaltndl egy-
szer(ibb esettel talaltuk magunkat szembe. Bar a VaR alapu
Casino stratégiara nincs lehetdség, ugyanakkor a portfolié ke-
zel6je kuléndsebb korlatozés nélkil vallalhat a szokésosnal
kockazatosahb stratégiat. Mindehhez az alapfeltételek megvan-
nak.
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VALLALAT ATVILAGITAS
- EU CSATLAKOZASRA VALO

FELKESZULES

Mddszertani Utmutatonk a vallalati szintl szabalyozasi hatdsvizsgalat elkészitésének mdédjat mutatja be,
kilonos tekintettel az Eurdpai Unids jogharmonizacidra, és a csatlakozas altal varhatéan kivaltott egyéb
valtozasokra. Az iras f6 célja az, hogy a létez6 mddszereket 6sszehangolja, valamint hogy segitsen egysége-
siteni, és vallalati stratégiaba illeszteni a kiilénbdz6 hatasvizsgalati eredményeket.

A vallalati szint(i szabalyozasi hatasvizsgalat egy adott

vallalat esetében az Eurdpai Unid politikaterileteinek

hatasait vizsgéalja az egyes relevans vallalati funkciok-
ra. Az értékel6 munka és a hatasvizsgalat kilénboz6
vallalati funkciék szerint épil fel, igy mint a) Stratégia,

b) Marketing, c) Ertékesités, elosztas, beszerzés d) Ter-

melés, e) Emberi er6forrds menedzsment, f) Kérnyezet-

védelem, g) Pénziigy, szamvitel, h) és Egyéb funkcidk.
megvaltozott szabalyozason keresztil érvényesiilnek.

Itt kilondsen olyan szabalyozési terlletek johetnek

szoba, mint pl. a megvaltozott kereskedelempolitikai

vagy megfeleldség-vizsgalati rendelkezések.

A jelen Gtmutaté fogalmi keretet és gyakorlati se-
gitséget ad a vallalat interjus vagy kérd6ives maod-
szerrel valo atvilagitdsahoz. Az interjatervek vagy
kérdGivek az itt kifejtett tematika és az ellenérzé listak
(»checklist”) alapjan allithat6k dssze.

Az EU csatlakozds hatasainak vizsgalatakor két
fontos terjedelmi kérdést kell elddnteni.

e Az egyik fontos kérdés a feltérképezni kivant ha-
tasok okaira vonatkozik: el kell donteniink, hogy
milyen széles jogi-intézményi terilet hatasait akar-
juk elemezni. Konkrétan: vizsgalhatjuk egyetlen
jogszabaly hatasait, de elemzésiink kiterjedhet egy
egész politikaterilet hatasaira is.

* A masik fontos kérdés az okozatra, magukra a ha-
tdsokra vonatkozik: el kell donteni, hogy mekkora
terjedelme van annak a fogalomnak, amire vald ha-
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tasrol beszélni akarunk. Konkrétan: a csatlakozas

hatéssal lehet egy (a) 6nallé vallalkozasra (mikro-

gazdasagi szint), (b) szektorra, agazatra, klaszterre
vagy régiora (mez6gazdasagi szint) vagy (c) az
egész gazdasagra (makrogazdasagi szint).

Mindezek a kutatdsi megkdzelitések més és mas
maddszert igényelnek. A vallalatra gyakorolt hatasok
lehetnek multbeliek vagy varhatd kévetkezmények.

Az EU hatésvizsgalatot mindig maga a cég vezeté-
se kezdeményezi. Ennek sordn egy - néhany szakér-
tébdl all6 - értékeld csoport tanulményt készit el6-
zetes irodalomkutatas, vallalati interjuk és cégdoku-
mentumok alapjan.

Kiépitett demokracidkban a hatasvizsgalat szerves
része a politikai kultdranak.1 A tervezett intézkedé-
seket meg kell vitatni a vallalkozasok és a kormanyzati
szervek képvisel8ivel, mig a szakmai szovetségek és
kamarak kozvetit6 szerepet toltenek be. Ez az érdek-
egyeztetési keret biztositja a folyamatos parbeszédet,
amelyben az intézkedéseket optimalisan lehet kialaki-
tani. A hatasvizsgalati dokumentumok alakitjdk az
érdekegyezetetési folyamat, a lobbizas nyelvezetét és
megalkotjak a szabalyozasi alku mérfoldkoveit.

A vdllalati szintl hatasvizsgalat fontos szerepet
tolthet be a cég hosszl tavl unids adaptacios projekt-
jében. A hatasvizsgalat a vallalat olyan eszkéze, (a)
amely alapjan informéaciokat gydjthet, (b) amelyhez
igazodhat, (c) és amely alapjan Uzleti kornyezetét ala-
kithatja az érdekegyeztetési folyamat sordn. A hatas-
vizsgalatot kdvetd értékelésnek, tanulmanynak, prezen-
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tacioknak, megbeszéléseknek és dontéseknek mind

A korméanyzat csak hatasvizsgalat segitségével jut-
hat értékes tényékhez, visszaigazolasokhoz arra vonat-
kozdan, hogy a tervezett szabalyozasi valtozasokrol mi
a véleménye a leginkabb érintetteknek, a joganyag &l-
tal szabalyozott vallalatoknak. Ezért csatlakozas el6tt
all6 orszagokban a hatasvizsgalat megkénnyiti a csat-
lakozasi targyaldsokat, és hatékony eszkdzok kialaki-
tését teszi lehet6vé.

Bar a kutatas konnyen atalakulhat érdekképviseleti
vitaanyaggé is, a vallalati szint( hatasvizsgalati pro-
jektnek nem els6dleges feladata, hogy érvanyagot al-
kosson a tervezett szabalyozasok al6li mentesség elé-
rése céljabol. Az értékeld elsddleges feladata a legva-
l6szin(ibb hatdsok felvazoldsa, de a tanacsaddknak
meg kell @riznitk fliggetlenségiiket.

A cikkben az uniés publikacidkon kivil els6sorban
magyar és litvan esettanulmanyokra hivatkozunk.

A szabdlyozasi hatésvizsgélat fajtai

Az elmult évtized soran a szabélyozési hatasvizs-
galat nemzetkoézileg is elterjedt tevékenységgé valt,
bér leginkdbb az USA-ban, az EU-ban és a jovébeli
EU-tagorszdgokban hasznéltadk. Ez a tanacsadoi terilet
féként azért fejl6dott gyorsan, mert a kdzigazgatasban
tevékenykedé kilénb6z6 dontéshozéknak egyre atfo-
gbbb visszajelzésre van sziikségik a vallalkozasok kii-
16nb6z6 csoportjaitol arrdl, hogy milyen hatasai lesz-
nek vagy voltak az egyes szabalyozasoknak.

Egy orszag units csatlakozdsanak a politikai, gaz-
dasagi és tarsadalmi fejlédésre gyakorolt hatasat tébb-
féleképen is lehet mérni, erre tobb kilonb6z8 megko-
zelités is létezik. Az informalis moddszerek kozétt a
publicisztikai gondolatmenetek a legelterjedtebbek: az
EU-csatlakozas el6tt és alatt felfokozott vitakat foly-
tattak és folytatnak, és sok tudoméanyos és 0jsagirdi ér-
tekezés jelenik meg az integracio elényeir6l és hatra-
nyairdl, nyereségeir6l, veszteségeir6l, er@sségeirdl,
gyengeségeirdl, lehet8ségeir6l, és fenyegetéseir6l. A
tudomanyos igény( mddszerek
- az orszag EU csatlakozas utani helyzetét leird alta-

lanos politikai tanulményoktdl,

- a csatlakozas 0Osszesitett nemzeti hatsait feltaro
makrogazdasagi vizsgalatokon

- 6és az agazati, majd a vallalati tanulmanyokon ke-
resztul

- egeészen a kilénbdz6 konkrét szabalyozasok gazda-
sagi hatasait bemutat6 politikateriilet-, és jogszaba-
lyi szint(i tanulmanyokig valtakoznak.
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Afenti m(fajok kapcsolodasai.

A makrogazdasagi hatasok a mikrogazdasagi hata-
sokbdl tevédnek Ossze. A csatlakozas hatasaira vo-
natkoz6 makrogazdasagi becslések csak abban az eset-
ben érvényesek, ha mikrogazdasagi eredmények ta-
masztjak ala. A mikrogazdasagi eredmények 0sszesité-
sének és integralasanak egyeznie kell a mez6- és mak-
rogazdasagi hataseredményekkel is. A vallalati szint(
vizsgalat meger@sitheti vagy megkérddjelezheti a fel-
s6bb szinten aggregalt vizsgalat eredményeit.

« Avallalati szintli szabalyozasi hatasvizsgalat2 célja
az, hogy egy vallalkozés esetében értékeljik: (a)
képes-e megfelelni az EU hatasara valtozd, mo-
dernizal6dé szabalyozasnak, (b) ki tudja-e hasznal-
ni az EU-csatlakozads politikai és szabalyozasi
folyamataibol adodo6 lehetdségeket. Méas szdval, a
vallalati szint( hatasvizsgalat segiti a vallalkozast
abban, hogy feltérképezze
- (a) a valtozo szabalyozasi kérnyezetben valé m-

kodési képességét és

- (b)az EU-kompatibilis Gzleti kdrnyezetben3 valo

sikerességet, versenyképességeét.

Tovabbé a hatdsvizsgalat timogatja a kormanyzat,

a szakmai szovetségek és méas érdekképviseletek rész-

vételét a szabalyozasi folyamat soran.

e A direktiva szint(i szabalyozasi hatasvizsgalat a val-
lalati szint( hatasvizsgélatnak bizonyos értelemben
az inverze, mert egyetlen EU direktiva bevezetésé-
nek hatdsat vizsgalja az éltala érintett valamennyi
gazdaségi szerepl6re, hiszen véllalati szint( elemzés
esetén tdbb E-eredetli szabdlyozasnak egyetlen befo-
gadora, a megvizsgalt cégre tett hatasat kell mérni.
Direktiva szint(i szabalyozési hatasvizsgalat esetén
a kutatonak minden lehetséges intellektudlis er6fe-
szitést meg kell tennie, hogy més szabalyozésok,
politikdk, Uzleti ciklusok hatésait kisz(irje. Ehhez
alkalmaznia kell azt az elvet, hogy ,,mintha az adott
szabalyozasi aktuson kivil semmi més nem val-
tozna” (angolul: ,,other things being equal”).

A véllalati szintli és a direktiva szintli hatdsvizs-

galat célja kozotti kiilonbség.
- Amig a vallalati szint(i hatasvizsgalat els6sorban
mikrogazdasagi gyakorlat, amely a véllalkozas
fakadé

™y

- addig a direktiva szint(i hatasvizsgalat inkabb
mezo-gazdasagi gyakorlat, amelynek célja a kii-
16nb6z6 tipust szabalyozott cégek kdzotti kolt-
ségek és hasznok megvaltozé eloszlasanak lei-
rdsa. Célja els6sorban a kormanyzat munkajanak
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és a gazdasdg szabalyozdsanak tdmogatasa a sza-

balyozott véallalkozasoktél kapott visszacsatola-

sokkal, az érdekegyeztetd folyamat felépitésével.
A hatasvizsgalat egyéb tipusai is ismeretesek, ilyen
példaul a politikaterilet-szinti hatasvizsgalat.
Ebben az esetben a cél néhany vagy esetleg téhb,
ugyanahhoz a politikateriilethez tartozé szabalyo-
zas aggregalt gazdasagi hatasanak vizsgalata. Ez a
vizsgalat sok esetben kilénb6z6, korabban mar
elkészitett ,,szabalyozas-szint(” vagy ,direktiva-
szint(i” hatdsvizsgalatokon, kutatason illetve szak-
értékkel és dontéshozokkal e célbol folytatott inter-
jukon alapul. Ugyelni kell arra, hogy mivel az
egyedi szabalyozasok gyakran atfednek, és ezek
hatasai kdlcsdnhatadsban vannak egymassal, egyut-
tes hatdsuk nem azonos az egyenkénti hatasok
Osszegével.

Néhany példa politikaterilet-szinti hatasvizsga-

latra.

(a) Az EU Egységes Bels6 Piaci projektjenek vizsga-

lata.4 1996-ban az EU nagyszabasu felmérést
végzett eddigi legnagyobb projektje, az Egységes
Bels6 Piac hatasairol. A kikildott kérdGivre az EU-
ban 13500 cég, 20 fénél tobbet foglalkoztatd, gyar-
t6, épitbipari, kereskedd és szolgaltaté vallalkozas
valaszolt. A vizsgalat fogalmi kerete a kovetkez6
volt.

Okok. A politikateruilet szabalyozasat a kovetke-
z8képpen strukturéaltak: technikai szabélyozasok,
nyilt kdzbeszerzés, vamdokumentacié megsziinte-
tése, szallitas deregulacidja, hataron torténd kése-
delmek megszintetése, AFA-beli valtoztatasok,
szabad tékemozgas, egyezmények a kettds
ado6zasrol.

Hatasok. Az Union bellli kereskedelmi akadalyok
felszdmolasanak hatésat vizsgald kérdések els6sor-
ban a koltségekre, az arakra, az értékesitésre és be-
szerzésre, a versenyszinvonalra és az Uzleti straté-
giara iranyultak.

(b) Magyarorszag.
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Az lpari, Kereskedelmi és ldegenforgalmi Minisz-
térium 1998-ban E-hatasvizsgalatot szervezetts. A
keletkezett tanulméany fejezetei megegyeztek a
vizsgalt politikateriiletekkel: kereskedelempolitika
(vdmok és piacvedelem is), kornyezetvédelem, hu-
méner6forrds menedzsment, infrastruktira, kuta-
tas-fejlesztés, szakmai képzés, Kis- és kdzépvallal-
kozasok, mind@ségpolitika, fogyasztovédelem, EU
strukturalis és mas alapokhoz kapcsolddd teriletek,
koltségvetési kapcsolatok, és végil mez6gazdasagi
és ipari kapcsolatok.

A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara kérd6ives
felmérésen alapulé vizsgalatokat kezdeményezett6
a 90-es évek folyaman, a vallalkozasok altalanos
készenlétének értékelésére.

Koérnyezetvédelem. A Kérnyezetvédelmi Miniszté-
rium kezdeményezésére az Ipargazdasagi Kutat6 és
Tanédcsadd Kft. 1997-ben tanulmanyt készitett ,, A
kornyezetvédelmi Acquis Communautaire hatasa a
magyar gazdasagra” cimmel.

Tovabbi hatasvizsgalati m(ifaj az Ugynevezett
szektor-szintli hatésvizsgalat. Ugyanahhoz a szek-
torhoz tartoz6 vallalkozasok esetében az EU integ-
racié hatasai nemcsak 6sszehasonlithatok, hanem
Osszesithet6ek is. Az &gazati projektek feladata,
hogy az &gazati szintl er@sségek-gyengeségek-
lehet6ségek-fenyegetettségek feltarasaval kdlcso-
nosen felhivjak a figyelmet az integracié okozta
kihivasokra, Ugy a kormanyzat, mint a vallalko-
zasok szamara. Példak a szektoralis hatasvizsga-
latra:

- 1996-ban az EU kiadott egy szektoralis hatés-
vizsgélat sorozatot7 a ,The Single Market
Review” sorozaton belll. Ezen tanulmanyok az
Egységes Bels6é Piaci Programnak egyes szek-
torokra gyakorolt hatésait irtak le technoldgiai
fejlesztés, Aarszint-valtozds és versenyképesség
szempontjabol.

- 1998-ban Magyarorszagon az IKIM szektoralis
vizsgalatot8 készittetett az EU hatésairdl a ko-
vetkezd terlletekrdl: banyészat, textil- bdr- cip6,
papir- és nyomdaipar, olaj, kémiai alapl ter-
melés, gyogyszerek, mianyag és gumi, épitkezési
anyagok, fémkohéaszat, fémalkatrészek, gépipar,
mas gyartas, energia és végil: épitbipar. A projekt
legfébb célja az volt, hogy a szabalyoz6 szerve-
zetek részére visszacsatolast nydjtson a vallalko-
zasoktol.

Klaszter-szint(i hatasvizsgalat. A szabalyozas és a

politikak gyakran egyittesen hatnak a vallalkozasra

és azok vertikalis kapcsolataikra, tgymint

- Termékeik, szolgaltatasaik disztribdtoraira (felfe-
Ié irdnyulé kapcsolatok),

- beszallitoikra-alvallalkoz6ikra (lefelé iranyul6
kapcsolatok),

- a vizsgélt dgazat kutatas-fejlesztési tevékenysé-
geire.

A klaszter-szint(i hatasvizsgalat figyelembe veszi a

hatasok terjedését a vallalathoz kapcsolédo ilyen egy-
ségekben is. Erre példa a Phare altal tAmogatott SEIL
Projekt (SEIL=Litvania Eurdpai Uniés Integrécio-
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janak Tdmogatéasa) egyik alprojektje. Ennek keretében
1999-ben tobb agazatra is kiterjed6en Ugynevezett
tarsadalmi-gazdasagi hatdsvizsgalatokat hajtottak
végre.9 A hatasvizsgalatok elkészitésére szolgald, a
kutatasi folyamatot leird és a statisztikai adatgy(jtést
és kérd@ivet tartalmazé Mddszertani Kézikdnyvi0 is
rendelkezésre all.

Benchmarking. Szamos cég szamara jo szolgalatot
tehet, ha attekintheti mas sikeres vallalkozdsok EU
alkalmazkodésanak gyakorlatatll

A vallalati szintl hatasvizsgalat fogalmi keretei

A vizsgélt szab&lyozasok terjedelmének meghatéro-
zasa. A vallalatnak el8szor el kell déntenie, hogy mely
szabélyozadsok hatésait akarja elemeztetni. A vizs-
galando szabalyozasok kiilonb6z6 politikateriletekhez
tartozhatnak, ugy mint versenypolitika, kérnyezetvé-
delem, munkaer6-gazdalkodas, megfelel6ség-vizs-
galat-szabvanyok stb. Nem feltétlenil kell az dsszes,
EU-integracié kovetkeztében hatalyba 1ép6 és a
vallalkozasra hatassal 1év6 szabalyozas hatasat meg-
vizsgalni.

A torzitasok kisz(irése. Megfeleld eredmények elé-
réséhez a kutatdsnak a vizsgalt szabalyozasok hata-
saira kell koncentralnia. Ezért mas hatasokat, igymint
- apiacgazdasagba val6 atmenetbdl,

- az Unidhoz nem kapcsolddo szabalyozasokhol,

- és az EU-val semmilyen kapcsolatban sem allé
piaci versenybdl

ad6do befolyésokat - ahol csak lehetséges - figyelmen

kivill kell hagyni, illetve azok hatésait ki kell sz{irni.

Elméletileg az értékelés kétféle modon tdérténhet:

- politikateriletenként: sorra véve az EU integracio
altal maodositott kiillonbdzd politika teriiletek sza-
balyozésait (belsé piaci politika, versenypolitika,
kornyezetvédelem sth.)

- vagy a vallalkozas egyes funkciéinként: a vallal-
kozas kulonbdz6 funkcidi mentén (termelés, stra-
tégia, kilsé kapcsolatok, min&ség-menedzsment,
pénzigyek, marketing és értékesités, emberi er6-
forrds menedzsment, logisztika sth.)

E két értékelési mod tobb szempontbdl atfedheti
egymast. Példaul a kdrnyezetvédelem lehet politika-
terlilet és vallalati funkcio is egyben. Mivel azonban a
vallalati szintl hatasvizsgalat kodzéppontjaban a
véallalkozas &ll, a masodik modszert vélasztottuk. Az
értékelésbdl sziletd tanulmanyt szintén a vallalkozas
funkcioi alapjan kell felépiteni.
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Fontos feladat a hatdsok rendszerezése. El kell v&-
lasztani egymastdl a szabalykovetésbol fakadd hatdso-
kat és a megvaltozott versenyhelyzetb8l fakad6 hata-
sokat. Az integracio politikai gazdasagtana roviden a
megnovekedett lehet6ségekbdl szarmazé elénydknek
és a megfelelés koltségeinek a kiilénbségével jelle-
mezhet812. Az interjlikat és az egész kutatast is Ugy
kell felépiteni, hogy ahol csak lehetséges, el kell kiilo-
niteni egymastol a kihivasok e két csoportjat:

- egyfeldl a szabalykovetési, az EU kovetelmények-
nek val6 megfelelési szempontokat, hatasokat,

- masfel6l az EU-integraciobdl fakadé megnéve-
kedett verseny, teljesitmény- és versenyképességi
kényszer szempontjait és hatasait.

Modszertanil3 szempontbdél kivanatos, hogy elki-
I6nitsiik az alabbi hatasokat:

- Direkt hatasok. Ezek a vallalatot terhel6 olyan (j
koltségek, feladatok, teend6k, amelyek egyértel-
men visszavezethet6ek az EU integracioval jard
szabalyozési modosuldsokra. E hatdsok becslése
soran sokszor felhasznalhatdé, hogy a keletkez6
tobbletkoltségek egyenesen aranyosak a termelt, ér-
tékesitett, szallitott termékek mennyiségével.

- Indirekt gazdasagi hatasok. Az EU integracié hata-
sara (j Uzleti lehet6ségek nyilhatnak meg, arval-
tozasok kovetkezhetnek be, és 0j versenytarsak
lépnek fel. Ezek hatdsara megvaltozik a véllalat ter-
melési és értékesitési volumene, Uj célpiacok és
marketing csatornak merilnek fel. Ezeket indirekt
hatasoknak nevezzilk, melyeknek eredete a piac,
amely (a) Uj kihivasokat rejt, és (b) nyomast gya-
korol a véllalkozasra. Tovabba figyelembe kell
venni az olyan nehezen szémszer(sithet6 hatéso-
kat, mmt az EU csatlakoz4sb6l fakadd, a vallalatra
leselkedd veszélyek, kockéazatok és egyéb, pénzben
nem mérhet6 el6nyoket.

SWOT logika. A véllalati értékelés a SWOT ana-
lizis felépitését is kovetheti. A SWOT analizis a val-
lalati szintl szabalyozasi hatasvizsgalat kényelmes
modja, mivel a vizsgalt szabalyozas altal generalt
- erBsségek,
gyengeségek,

- lehet6ségek és,

- veszélyek

is Iényeges elemei a cégstratégianak. Ez az elv az in-

terjuk soran is alkalmazhat6. A kérdéseket agy kell

kialakitani, hogy az értékeld és a vallalati csoport fel-
tarhassa a vallalkozéds négy SWOT elemét az unios
adaptacié szempontjabol. Ha ezt az eljarast kovetke-
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zetesen alkalmazzak, akkor a zarétanulmany 0Ossze-

foglalhatja, melyek a vallalkozas f6 SWOT elemei az

orszag unios csatlakozasa tikrében.
Példak hatasvizsgalatok soran alkalmazott SWOT
analizisre:

- Az Eurdpai Bizottsag a kulénb6z6 iparagak elem-
zésekor hasznélta ezt a modszert. Egy, az EU
erddgazdalkodasaval foglalkoz6 tanulméany14 sorén
a kovetkezd struktirat vették alapul: (a) szabalyo-
zasi hatasok és (b) gazdasagi hatasok. Ezen belil:
(a) erésségek (pl. egészségigyi hatasok, biztonsagi
el6irasok), (b) gyengeségek (pl. magas adok,
birokracia), (c) lehetéségek (pl. az eur6 sikere, EU-
bévités, igazsdgosabb ad6zas) és (d) veszélyek
(orszagonként eltéré kdrnyezetvédelmi addk).

- A SWOT analizist Magyarorszagon15is sikerrel al-
kalmaztak 2000-ben kis- és kozépvallalkozasok
esetében. Ez a modszer a nagyvallalkozasok
értékelésére is Kkiterjeszthet6.

Szcenariok Osszehasonlitasa, vagy a jelen és jové
Osszehasonlitdsa. A hatasvizsgalat egyik alapfogalma
az 6sszehasonlitds. A kutatas alapelveit alapvet6en be-
folyasolja, hogy mit hasonlit 6ssze mivel. Lehet6-
ségek:

- Szcenari6k odsszehasonlitasa. A hatasok mérésekor
kiillénb6z6 forgatdkdnyveket, szcenariékat hasonli-
tunk ossze. llyenkor azt vetjik 6ssze, hogy a sza-
balyozas bevezetésével (Els6 Forgatokdonyv) mi
torténik ahhoz képest, mint hogyha a szabalyozast
nem vezetjik be (Nulladik Forgatékényv), vagy ha
mas modon vezetjiik be (pl. kés6bb, esetleg tirelmi
id6t adva az érintett vallalkozasok egy részének:
Masodik Forgatdkdnyv).

- Mi torténik akkor, ha a szabalyozas nem valtozik?
(What if not?) Ez a kérdés vezeti be az idédimen-
ziot az elemzésbe. A szcenariok dsszehasonlitasa
helyett a jelen és egy kés6bbi helyzet &sszeha-
sonlitasat veszi alapul egy be nem vezetett sza-
balyozads kapcsan. Ezt az 0sszehasonlitast a ,,Mi
torténne, ha a szabalyozast nem vezetnék be?” kér-
déssel lehet kifejezni.

A vizsgalat menete

A vizsgélt vallalkozas és a kutatocsoport kivalasztasa

Méretbeli megfontolasok. A legtébb esetben a val-
lalati szintd hatasvizsgalatot nagyobb cégek kezde-
ményezik: olyanok, amelyek elég nagyok ahhoz, hogy
az unioés csatlakozas kdvetkezményeit stratégiajukba
illesszék. Ezen Utmutaté olyan vallalkozasok szaméara
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készilt, amelyeknél a kiilénb6z6 véllalati funkcidkat
specializalt osztalyok, egységek, szakosodott személy-
zet latja el. Kisebb véllalkozasok esetére - ahol a funk-
ciok tobbségét ugyanaz a néhany vezetd latja el - 1asd
az Utmutatd kiloén fejezetét.

A kutatocsoport felallitasa. Nagyobb vallalkozas
esetén egyetlen tanacsad6 nem elegend6 a vizsgalat el-
végzésére. A kutatocsoportnak szakért6ket kell va-
lasztania a vallalkozas kiilénb6z8 politikateriileteinek
értékelésére (aruk szabad mozgésa, verseny, kornye-
zet, emberi er6forras sth.). Az az idedlis, ha a ku-
tatocsoport legalabb egy tagja ismeri a vallalat ter-
melésének, szolgaltatdsanak szakteriiletét, agazatat. A
kutatécsoportnak jogi szakértére is sziiksége van. A
véllalkozas is delegalhat egy vallalkozasi és EU-adap-
taciés lgyekben jartas tagot a csoportba, & lesz kés6bb
felel6s az eredmények kozvetitéséért és a cégen belili
dontéshozatali folyamatba vald bekapcsolasért.

El6készité kutatas

A kutatocsoportnak mar a kutatas részleteinek fel-
tarasa elétt tajékozodnia kell a cégrél. Megbizhatd keé-
pet kell alkotniuk a véallalkozds méretét, pénziigyi
és mas jellemz@it tekintve, elszér mindezt unids vo-
natkozas nélkul.

Fontos lehet a visszatekintés a véllalkozas noveke-
dési palyajara. Ennek fé6 szempontjai:

- Novekedés (A cég ndvekedett-e vagy méretében
csokkent-e létszam, termelés, szervezeti tagoltsag
tekintetében?);

- Atszervezés (A cég egy korabbi szocialista tipusu
vallalkozas utddja-e ? A véllalkozas zéldmez8s be-
ruhazés-e? );

- Tulajdonosi szerkezet, privatizacié (A véllalkozés
tagja-e nemzeti, nemzetkdzi holdingnak? Ha igen,
melyiknek? A cég kulfoldi és magan tulajdonanak
nagysaga.)

- Lényeges és mar a szakirodalmi kutatads soran fel-
vetendd kérdés, hogy a vallalkozas elkdtelezett-e a
nemzetkoziesités iranyaba, tevékenységének az eu-
ropai piac kihivasai szerinti atalakitasra. (Export-
orientacié valtozasa, lednyvallalat létrehozasa,
marketing stratégia megvaltozasa stb.)

Az elBkészitd kutatds sordn a kutatdcsoportnak
pontos képet kell festenie azokrol a relevans EU po-
litikateriiletekrél, amelyek a vizsgalt vallalkozésra ha-
tassal lehetnek. Az Eurdpai Uni6 intézményei, szaba-
lyozésai, irdnyelvei és politikdi az EU honlapjan
megtalalhatdk. Mas tanulméanyokat és nyomtatott/
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elektronikus forrasokat az el6készit6 kutatas soran kell
beszerezni. Szektor-specifikus informéacié a vizsgalt
vallalkozastol, szakmai szdvetségekt6l is beszerez-
het6.

Ezt a képet kell a tovabbiakban gazdagitani a val-
lalkozas kulonb6z6 részlegeinél folytatott interjukkal.

Adatgy(ijtés a vallalatnal
A nagyobb vallalkozasoknak kilon részlegeik van-

nak az egyes funkciok szerint: termelés, mingségiigy,

értékesités, logisztika, pénzigy stb. A nagyobb cé-
geknél sok munkatarsat meg kell kérdezni, és ehhez az

Ugyvezetd igazgaté meghizo levele sziikséges, amely

tartalmazza a kutatés céljat és felkéri a munkatarsakat,

hogy az értékeld részére informéciot nyujtsanak.

A kutatocsoport szakértdinek meg kell talalniuk a
véllalkozas azon részlegeit, amelyek feladata az adott
politikatertilet szabalyozdsdnak kovetése. Példaul a
diszkriminacié-mentesen egyenld fizetést és mun-
kaid6t biztositd direktivaért a cég Emberi Er6forras
Osztalya lehet felelds, mig a termék-megfelel6ségi
iranyelvekért a Termelési és Ertékesitési Osztalyok
lehetnek felel&sok.

Nagyobb vallalkozasok gyakran felallitanak egy
Stratégiai Osztalyt, kdzvetlenll a vezérigazgato vagy a
kormanyzati kapcsolatokért felelés osztaly feligyelete
alatt. Ezek az osztalyok gyakran rendelkeznek olyan
informécidkkal, mint
- akulonbdzé szabalyozéasoknak a vallalkozasra valé

hatasa,

- érzékeny iranyelvek esetén lobbizas, a kormanyzat
érvekkel valo meggy6zése atmeneti idé kérése cél-
jabal,

- 6s a cég stratégiaja a létez6 szabalyozasok aldli ki-
vételek elérésére.

Az interjl felépitése. A vizsgalat 1ényeges eszkozei
a vallalkozas felsé vezetfivel folytatott interjuk. Min-
den kapcsolédé részlegnél minimum egy, de ha szik-
séges, tobb interjut is el kell késziteni a leginkabb
kompetens személlyel a részleg hataskorébe tartozo
szabélyozas megfelelésérél.

Habéar sok véllalatvezetd jél ismeri a vonatkozd
EU-szabalyozast, mégsem varhato el t6liik, hogy az
0sszes, allanddan valtoz6 direktivakkal tisztaban le-
gyenek. Ezaltal a kutatoknak fel kell készilniik arra,
hogy az interjualanyt tajékoztassak
- avarhatd szabalyozasrél,

- a létez8 nemzeti és az unids szabalyozas kozotti
kilonbségrél.
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Gyakori, hogy a vallalat vezet6i nem értik a jogi-
térvénykezési nyelvezetet. Ezért a szabalyozasi elve-
ket &t kell fogalmazni a vallalati funkciéknak meg-
felel6en. Az interju ezen része a vonatkozé jogi anyag
rovid leirasat tartalmazza
- olyan részletességgel, amennyire a szabalyozas

lIényeges a véllalat szamara,

- és a szikséges mélységig, az interjualany tajéko-
zottsagatol fliggben.

Az interjlalanynak belatasa szerint informalnia kell
az értékelét
- a vallalkozas felkésziiltségérdl (egy szabalyozas-

nak lehet, hogy nincs hatdsa, ha a felkésziiltség

teljesen kielégitd),
- aszabalyozés valészin(sithetd direkt hatasarol:

- a megfelelés koltségeirdl (amely negativ is lehet,
ha a szabalyozads korabbi adminisztrativ terhek
alél szabaditja meg a vallalkozast),

- a megfelelés elérésébdl fakadd tobbletfeladatok-
rél,

- és a szabalyozas indirekt gazdasagi hatasairol:

- agazdasagi tevékenység megvaltozasa,

- az Uzleti kornyezet megvaltozasabol fakadd U
erdsségek, gyengeségek, lehetségek, veszélyek.

A hatastanulmany elkészitése

A hatastanulmény a vizsgalat eredményeként ké-
szil6 f6 dokumentum. Ugy kell megirni és megszer-
keszteni, hogy a vallalkozas stratégiai vezet6i is ol-
vasni fogjak, és a kés6bbiekben vallalati talalkozok,
konzultacidk, vezetdi munka és lobbizas alapjat fogja
képezni.

A hatastanulmany fejezeteit a vallalkozas egyes
részlegei alkotjak. Az alapos elézetes adatgydjtést ugy
kell megtervezni, hogy
- atanulméany egyes fejezetei dsszehasonlithatok és

Osszefligg6k legyenek,

- ajelent6s hatasok elkiloniljenek a kevéshé jelen-
t6sektél,

- arovid tavu hatasok elkiloniljenek a hosszabb ta-
vUaktol,

- ahatasok dsszesithetdk a vallalat szintjén, ami altal
a vallalkozas képet kaphasson arrél, hogy az integ-
raciés folyamatnak a cég nettositott értelemben (a)
vesztese, (b) gy&ztese vagy (c) el6bb vesztese, ké-
s6bb gydztese.

A tanulmanynak egyensulyt kell talalnia

- ahatdsmechanizmusok targyilagos leirdsdnak meny-
nyisége
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- és a leird részekb6l kovetkezd javaslatok mennyi-
sége kozott.

Mellékletekben a vonatkoz6 jogi és politikai for-
rasokra kell hivatkozni annak érdekében, hogy a stra-
tégiai vezet6k konnyen tudjak azokat hasznalni.
Amennyiben szikséges, a vizsgalat eredményeit pre-
zentélni kell a véllalkozés vezet6inek.

Az egyes vallalati funkciokra gyakorolt
EU hatasok értékelése

Vallalati stratégia
A vallalati stratégia a cég legmagasabb rendd funk-

ciéja. A nagyobb vallalkozasok jelentds pénzosz-

szegeket szannak az EU-integracié kihivasainak ke-
zelésére. Ezen er6feszitések osztalyok vagy projektek
formajaban intézményesilnek azzal a céllal, hogy
meghatarozzak, milyen stratégiai dontéseket kell a val-

lalkozasnak hoznia az EU-beli kihivasok kezelésére, a

maddosulé szabéalyozdsoknak vald megfelelésre.

A vizsgalatnak kilon figyelmet kell forditania a ko-
vetkezd tipusu stratégiai kérdésekre:

- Termék portfolio, piaci rés megvéalasztasa. A véllal-
kozas vont-e ki régi és vezetett-e be Uj termékeket
az 0j, korabban nem elérhet6 piaci igények kielé-
gitésére?

- Ugyfélszerkezet. A vallalkozas internacionalizalja-e
piacait?

- A termelési tényez8k - mint pl. anyagok, munkaer6
és t6ke - forrdsai. A vdllalkozas internacionali-
zélja-e termelési tényezgit?

- Piacvédelem, versenytarsak. A véllalkozds vesz-
tett/veszit-e helyi piaci részesedéséb6l az 0j EU-s
versenytarsak piacra lépésének kdszonhetéen?

- Beruhéazds. A vallalkozas kihasznéalja-e a t6ke
szabad aramlasat, és ha igen, hogyan? Vannak-e a
véllalkozéasnak olyan 0j beruhazésai, amelyek az
integracio nélkil elérhetetlenek lettek volna? A
vizsgalt vallalkozas kilféldi m(ikddd t6ke befek-
tetés eredménye? Ha igen, meg kell vizsgalni, hogy
milyen EU-val kapcsolatos megfontolasok meril-
tek fel a beruhazéskor?

- Foldrajzi elhelyezkedéssel kapcsolatos dontések. A
vizsgalt vallalkozés felallitisa vagy leanyvallalati,
ill. termelési, szolgaltatasi helyszinei kihasznaljak-e
a kereskedelmi korlatok csdkkend jelentségét?

- Stratégiai partnervalasztas, 6sszeolvadas és valla-
latfelvdsarlads. Milyen mértékben befolyasolta a
més vallalkozasokkal val6 egyittm{ikodést a ver-
senytdrvények EU szerinti valtozasa? A vallalkozas

38

(a) privatizalhato-e vagy (b) hajthat-e végre torzs-

téke emelést vagy (c) vasarolhatja-e egyazon cégtél

az 0sszes alapanyagot az eurdpai versenytdrvény

figyelmen kiviil hagyasaval?

Kilén feladat annak feltarasa, hogy a vallalkozas
hogyan kezeli az EU-csatlakozast:

- A vallalkozasnak van-e stratégiai terve (részlege)
projektje az EU-csatlakozasbol eredé kérdések ke-
zelésére?

- A véllalkozas alkalmaz/alkalmazott-e szakembert
(vagy fliggetlen tanicsado segitségét veszi-e igény-
be) a csatlakozasi tigyekkel kapcsolatosan?

- A vallalkozés kilonitett-e el bizonyos 0sszeget a
csatlakozasi ligyekre?

Marketing

A véllalkozasnak az Uni¢ altal kinalt, Gjabban fel-
merild lehet6ségeket, az EU integracios folyamat ré-
vén megnyil6 piacokat be kell épitenie marketing-
lehet6ségeket, a valtozo6 uzleti kdrnyezet kdzvetlen ha-
tdsainak Kkell tekinteni azokat. Sok, a vallalkozésok
kodésat leird kézikdnyvi6jelent meg a piacon.

A vizsgalatnak fel kell tarnia, hogy ez az alkalmaz-
kodas folyamatban van-e. A kdvetkez6 szempontokat
kell megvizsgélni:

A piacok azonositasa, a lényeges piacokra val6fo-
kuszalds. Mely EU-beli orszagok piacai a legmeg-
felel6bbek a vallalkozas termékeinek/szolgaltata-
sainak értékesitésére? Csinélt vagy készittetett-e a val-
lalkozas erre vonatkozo6 vizsgalatot? Hogyan fejlédik
termékeinek és szolgaltatasainak piaca az Unioban?
Mely piacok EU-vonatkozasu fejleményei fontosak a
vallalkozas szémara?

- export az Unidba,
- import az Uniobol,
- helyi (nemzeti) piac.

Figyelmet kell szentelni az EU tagorszagok kdzbe-
szerzési piacaira is. E piacokat a folyamatos import-
nyitas jellemzi, kilénb6z8 EU-politikdk hatasara.17
Ha ezek megcélzasa is kivanatos, a vizsgalatnak ezek-
re a rendelkezésekre is ki kell terjedni.

A piaci szerepl6k ismerete. Ismeri-e a véllalkozas
sajat, az EU-n belili piaci helyzetét? Ismeri-e
- f6 versenytarsait,

- f6 vasarléit,
- f6 alvallalkozoit
és azok EU-adaptacios stratégiait?
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Végig kell haladni a marketing-mix elemein, és
EU-specifikus kérdéseket kell megfogalmazni a vallal-
kozasra gyakorolt hatasok feltarasa céljabol:

- A termék portfoliéra gyakorolt hatas. Eladhaték-e a
termékek/szolgaltatdsok megvaltoztatdsuk nélkal?
Mely termékekre/szolgaltatdsokra kivannak 0ssz-
pontositani az EU-piacokon?

- A marketing csatornakra gyakorolt hatas. Ugyan-
azokat a marketing csatornakat hasznalhatjak-e az
EU piacain, mint amiket most hasznalnak? Ha
véaltoztatnak a marketing csatornakon, mit jelent a
véllalkozéasnak eredményesség és koltségek tekin-
tetében?

- Az arakra gyakorolt hatast hasonl6 kérdésekkel
kell felmérni.

Ertékesités, elosztas, beszerzés
A sikeres verseny érdekében a vallalkozasnak hasz-

nositania kell a kereskedelmi korlatok lebont&sahol

fakadd elényoket. Az eladast és beszerzést segithetik a

vamcsokkentések, a kvotak megsziintetése és mas bel-

s6 piaci intézkedések. Az 1993 el6tti kdzosségi vam-
ellenérzéseknek valé megfelelés extra koltséget jelen-

tett a keresked6knek, ami egyharmadara csokkent a

rutin vam- és pénzigyi ellen6rzések hatarokon térténd

megsziintetésével 1993. januar 1. 6tal8- Hasonld-
képpen a csatlakoz6 orszagok is csokkentik vamjaikat.

Az ebbdl fakado6 vallalati szint( kdltségcsokkentésre a

vizsgélatnak ré kell vilgitania.

Vamok, a vamszabalyozassal val6 megegyezés a
belsd és kiilsé kozdsségi hatarokon. A vamtarifak val-
tozasaira vonatkoz6 f6bb kérdések a kdvetkezbk:

- A cég mely termékei/szolgéltatasai érzékenyek az
exportvam tarifakra?

- Mik a vallalkozas tervei ezen termékek/szolgalta-
tdsok exportjara?

- Hogyan befolyasolta/befolyasolja ezen vamtarifa-
kat az integracids folyamat?

- A vamtarifa csokkentés kozvetlen hatasai. Milyen
koltségnyereséget jelent ez a vallalkozasnak?

- A vamtarifa csOkkentés kozvetett gazdasagi
hatésai. Volt/lesz-e a vamtarifa csokkentésnek ha-
tdsa a termékérakra? Tudja/tudta-e a véllalkozas
csOkkenteni tényezOarait a beszallitok alacsony
arainak készoénhetéen?

- A vamtarifa csokkentés befolyasolta/befolyasolja-e

tarifavaltozasok hatasara a vallalkozas fellép-e Uj
exportpiacokon?
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- Mi torténne/tortént volna a vallalkozas vonatkoz6
Uzletagaval, ha ezen vamtarifak nem csokken-
nek/csokkentek volna?

Az EU és tarsult tagjai vamtarifai az importter-
mékek eurdpai tartalmétol fuggnek. Ezaltal az ezeken
a piacokon értékesiteni kivano vallalkozasoknak fi-
gyelniuk kell az alvallalkozéktél vald beszerzés
mennyiségére. A vizsgalat feladata annak feltarasa,
hogy ez a szabalyozas vonatkozik-e a vallalkozasra, és
ha igen, akkor a sziikséges alkalmazkodasi Iépéseket
meg kell tenni.

A hatérellendrzések egyszer(sitésére vonatkozolag
a kovetkez6 kérdések lényegesek és hasznalhatok az
interjuk soran:

- Avallalkozas maga szallitja vagy massal széllittatja
termékeit az EU orszagokba? A hatarellenérzések
egyszer(sitése kozvetlenil vagy kdzvetetten érinti/
érintené a vallalkozast?

- A jarmihasznalat névekedett/névekedne-e a csok-
kentett varakozési id6nek és az egyszer(sitett
hatarellen6rzésnek kdszénheten?

- Mennyi er6feszitést/kdltséget jelentett/jelentene
egy alternativ AFA és statisztikai rendszer beveze-
tése? Mennyi id6 szikséges az igy keletkez6 kolt-
ségek kifizetésére?

Nem vamjelleg( kereskedelmi akadalyok hatasa az
értékesitésre és beszerzésre. A fenti kérdések nemcsak
vamtarifakra vonatkoznak. Hasonld kérdéseket a nem
vamjellegli kereskedelmi akadalyokral9 vonatkozéan
is meg lehet fogalmazni, mint pl.

- hatarformalitasok egyszer(sitése

- és a kereskedelem technikai akadalyainak eltavo-
litdsa mint pl.

- anemzeti szabvanyok,

- anemzeti megfelelség értékelési eljarasok,

- rutin hatarellen6rzések, vérakozasi id6,

- nemzeti AFA eljarasok, az EU AFA rendszerével

helyettesitve,

- nemzeti statisztikai rendszerek, az EU (n. Intra-

stat rendszerével helyettesitve.

A fogyasztévédelmi szabalyok és politikdk szintén
befolyésoljak a vallalkozés értékesitési tevékenységét,
kilonosképpen az ugyfélszolgalatot és a termék- és
szolgdltatas garanciait.

Termelés

A vizsgalat ezen része nagy mértékben fligg attdl,
hogy a vallalkozas mely szektorhoz tartozik, illetve
hogy mely termékek és szolgéltatdsok alkotjdk port-
foligjat.
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A vallalkozas termelési funkcidjat az EU egyes po-
litika-teriletei részben horizontalisan (azaz nem-
agazati alapon), részben vertikalisan (azaz agazati -
szakmai - termékcsoport - specifikus modon) fedik le.

Példak horizontalis szabalyozéasra:

- Kdrnyezetvédelem, amely szabalyozza a kérnyezet-
barat termelési és logisztikai folyamatot a kibo-
csatas, a hulladékok és a veszélyes anyagok meg-
felel6 kezelése céljabol.

- [Egészség és biztonsag, kulonods tekintettel a fog-
lalkozashol ered6 veszélyekre, amelyek nagymér-
tékben befolyasoljak a termelési technologiat és
folyamatat.

- Fogyasztovédelem, kiulonés tekintettel a termék-
min6ségre és megbizhatdsagra.

A fenti politikaterlletek egyes hatéasair6l ajelen Gt-
mutaté egyéb fejezeteiben olvashatunk.

Példak vertikalis szabalyozasra: A termelési folya-
matra legnagyobb hatassal a termék-megfeleldségi
szabalyozas van, amely a belsd piaci politikateriilet ré-
sze. Ezek a szabalyozasok tdbbnyire szektoralis jelle-
gliek: példaul kilon direktivak szabalyozzék az elekt-
romos berendezések, a gépek stb., megfelel6ségének
(a) elérését és (b) annak igazolasat.

A termékmegfelel6ségi szabalyozasok a kereske-
delem technikai akadalyainak20 (TBT=Technical
Barriers to Trade) legjelent8sebb tipusai. A kereske-
delem technikai akadalyai kétfélék lehetnek:

- anemzeti kormanyok altal kialakitott, f6leg egész-
séglgyi, biztonsagi és kornyezetvédelmi technikai
el6irasok vagy szabvanyok és

- a felhasznal6i csoportok, szakmai szdvetségek, in-
tézmények, biztositok vagy a nem feltétlenil
kotelez6 kormanyzati iranyelvek altal kialakitott
nem szabalyozasi jelleg( akadalyok.

Az EU Bels6 Piaci Programjanak intézkedései csak
szabélyozasi korlatokkal foglalkoznak. Az EU hori-
zontalis és vertikalis (szektordlis, termék-specifikus)
iranyelvei, koztik az an. Uj Megkozelitésii Direktivak
(New Approach Directives) leirjak, hogyan kell a tech-
nikai szabalyozasokat a nemzeti torvénykezésbe il-
leszteni. A harmonizalt eurdpai szabvanyok az egysze-
riibb termékek és technikai megoldasok megfelel6-
ségének elérésére és a megfelel6ség igazolasara szol-
galnak.

A vallalkozasok a termékmegfelel6ségi szabalyo-
zasok, szabvanyok, technikai el8irdsok, az ellendrzés,
tandsitas, és a megfelel6ségi kdvetelmények altal ta-
masztott kihivasokra a tervezéshen, a termelési és el-

lendrzési eljarasokban onalléan vagy specialis cégek
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segitségével prébalnak valaszolni. A megfelel§ sza-

béalyozds megismerhet6 akar mindségugyi szakember

segitségével vagy az EU és mas nemzetkdzi szab-
vanyositasi szervezetek, kamarak2l és Euro Info Koz-
pontok honlapjairol.

A vallalati szintli hatasvizsgalat feladata feltarni,
hogy
- vajon a véllalkozéas képes-e EU-konform terméke-

ket a piacra juttatni, és ha igen, akkor milyen tébb-

letkdltségekkel (direkt hatasok),

- a vallalkozas az EU orszagokba tortén6é exportja
soran milyen mértékben jut el6nydkhdz a keres-
kedelem technikai korlatjainak lebontasaval, és ké-
pes-e, fog-e éIni ezekkel az el6nydkkel (indirekt
hatésok).

A vizsgalat ezen részének feladata az ilyen jelleg(
adaptacié mechanizmusainak és koéltségeinek a fel-
tardsa. A vizsgalat a vallalkozas szamara leglénye-
gesebb EU szabalyozasok kivalasztasaval kezd6dik. A
vonatkozé szabalyozasok kivalasztasa utan az interjuk
sordn a kdvetkez6 kérdésekre kell koncentralni22:

Az interju a tartalomra és relevancidra vonatkoz6
kérdésekkel kezd6dik.

- Vonatkoz6 szabalyozasok. Mely termék-specifikus
vagy horizontélis direktivaknak kell megfelelni (a)
exportalaskor, (b) importéalaskor, (c) alvallalko-
z6ként, (d) alvallalkoz6tol vald vasarlaskor?

- Fontossag. Mennyire relevans(ak) a széban forgé
szabéalyozas(ok) a vallalkozéas esetében? A forga-
lom, a termelés, az export-import tevékenység, a
nagy- és kiskereskedelmi tevékenység, a szolgal-
tatds hany szazalékat érinti a vizsgalt szabalyozas?
Mennyire jelent8s a véllalkozds f& termékének
megfelel6sége (pl. biztonsdg)? Miért? Ez hogyan
befolydsolja a termék fejlesztését, tervezését, ter-
melését, importjat, exportjat? Hogyan befolya-
solja/befolyasolta, fogja befolyasolni a szabalyozas
bevezetése a vallalkozas szervezetét és a munka-
vallalok képzését? Megbecsilhet6k-e a termékek
biztonsagaval jaro koltségek, és megadhaté-e bon-
tasuk?

A kihivasokra val6 reagalasi képességre és a val-
lalkozéson belili intézményesilésre vonatkoz6 kérdé-
sek:

- A vallalkozéas sajat ellen8rzési, megfeleléség-vizs-
galati folyamata. A vallalkozas hany munkatarsa
felel6s a megfelel6ség vizsgalatért és a tanusita-
sért? Van-e a véllalkozéasnak kilon részlege erre?
Van-e a véllalkozédsnak hazon belili ellen6rzé fel-
szerelése? Ha nem: tervez-e a vallalkozas ilyen fel-
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szerelést felallitani, és mennyiért? Ha igen: A meg-
felelség vizsgalat milyen tipusat képes a vallal-
kozés feléllitani? Mennyi fix koltséggel jar ez és
mennyi az éves allandd koltsége? Milyen tipusd
megfelelség-vizsgélatot alkalmaznak az ellen6rz6
részleghen?

A megfelel6ség mindségugyi vonatkozasai. Van-e a
vallalkozasnak bevezetett 1ISO 9000-es rendszere?
Vagy éppen bevezetés alatt van? Milyen mértékben
teljesiti a vallalkozas az 1SO 9001 szabvanysorozat
kovetelményeit? Mely Uzletdgakra terjed ki és fog
kiterjedni? Nehéz volt/lesz a bevezetése? Az lgy-
felek igényelnek ilyen rendszert? Hogyan befolya-
solta, befolyasolja, befolyasolna az el6allitott, ex-
portélt, importalt és belféldon eladott termék meg-
felel6ségét?

A vaéllalkozas kilonbdz6 kapcsolatainak értékelése

a termék-megfelel6ség szempontjabal:

Felfelé iranyuld kapcsolatok. A vallalkozas alval-
lalkozoéja, alkatrészszallitdja-e egy masik vallalko-
zasnak? Ha igen: a hazai eladas/export hany sza-
zalékdban? A véllalkozéas altal el6allitott alkatré-
szek/részegységek megfelelésége mennyire Iénye-
ges az alvallalkozéi kapcsolat szempontjabél? Ho-
gyan és milyen formaban meril fel ez a kérdés a két
vallalkozas kozti kooperacioban?

Lefelé irdnyulé kapcsolatok. Van-e a véllalkozas-
nak alvallalkozdja, amely alkatrészeket, részegyseé-
geket szallit a vallalkozasnak? Ha igen: a termelési
koltségek hany szazalékat jelenti ez? A vallalkozés
altal el6allitott alkatrészek megfelel6sége mennyire
lényeges az alvallalkoz6i kapcsolat szempontjahol?
Hogyan és milyen formaban meril fel ez a kérdés a
két vallalkozas kozti kooperacioban?

Intézményi kapcsolatok. A termék-megfelel8ségre
vonatkozoan van-e a vallalkozasnak kapcsolata (a)
kormanyzati hatésagokkal, (b) birésagokkal, (c)
fogyasztovédelmi szovetségekkel, (d) szakmai szd-
vetségekkel, (e) kamarakkal? Ha igen, milyen tipu-
su kapcsolatok (panaszok, peres gy, érdekképvi-
selet sth.) ezek? Le tudjak-e irni U tipikusokat ezek
kozul?

Tulajdonosi kapcsolatok. Ha a vallalkozéas egy
nemzetkdzi cég lednyvéllalata: vannak-e termelési
helyszinek més orszagokban is, ahol a lednyvallalat
altal el6allitott, importalt, exportalt termék- megfe-
lel6ségét vizsgaljak? Részletezzék az anyavallalat
segitségével végrehajtott vizsgalatot.

A megfelel6ségre és vizsgalatara vonatkozd piaci

kapcsolatok:
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Megfelel6ségi kockadzatok. Van-e a véllalkozésnak
termékfeleldsség biztositasa? Ha igen: milyen mér-
tékben fedi le a megfelel6ség hianyabol ered6 koc-
kazatokat?

Megfelel6ség-vizsgalati szolgaltatasok. A vallalko-
zas vésarol-e vizsgalati és tanusitasi szolgaltata-
sokat laboratdriumokt6l, teszthdzaktoél, tandsito tes-
tiletektdl? Ha igen: Mely laboratériumok? Hany-
féle terméktipust kell évente vizsgalni és tandsi-
tani? Mi az ezen laboratériumoknak fizetendd ko-
ralbelili évi vizsgalati koltség? Milyen lebon-
tasban szerepelnek a koltségek (a) a terméktipusok,
(b) a Iényeges kdvetelmények (biztonsagi, elektro-
magneses kompatibilitas, sth.), (c) az egyes labora-
tériumok szerint? Elégedett-e a laboratériumok
szolgéltatdsaival? Miért? A vallalkozas vesz-e
igénybe kulfoldi laboratériumoktdl, teszthazaktdl,
tanUsito testuletekt6l vizsgalati/tanisitasi szolgalta-
tasokat? Elégedettek-e ezek szolgéltatasaival?
Koltségekre vonatkoz6 kérdések:

Kéltségek és bontdsaik. Milyen évi dsszkdltséggel
jar a megfelel8ségi vizsgalat és tandsitas? Milyen
ezen koltségek bontasa (belsd tesztelés, szabva-
nyok vasarlasa, forditdsa, munkaer6 kéltség, igény-
be vett laboratoriumi szolgaltatasok)? Mennyi az
egyes terméktipusok vizsgalati/tanusitasi koltsége?
Mennyi az eladott darabok koltsége? A vizsgalat és
tandsitas milyen fix (pl. beruhdzas, szervezetfej-
lesztés stb.) és milyen alland6 koltségekkel (pl.
éves tesztkoltség) jar?

Koltségbecslés a ,,mi lenne, ha” modszerrel. Sza-
zalékosan mennyi tobbletkdltséget jelentene (a) a
vallalkozas termékeinek, (b) a versenytarsak altal
el6allitott termékeknek az Gjratervezése, fejlesztése a
vizsgalt direktiva 0©sszes megfelel6ségi (pl.
biztonsagi) kovetelményének teljesitése érdekében?

Konkrét rakérdezés a kereskedelem technikai kor-

lataira, azok lebontésara:

A protekcionista szabalyozas &ltal generalt prob-
[émék és koltségek. A véllalkozas éltal el6allitott,
exportalt, importalt és értékesitett terméktipusok
kozott vannak-e olyanok, amelyek esetében kett6s
vizsgélat/tanlsitas szikséges? Mennyit lehetne
megtakaritani, ha a kordbban més orszagokban CE
jelolést szerzett importalt terméktipusokra eltd-
rolnék a kettds vizsgalatot? Tapasztalt-e a vallalko-
zas barmilyen nehézséget a termékbiztonsag és
megfelel6ség kapcsan a termékek piacra vitelekor?
Ha igen: melyik piacokon? irjak le az esetet.

Az EU-csatlakozas vallalati stratégiara gyakorolt
hatdsa. Véleményuk szerint az EU-kompatibilis
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megfeleléségi szabalyozas segiti a vallalkozast?

Kulonésképpen: az EU-kompatibilis megfelel&ségi

vizsgéalat és tanusitasi eljarasok hatassal vannak-e

- a termelésre, az EU-bdl szarmazo importra, a
nem EU-b6l szérmaz6 importra, az EU-ba ira-
nyulé exportra, a nem EU-ba irdnyuld exportra és
a hazai eladasra?

- avallalkozas befektetési tevékenységére?

- aversenytarsakra és a vallalkozas versenyképes-
ségére?

Kdrnyezetvédelem

Az eurdpai torvénykezés és politikak célja a tagal-
lami kornyezetvédelmi intézkedések harmonizalasa,
valamint azok fejlesztése, kiegészitése. Az uniés vo-
natkozasok csak a kévetelmények és mechanizmusok
bizonyos részéhez jarulnak hozza. A vizsgalat célja a
kifejezetten az EU-csatlakozas altal generalt valtoza-
sok feltarasa, ezért a vizsgalatban ki kell sz{irni a nem
EU-specifikus hatasokat. A kutatdsi folyamat nagy-
mértékben fligg a véllalkozés tevékenységétél, termé-
keit6l/szolgaltatasaitdl, felkésziltségétdl, emberi erd-
forrésaitdl, szervezeti felépitésetdl.

A koérnyezetvédelem terlletén is sok el6feltétele
van az EU-csatlakozasnak: a Kornyezetvédelmi Acquis
Communautaire23 tébb mint kétszaz szabalyozast tar-
talmaz, a Fehér Konyv tobb mint tizenegy fejezetet
szentel a kérnyezetvédelemnek.

Az uniés kornyezetvédelmi politika tobb eszkdze
lehet hatassal a vallalkozéasra:

- Horizontalis eszkdzok. Ide tartoznak elsésorban az
akcidprogramok, az alapelvek, a kérnyezeti infor-
maciényujtasi szabalyozasok, a kdrnyezeti vizsga-
lat, az 6ko-cimkézés, az 6ko-menedzsment és au-
dit-rendszerek, az EU Alapokbdl tortén6 finanszi-
rozas, és az Integralt Szennyezés Megel6zési és El-
len6rzési alapelv.

- Vertikalis eszkdzok. A kulonboz6 specifikus kor-
nyezetvédelmi politikateriletek direktivai is alkal-
mazhatdk: leveg6védelem, hulladékgazdalkodas,
vizmindség, természetvédelem, ipari szennyezés és
kockdzatmenedzsment, kémiai anyagok és gene-
tikailag médositott szervezetek, jarm(ivek és gépek
okozta zaj, nukleéris biztonsag.

A vdllalkozédsok koérnyezetvédelmi tevékenységé-
nek EU-vonatkozasl vizsgdalata lehet

- egyfel6l Ggyfél cég részére térténd kutatas,

- de masfeldl politikatertlet-szintli hatasvizsgalat24
esettanulmanyaként is szolgalhat.
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Az unit6s kdvetelményeknek vald megfelelési vizs-
galat a kovetkezd altalanos lépések szerint torténhet:

- Avallalkozasnak és az értékelének meg kell hata-
roznia, hogy mely tevékenységeket, termelési- és
Uzletdgakat kell vizsgélni.

- Meg kell hatérozni, hogy a kdrnyezetvédelem mely
politikatertletei vonatkoznak a vallalkozasra.

- Avaéllalkozés szempontjabol kritikus jogi terlletek
esetében fel kell tarni a csatlakozasbdl fakado jogi
kovetkezményeket.

- Fel kell becsulni az EU csatlakozésnak tulajdonit-
haté megfelel6ségi koltségeket, tevékenységeket,
feladatokat, és problémakat.

- Kilonos figyelmet kell szentelni annak, milyen ha-
tassal vannak a vallalkozasra
- az EU Kdornyezetvédelmi Acquis altalanos elvei

(pl. szennyezé fizet, Ovintézkedés, megel&zési
elvek) és

- a horizontalis direktivak mint pl. az Integralt

Szennyezés Megel6zés és Ellendrzés, az eurd-
pai cimkézési rendszer (6ko-cimke).

Van néhéany altalanos kérdés, amelyet minden eset-
ben vizsgalni kell, fuggetlenil a csatlakozastél. Ezek a
kovetkez6k:

- Termékek/szolgaltatdsok kdrnyezetvédelmi érze-
kenysége.

- Kibocsatas, hulladék, szallitas, energia, specialis
személyzet, Gjrahasznositas, a szennyezés mérésé-
nek szervezeti- és eszkdzhattere.

- Vallalkozason beliilli programok a szennyezés
csokkentésére, szabvanyositott kornyezetbarat ter-
melési rendszerek bevezetésére.

- A vallalkozas kornyezetvédelmi torvénykezési is-
meretei.

- Vallalkozason beliili kornyezeti szabalyok, atlatha-
tésaguk, alkalmazas, ellendrzés, szankciok stb.

- A vallalkozas kornyezetvédelmi tevékenységének
finanszirozasa, a kornyezeti dijak forrasa, birsagok,
addk, beruhazasok, kutatas, finanszirozasi alapok.

- Avdllalati-szint{i kérnyezetvédelmi tevékenységek
intézményi és emberi eréforrads hattere, outsourcing
lehet8ségei.

- Kornyezetvédelmi kapcsolatok a helyi és kdrnye-
zetvédelmi hatésadgokkal, nem-kormanyzati szer-
vezetekkel, a szomszédos orszagokkal, a médiaval.

Emberi eréforras menedzsment

Ha a vizsgalt vallalkozas kézép- vagy nagyvallal-
kozés, az EU-csatlakozads hatdssal van a vallalkozéas
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munkavallaldira és munkaltatéi hozzaallaséara. A vizs-

galat feladata az EU szocidlis térvénykezésével és a

személyek szabad dramlasara vonatkoz6 térvénykezé-

sével valé harmonizacio direkt kévetkezményeinek és
indirekt gazdasagi hatésainak felmérése. Az emberi
eréforras részleggel kapcsolatos kérdések.

Atfog6 kérdések:

- A csatlakozas hozzéjarult/hozzajarul-e a vallalko-
zasnal Uj munkahelyek teremtéséhez a régiek meg-
szlintetéséhez?

- A vallalkozas szembesil, fog-e szembesilni kép-
zett munkaer6hiannyal mas EU-orszagokbeli Uj
munkalehet&ségek miatt?

- Avallalkozason kivili és beluli oktatasi és képzési
lehet6ségek milyen mértékben tulajdonithaték
uniés intézmeényeknek, politikdknak és projektek-
nek? Tudja-e a vallalkozas ezt hasznositani a kép-
zett munkaer6 alkalmazasat tekintve Uj tgyfelek
igényeinek kielégitése és tevékenysége nemzetko-
ziesitése érdekében?

- Az unio6s csatlakozas hogyan bhefolyasolja a munka-
id6t, az alkalmazottak munkabérét, az ipari kapcso-
latokat?

Konkrét kérdések: a vallalkozads mennyire felel
meg az uniods- és keretdirektivaknak

- az egyenld bérezés2s,

- amunkaidg,

- a munkahelyi biztonsag26 tekintetében,

és mas, az alkalmazottakkal kapcsolatos szabalyoza-

soknak27?

Az ezekre vagy mas kapcsolodd szabalyozasokra
vonatkozé kérdések:

- Ezen direktivakat beépitették-e a nemzeti térvény-
kezéshe?

- Avdllalkozés ismeri-e ezeket a szabalyozéasokat?

- Milyen mértékben teljesiti a vallalkozads ezen di-
rektivak el6irasait?

- Van-e menetrendje a direktivak bevezetésének?

- Milyen segitséget kaptak ezek teljesitésekor?
Konkrétan: Az alkalmazkodashoz milyen techni-
kai/pénziigyi segitséget nyujtottak hazai és kilfoldi
korményzati vagy nem-korméanyzati szervek?

- Ha a megfelelés, szabalykovetés nem Kkielégitd,
miért nem?

Konkrétan, a megfelelés milyen mérték{i az alabbi
tényez6k tekintetében:

- Modositott munkaosztalyozasi rendszer, fizetési
osztalyok, és a nékkel szembeni banasmaod.

- Mddositott munkaidé.
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- Fizetett szabadsagot, fizetés nélkiili szabadsagot,
megszakitas nélkili szabadsagot sth. kapé6 munka-
erd szdzaléka (ahogy az unids szabéalyozas el6irja).

- Az 0j gépekbe és technoldgiakba, modositott ter-
melési folyamatokba és bevezetett Uj védbeszko-
z6kbe torténd beruhdzasok - és ezek munkalgyi
kovetkezményei.

- Munkaligyi kockézati felmérések, e vizsgalatok
korszer(sitése.

- Az egészségligyi és biztonsagi teriileten dolgozo ta-
nacsado és képz6 szakemberek informalasa.

- A vallalkozason bellli balesetmegel6z8 tevékeny-
ségek és egészségmeglrzés intézményesitése.

A cég emberi er6forrds vezetésének feladata olyan
munkaer§ alkalmazasa, amely képes a nemzetkd-
ziesités hajtéerejévé valni. A vallalati stratégiat és azon
belul annak eurépai dimenzi6jat képzés utjan kell
terjeszteni, abbdl a célbol, hogy a vallalati vezet6k mi-
nél szélesebb kére megismerje az eurépai piacok m-
kodését. A vizsgalatnak fel kell tarnia, hogy milyen
er6feszitések torténtek erre vonatkozoan.

Pénzligy és szamvitel
Kodzvetlen unios hatasok:

- Az unit6s konyvelési és beszamolasi elvek beveze-
tése megvaltoztathatja a vallalkozas megfelel
részlegének a munkajat.

- Az eur6 haszndlata szintén 0j szdmlézési és kony-
velési feladatokat generalhat.

- Aharmonizalt AFA-rendszer hatassal lehet a kény-
velési modszerre és a vallalkozas altal kifizetett
adomennyiségre.

A vallalkozas tevékenységének finanszirozasa:

- Kolcsonok. Az EU-nak a ,t6ke szabad aramlésara”
vonatkozd elve segitheti a vallalati kdlcson fel-
vételét vagy a torzstbke felemelését, ha a nemzeti
torvénykezés e téren harmonizélt az EU elGira-
saival. Hasonl6 intézkedések el@segithetik, hogy a
vallalkozés kulfoldi t6kéhez jusson.

- Részvény. A vallalati részvénykibocsatasra, az 0sz-
szeolvadashban vagy vaéllalatfelvasarlasban valo
részvételre, a kockazati t6kéhez jutasra szintén ha-
tassal lehetnek az unids szabalyozasok, politikék és
intézmenyek.

- EU segélyek. Egyes munkahely-teremtési és mas
célu projektek uniés tamogatassal is kivitelezhet6k.
Hasonl6képpen az EU tdmogathatja Uj munkaer6
alkalmazasat, és az alkalmazottak képzése, kutatés-
fejlesztési, haldzati, pilot projektek és infrastruk-
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turdlis fejlesztési beruhazasokat is. Ezekhez a val-

lalkozas az EU regionalis és strukturalis alapjaibol

nyerhet timogatést.

Ezen alapok megkozelit6leg fele jelenleg vallalko-
zdsokhoz é&ramlik. Az ilyen projekteket a kedvez-
ményezett vallalkozasnak kell (a) kezdeményezni, (b)
megtervezni és (c) tarsfinanszirozni, ezért ezek tébb-
letmunkat is jelenthetnek a vallalkozas pénziigyi szak-
értdinek. llyen tipusi segélyek megszerzésére na-
gyobb az esély, ha a véllalkozéas (i) gazdasagilag el-
maradott térséghben mdikddik, (ii) kis- vagy kozepes
vallalkozas.

Egyéb vallalati funkciok
Az eurbpai torvénykezés és politikdk komoly ha-

tassal lehetnek a vallalkozas mas tevékenységeire is.

- Logisztika. A vallalkozas szallitoi és raktarozasi te-
vékenysége el6nyokhoz juthat az egyszerdsitett ha-
tarellendrzéseknek kdszdnhetben.

- Korméanyzati kapcsolatok. A nagyobb véllalkoz4-
sok sokszor eréforrasokat szentelnek a csatlakozasi
folyamat felgyorsitasara és a briisszeli lobbi-épi-
tésre.

- Kutatas-fejlesztés, know-how és licencek hasznala-
ta. A véllalkozas szellemi tulajdon-hasznélatat be-
folyasolhatja az eurdpai térvénykezés. A vallal-
kozas részt vehet az EU K+F programjaiban is.

Specialis vallalatok

Kis- és kdzépvallalkozasok

Barmely eurdpai orszdgban a véllalkozasok leg-
nagyobb része a munkahelyteremtéshen legaktivabb
kis- vagy kozepes vallalkozas. Mivel a kdzépvallal-
kozasok allnak legkdzelebb tevékenységik nem-
zetkdziesitéséhez, az exportképességhez, ezért 6k az
integracié tobb elényét képesek élvezni, mint az iga-
zan Kkis cégek. Az integracio hatadsara Uj versenyz6k
lIéphetnek be a korabban elszigetelt piacokra, ami sok
kisvallalkozasnak fenyegetést jelent.

Az Acquis Communautaire-nek nincsenek specialis
el@irasai a kis- és kdzépvallalkozasokra, de a kkv-k az
egységes belsé piaci hatasok szempontjabdl fontos
szereplék. Ugyankkor az EU 6szténzi a nemzeti kkv-
fejlesztési politikdkat (mint pl. az adminisztracio
egyszer(isitése28, tdmogatés, informécionyujtas stb.)
és ez nagy hatéssal lehet a kis- és kdzepvallalkozasok
Uzleti kornyezetére. A nagyobb cégeknek kotelez6 sza-
balyozas aldl sokszor felmentik a kis- és kozépvallal-
kozésokat (de minimis principle29). A kisvallalkoza-
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sok jol tervezett projektek esetén szintén nagy tdmoga-
tast kaphatnak az EU Strukturalis Alapjaib6l30.

A vallalati szintli EU hatasvizsgalat tanulméanyoz-
hatja a fenti politikak cégspecifikus hatasait. Az egyes
kisvallalkozasok esetében az EU integracié hatasai
altalaban nem stratégiai szinten jelennek meg, és rit-
kan igényelnek atfog6 cég-szintl vizsgalatot. A kis cé-
gek tobbségénél a bels§ piaci szabalyozasnak valé
megfelelés vagy az unids projektekbdl vald profitalas
és tdmogatés eseti alapon meril fel, és az Euro Info
Kozpont vagy a Kereskedelmi Kamara3l speciélis
részlegének meglatogatasaval meg is oldddik.

Vaéllalati szintli EU hatasvizsgalat az egyedi kis-
véllalkozasoknal nagyon ritkdn fordul el6. Ha mégis,
akkor az értékelést maga a tulajdonos vagy a vezetd
végzi.

Kozepes vallalkozasok felhasznalhatjak ezt az ut-
mutat6t a legjobban felépitett véllalati funkciok EU-
szempontu értékelésére. E cégeknél a marketing és az
értékesités altalaban jol felépitett funkcidék, mig mas-
részr6l a legtobb kkv esetében a szervezeti és az em-
beri er6forras fejlesztés fel sem meril.

A kkv-k értékelésekor tandcsadot csak akkor vesz-
nek igénybe, ha a vizsgalat elvégzésének otlete a kor-
manytol, szakmai szdvetségekt6l, kamaratol vagy gaz-
dasagi kutatészervezetekt6l szarmazik. Egy ilyen fel-
mérés egylttm(ikddd kisvallalkozasokat, beszallité és
ugyanarra a kulfoldi piacra exportald kkv-kat dlel fel.
Ha atfog6 vallalati szint( hatasvizsgalatot végeznek
egy kisvallalkozasnal, altalaban a kkv-fejlesztési
politika32 uniés dimenziéjanak erésitését szolgalja. A
kisvallalkozasokat egyszer(ien egy vagy két fels6ve-
zet6vel vagy a tulajdonossal készitett interjaval is fel
lehet mérni.

Az europai kihivasok teljesitésére a kkv-knak fej-
lesztenilik kell33
- min&ségbiztositési rendszeriket,

- avdllalkozas kornyezeti vezetési kulturajat,
- avezetés informatizalasat,
- és az ellen8rz8 eljarasokat.

Ugyanakkor a fenti fejlesztési teriiletek jelent6sége
nem tulajdonithatd az unids szabélyozdsnak és nem
legitimalhaté megfeleléségi igényekkel. Ezeket a fej-
lesztéseket a piacok eurOpai integracidja és az ebbdl
eredd piaci nyomas teszi sziikségessé.

Specidlis szektorok

Bizonyos szektorok vallalkozasainak - és els6sorban
az adott szektorra vonatkozé - uniés szabalyozasokat,
politikékat, alapokat és intézményeket kotelezd figye-
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lembe vennilik. Az aldbbi szektorok vallalatainak vizs-

galata esetén specialis megkdzelitést kell alkalmazni:

- A mez6gazdasagi, kiilonds tekintettel a K6zds Ag-
rarpolitikara.

- A pénzigyi, kiilonos tekintettel a szabad t6kearam-
last érint6 intézkedésekre.

- Az energiaszektorra,

- és a szallitasra.

Egy magyar esettanulmény: a BorsodChem Rt.
szabdalyozéasi hatasvizsgalata

1997 jaliusadban a budapesti Ipargazdasagi Kutatd
és Tanacsadd Kft. szabalyozasi hatasvizsgalatot34 keé-
szitett a kazincbarcikai székhelyli BorsodChem Rt.
megbizasabél. A BorsodChem a masodik legnagyobb
magyar vegyipari vallalat. A vallalkozas tdbbségi kil-
foldi tulajdonban van, részvényei az 1990-es évek
eleje dta jegyzettek a t6zsdén.

A Tandcsad6 ajanlatot tett a vallalkozasnak, amit
elfogadtak. Siettette a projekt inditasat, hogy a cég
részt vett az Ipari és Kereskedelmi Minisztérium altal
abban az évben szervezett EU multi-szektorélis ha-
tasvizsgalat Szektoralis Munkacsoportjaban. A projekt
cégen bellli fészervezdje és a hatasvizsgalat els6d-
leges haszonélvezGje a Stratégiai Részleg volt, amely
kdzvetlenul a vezérigazgatd alé volt rendelve.

A hatésvizsgalat a kovetkez6kre terjedt ki:

- A vallalkozasnak tobb tzletaga is van a vegyipari
gyartas terlletén. Ugyanakkor csak a cég mlanyag
alapanyag (Uzletagat kellett megvizsgalni, amely
olyan anyagokat allit el6, mint a PVC és az MDI.

- Az EU legfontosabb és relevans politikateriletei-
nek hatdsat kellett megvizsgélni mint pl. a kereske-
delem- és versenypolitika, a termék- és technolégia
megfelel6ség, a szellemi tulajdon, egészség és biz-
tonsag, szocialis és pénziigyi integracio, és a se-
gélypolitika. Fel kellett tarni a vallalati érdekérvé-
nyesités, lobbizas lehetséges terlileteit is. A kérnye-
zetvédelmet kizartdk a megvizsgalandd teriiletek
listajabol, mert a vallalkozasnal 'éppen teljes kor-
nyezeti vizsgéalat folyt.

A vizsgélat négy hétig tartott, forrasai vallalkozasi

dokumentaciok és a cégnél végzett interjik voltak. A

vizsgalé csoport négy f6bél allt:

- egy kbzgazdasz mint a projekt vezet6je és a ta-
nulmény szerkesztgje,

- egy vegyészmeérndk-kozgazdasz, aki a technolo-
giaért, a megfeleléségért és a biztonsagi kérdése-
kért volt felelds,
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- egy, a kereskedelmi és versenylgyekért felelés
kozgazdész

- egy, a pénzigyi, emberi eréforras, unids segély és
lobbi Ggyekért felel6s k6zgazdasz.

Kils6é szakért6ként jogasz is rendelkezésre allt.
A vizsgalat néhany eredménye:

- Import és export. 1997. jalius 1-én Magyarorszag
csatlakozott a Pan-eurdpai Szabadkereskedelmi
Ovezethez. Ez a vamszabélyozas megvaltozasahoz
vezetett olyan mértékben, hogy a vamtarifak az im-
portalt és exportalt termékek eurépai tartalméatol
kezdtek fliggni. A tandcsad6k megvizsgaltak a sza-
balyozasnak a vallalkozasra vonatkozé el@irasait a
m(anyag alapanyagok tekintetében, a PVC és az
MDI el6allitasdhoz felhasznalt importalt alap-
anyagok és ezen termékek export piacainak a fi-
gyelembevételével.

- Piaci részesedés. A magyar versenytdrvénynek az
uniés versenytérvényhez tortén6 harmonizacidja
éppen a vizsgélat idején volt folyamatban. A tanul-
many megvizsgalta, hogy az alapanyag beszerzés
kapcsan kialakult stratégiai szovetségekre és tu-
lajdonosi kapcsolatokra milyen hatassal vannak
vagy a vonatkozo kartell szabalyozasok milyen ha-
tassal lehetnek ezekre a jovében.

- Termék megfelelség, min6ség. A tanulmany bemu-
tatta a termékszabvanyok hasznalatat és az 1SO
9002 mind@ségbiztositasi rendszer szerepét (a) a cé-
gen beliil, (b) a cég és a beszallitoi kozotti kap-
csolatban. Tovabba képet adott az unidés szabva-
nyok fejlesztésérdl a PVC, MDI és alkot6anyagok
el6allitasa terén, és arrol, hogy ez hogyan befolya-
solja ajelenlegi eljarasokat.

- Veszélyes anyagok. A vallalkozas veszélyes anya-
gokkal kapcsolatos kezelési, szallitasi és tarolasi
politikajat szintén felmérték. A robbandanyagokkal
foglalkozé vallalkozasoknal ez nagyon érzékeny
terilet. A vallalkozas jogi helyzetét a vonatkoz6 di-
rektivak szigort kovetelményei is befolyasolhatjak.
A vaéllalkozas beépitette a hatasvizsgalat néhany

fontos javaslatat. A tanulméany bizonyos megallapi-

tasait a Szektoralis Munkacsoport szintén figyelembe
vette a magyar- ipar unids adaptacidja soran.
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. ORSZAGOS

ESETTANULMANY VERSENY*

2002. mércius 9-11. kozott kerllt megrendezésre a lll.
Orszagos Esettanulmany Verseny a Budapesti Kdzgaz-
dasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetemen, tizen-
egy gazdasagi felsGoktatasi intézmény részvételével.
Cikkinkben a rendezvény céljaval és iranyelveivel, a
szervezési el6késziletekkel ismerkedhetnek meg, az-
tan az esettanulmany révid bemutatasa, majd a gy&ztes
csapat, a Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allam-
igazgatasi Egyetem hallgatéinak megoldasi javaslata
kovetkezik.

A Budapesti Kozgazdasagtudomanyi és Allam-
igazgatéasi Egyetem EVK Szakkollégiuma a Vezetési és
Szervezési Tanszék hathatés tdmogatasaval felkarolta
azt a hdrom évvel ezel6tt megsziletett dtletet, melynek
célja az esettanulmény maodszer hazai meghonositasa
volt. Ma mér nyugodtan mondhatjuk, hogy hagyo-
mény lett ebb6l a kezdeményezésbél. Hagyomanyos
és rangos eseménynek szamit az Orszagos Esettanul-
many Verseny (OEV), mely az idei tanévben harmad-
szor keril megrendezésre.

A magyar fels6oktatads ugyanis a kilencvenes évek
elejéig jorészt a kontinentalis tipusu oktatés és sza-
monkeérés megkozelitését alkalmazta. Ebben a rend-
szerben a hallgaték el6adasok, jegyzetek és kdnyvek
segitségével elsajatitjak a kijeldlt tananyagot. A tan-
anyagrol jellemz8en irésbeli, esetleg szébeli vizsgan
szdmot adnak, majd a vizsgat kdvetSen viszonylag
gyorsan elfelejtik a tanultakat. Az oktatas egyoldald,
elméleti és a hallgaték sokkal inkabb passziv szerep-
I6k. A didkok a tananyagot az esetek tobbségében kész
megoldashalmazként fogadjak el.

A szervezbbizottsdg: Szakmai koordinator - Bakacsi Gyula;
Szervez6k - Babarczi Katalin, Bacsé Gergely, God6 Viktdria,
Kaldi Léaszl6, Nagy Enik6, Rapcsdk Erika, Szab6é Zsuzsanna,
Sz(ikits Agnes.
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Az angolszasz orszagok, kilondsen az Egyesilt
Allamok mar régen felismerték ennek a kdzelitésnek a
korlatait és hibait. Az esettanulmanyok az elmélet he-
lyett gyakorlati problémakra dsszpontositanak, aktivi-
tasra késztetnek, el8segitik a kommunikaciés, elemzé
és problémamegoldd képességek fejlesztését. Az eset-
tanulmanyok idedlis esetben felkeltik az érdeklgdést,
és tovabbi munkara 6sztondznek. Az esettanulmanyok
nem torekednek arra, hogy kész megoldasokat kinal-
janak: mint ahogy az életben, tobb megfelel6en alata-
masztott megoldas is elfogadhato.

Az esettanulmany versenyek a nyugati egyetemek
Uzleti oktatdsanak szerves részét képezik, és néhany
éve Magyarorszagon is létjogosultsagot nyertek. Azzal
a kuldetéstudattal vagtunk bele szervez6i munkankba,
hogy 6sztdondzzik az esettanulmany-modszertan ma-
gyarorszagi elterjedését, a magyar egyetemek bekap-
csolasat a nemzetkozi esettanulmany versenyek vér-
keringésébe, tovabba, hogy el8segitsiik a hallgatok, az
akadémia és az uzleti vilag kapcsolatainak szorosabbra
flizését.

Nagy 6romiinkre szolgalt, hogy idén elsé alkalom-
mal a teljes magyar gazdasagi felsoktatds képvisel-
tette magat. A tizenegy résztvev6 intézmény: Buda-
pesti Gazdasagi Féiskola, Budapesti Kézgazdasagtu-
domanyi és Allamigazgatasi Egyetem, Budapesti M-
szaki és Gazdasdgtudomanyi Egyetem, Debreceni
Egyetem, Miskolci Egyetem, Nyugat-Magyarorszagi
Egyetem, Pécsi Tudomanyegyetem, Széchenyi Istvan
Egyetem, Szegedi Tudomé&nyegyetem, Szent Istvan
Egyetem és a Veszprémi Egyetem. A felsoktatasi in-
tézményeket négytagl csapatok képviselik, akik alta-
laban kilonbdz6 szakteriileteket (marketing, vezetés-
szervezés, peénziligy, szamvitel) képvisel6 negyed-,
otodéves hallgatok.
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A jo esettanulméany célja, hogy gyakorlati tzleti
probléméat mutasson be. A jé esettanulmany reprezen-
talja a valosag komplexitasat és strukturalatlansagat, a
hallgatokat alternativak Kkialakitasara, alternativak
kozotti véalasztasra 0sztdnzi. Az esettanulmanyok fel-
dolgozasa soran a hallgatdk javaslatokat tesznek, ér-
velnek, problémékat oldanak meg, csakigy, mint az
Uzleti életben.

A versenyz8knek 0sszesen 17 6ra allt rendelkezésre
az esettanulmany megoldasara, a prezentacio és a ve-
zet6i dsszefoglalo elkészitésére. A prezentacié nem az
esettanulméany ismertetését, hanem a felvet6dé problé-
mara adott megoldéas kidolgozasat jelenti. A csapatok
onallé javaslatokat dolgoznak ki, amelyeket elemzé-
sekre, el6feltevésekre és kovetkeztetésekre alapoznak.
A prezentaciot a zs(ri altal feltett kérdések és az arra
adando valaszok kovetik, amelyek a megoldas kivite-
lezhet8ségét, megfeleldségét ellendrzik.

Szamos vezet6 véllalat felismerte az esettanulmény
maodszer fontossagat, és egyetértett céljainkkal. Szpon-
zoraink nem pusztan anyagilag tdmogattdk rendez-
vénylnket, hanem zsiritagokként szakmai kompeten-
cidjukkal is hozzajarultak a verseny sikeréhez. A lIl.
Orszagos Esettanulmény Versenyt a kdvetkez6 vallala-
tok tdAmogattak: Andersen, Deloitte&Touche, Fujitsu,
Siemens Computers, IFUA Horvath & Partner, KPMG,
Roland Berger, Shell Hungéaria, Wallis Motor és a
World Class International.

A verseny sikere és a résztvevlk lelkesedése to-
vabb erfsitette benniink azt az elhatarozast, hogy a ha-
rom éve Utjara inditott kezdeményezést magas szak-
mai szinvonall és a szakmai kézvélemény el6tt széles
kdrlden elismert versennyé fejlesszik.

MISSZIO EGESZSEGUGYI KOZPONT KHT.
VERESEGYHAZ1

BEVEZETO

A nyari héséget aznap délutan kissé elviselhet6bbé
tette az Uigyvezetd igazgatoi szobéaba belopakodd szell6.
Matejka Zsuzsanna kinézett az ablakon a veresegyhazi
dombokra, és ugy tlnt, mintha a dombok a szell§ fuval-
latara hulldamszer(i tancot lejtenének. Eszébe jutott, hogy
mostmar tényleg ideje lenne a spanyol tengerpartra utaz-
ni, és hisit koktélok tarsasdgaban két hétre elfelejteni a
mindennapok feladatainak sokasagat. Mikdzben gondo-
latban mar a homokos strandon sétalt, megcsorrent a
telefon. A rovid beszélgetés pillanatokon belil vissza-
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repitette a veresi dombok kozé: az Egészségigyi Mi-

nisztérium elfogadta a Misszid Egészségligyi Kozpont

Kht. palyazatat, és engedélyezte az iranyitott beteg-

ellatadsi modellkisérlethez hozz4 tartozé 41 000 f6s koc-

kézatkdzosség 150000 fére vald bovitését.

Matejka Zsuzsanna mar Feligyel6 Bizottsagi
tagként babaskodott a Misszid Egészséguigyi Kozpont
Kht. sziiletésénél, majd fél éven belll felkérték a tu-
lajdonosok az ligyvezet6 igazgatoi tisztség betdltésére,
feladatkdrét a mai napig is nagy odaadassal latja el. &
hisz benne, hogy sikeres tevékenységik haszna
messze talmutat a szervezet keretein, hisz egy orszag-
nak szeretnének mintat mutatni. Szilard meggy&z6-
dése, a Misszi6 Egészségugyi Kozpont Kht., és az al-
tala képviselt Uj koncepcid iranti mély elkotelezettsége
hihetetlen energiat kdlcsé6ndz neki a mindennapokban.
Aligha van valaki a Misszi6 Egészségligyi Kozpont
Kht.-ban, aki nala jobban ismerné a szervezetet, ezért
- annak ellenére, hogy nagyon megorilt a jé himek -
felelevenedtek el6tte azok a problémak is, melyek
megoldasra varnak, és a kockéazatktzosség boviilése-
vel valésziniileg még hangsulyosabbak lesznek. Hét-
radélt a kényelmes igazgatoi székben, és gondolataiba
merilt.

A Kht. két tulajdonosa a veresegyhazi énkormany-
zat és dr. Somody Imre maganszemély.

Dr. Somody Imre eképpen fogalmazta meg a szer-
vezet megalapitdsénak sziikségességét:

- Osszességében olyan (j tipusl egészségiigyi ellato-
rendszer alapjait akartuk megteremteni, amely ja-
vitja az emberek életmindségét, kdzép- és hosszl
tdvon noveli az egészségben eltoltott életévek sza-
maét, a szakemberek kollegialis egyuttm(kddésével
javitja a gyogyitds biztonsagat, az egészségigyben
rendelkezésre 4&ll6 sz(kds er6forrdsok ésszer(ibb
elosztasaval, a felesleges parhuzamossagok csok-
kentésével pénzt szabadit fel az ellatdrendszer jobb
finanszirozasara, és megvaltoztatja a torz érdekelt-
ségli egészségugyi rendszert.

Veresegyhaz 6nkormanyzatanak is fontos a Misszid
Egészséglgyi Kozpont Kht. mikodése:

- Sz&munkra kiemelt fontossdgu - mondta Pasztor
Béla polgarmester -, hogy a betegek ellatasa a va-
rosban torténik, és nem kell Godoll6re jarniuk.
Mindemellett a Misszi6 megszélitja az embereket,
prevencids programokat szervez, egészségesebbek-
ké valnak Veresegyhaz lakéi. Az els6é id6szakban -
meg kell mondanom @&szintén - némi csalodast
okozott a Misszié veszteséges volta, hiszen arra
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gondoltunk, hogy az Egészségiigyi Minisztérium és
az OEP az els6 pillanattdl befogadja a Misszi6 altal
nyGjthatd szolgaltatdsok korét. A nappali kérhazat
példaul igencsak késve fogadtdk el, pedig a mo-
dellszervezés koltségei szempontjabol nagy jelen-
t6séggel bir. 2001-ben az 6nkormanyzati timogatés
nyolcvanmillié forint volt, 2002-re tizmilli6 fo-
rinttal tervezzilk csak a Missziot tdmogatni. Sze-
retnénk, hogy a Misszié hosszi tdvon megélljon a
sajat laban, hogy a lehetd legjobb mindségi beteg-
ellatast nydjtsa Veresegyhaz lakéinak, mindemellett
pedig a Kht. vagyona gyarapodjon, jovedelme ngjon,
Matejka Zsuzsannat mindkett6jikhoz nyilt, 6szin-
te, barati viszony fiizte. Ugyvezet6 igazgatoként ugy
koordinalta a Kht. mindennapi miikodésével kapcso-
latos feladatokat, hogy mindkét tulajdonos elégedett
legyen. Az elején ez nem is okozott killéndsebb gon-
dot, hisz 1999 januarjatdl a Misszid Egeszséglgyi
Ko6zpont Kht. csak az altala megépitett veresegyhdzi
rendel6intézetet mikodtette. 1999 juliusatol indult az

iranyitott betegellatasi modellkisérlet, melynek egyik |

ellatasszervez6jévé valt a Misszi6. Ekkor még a ren-

delGintézet ellatasi teriilete és a modellkisérlet kocka- |
zatkdzosségének (13 000 f6) lakhelye megegyezett. A i
valtozasok 2000 oktéberétsl kezdédtek, amikor a koc- |
kazatkozosség 41000 fére valo bévilésével még két |
masik régio is csatlakozott a Misszid altal szervezett |
iranyitott betegellatdsi modellkisérlethez. Mindkét ;

régionak volt sajat rendel6intézete, ennek ellenére, sok
beteg a jobban felszerelt Misszi6 rendel§intézetét ke-
reste fel.

- A testlleti Uléseken tébhszér is felmerilt a prob-
Iéma, hogy Veresegyhaz finanszirozza a szomszé-
dés telepiuilések lakdinak kezelését - tajékoztatta
Pasztor Béla polgarmester ami kuléndsebben
senkinek nem volt inyére a testileti tagok kozul.
Az egészségugyi intézményt mikodtetni kellett,

ezért az onkorméanyzatnak nem volt mas vélasztasa,

mint a zsebébe nydljon, és az dtmeneti id6re pénzt ad-

jon, azzal a kikdtéssel, ha a rendszermajd jol fog m(-

kodni, akkor a Misszid Egészségiigyi Kozpont Kht.

visszafizeti ezt az 6sszeget. Matejka Zsuzsanna tébb-
sz6r is hangsulyozta, hogy:

- arendel6intézet veszteséges, a mikodéséhez sziik-
séges forrasokat a modellkisérlet megtakaritasabol
biztositjuk. Az 6nkormanyzat full-extras szolgalta-
tdsokat szeretne a rendel8intézetben: ne legyenek
varélistak, noéveljik meg a rendelési éraszamokat,
kisbuszok jarjak a kérnyéket, és hozzak az embe-
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reket az intézménybe - mindez viszont rengeteg
koltség, amit a modellnek kell finansziroznia. Amig
nem elég nagy a kockazatkdzdsség, nem tudunk a
modellkisérletb8l annyi nyereséget termelni, hogy
a rendel@intézet miikddését fedezni lehessen, ezért
az énkormanyzat tamogatott, viszont egyre inkabb
ki szeretne vonulni a finanszirozoi szerepkorb6l,
ezért a Kht. mikodésének szempontjabol kiemelt
i jelent6séggel birna a kockéazatkdzosség bévilése.

J A délutdni telefon meghozta a régen vart jo hirt:
J 150000 f6 egészségiigyi ellatdsanak szervezéséhdl
| most mar ki lehet gazdalkodni azt a megtakaritast, ami
i nemcsak a rendel6intézet miikddésének finansziro-
j zasat oldana meg, hanem még maradna is belGle valami.

] A kezdetektdl kialakult egy bens6séges viszony a
. szervezet tagjai kozott, amit Lenhardt Viktoria, a ve-
| resegyhazi haziorvosok régiovezet6je igy jellemzett:

- Ez egy teljesen més szervezet, mint ami idaig az
J egészsegligyben megszokott volt, abszolut més. A
I munkatarsak mindannyian nagyon kitartéak és 6sz-
J szetartdak, mindenkiben megvan a maximalis se-
J gitségnyujtads egymaés irant. A fels6 vezetéssel na-
J gyon jé a kapcsolatunk, sét, mi tébb, komolyan
! mondom, a fels6é vezetéssel egylitt egy nagy csala-
I dot alkotunk. Amit munkahelyen el lehet varni,
J mindent megkapok. A menedzsment figyel a mun-
J katarsak problémaira, gondjaira, maganéletére.

* Afels6 vezetés szintjén viszont sok minden meg-
J véltozott az utébbi hénapokban. A 41 000-es kocka-
J_ zatk0zdsség bdvilést nem elézte meg, de nem is
I kovette killonosebb szervezeti véltozas, pedig tobben
! felkeresték Matejka Zsuzsannat vezetSi beosztasban
| dolgozé munkatarsai kozil.

.' Kuntai' Agnes HR és kommunikéciés igazgatd fi-
I gyelmeztette:

- A feladataim egyre inkabb a modell-szervezéshez
.' kapcsolodnak, egyre kevéshé tudok a rendelGinté-
| zet min@ségbiztositasaval, a HR-rel, illetve egyéb
i bels6 feladatokkal foglalkozni, annak ellenére,
hogy ezek a hataskérék hozzam tartoznak. Az or-
vos-igazgatdval egyltt folyamatosan képzéseket
kell tartanunk az 0jonnan csatlakozott régiobeli
kollégdk szdmara, mikézben 200 km-es kdrzetben
utazgatunk, tdbbnyire nem is vagyunk fizikailag itt
a hazban. Ekdzben az orvosok kozott kialakult két
kulénbdzé hozzaallasé csapat: A f6allasu szakor-
vosoknak van csak igazi modellszemléletiik (sza-
i mukra a megtakaritas az elsédleges, a betegek defi-
i nitiv, koltséghatékony ellatasa, az egzisztencialis
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érdekeltség a modellkisérlethez koti Oket). A val-
lalkozo, részidés szakorvosok esetében a hagyoma-
nyos orvos szemlélet: teljesitményndvelés Aaltali
bevételnbvelés, a betegek toborzésa a jardbeteg-
szakellatasbol a fekvBbeteg osztalyokra vagy a ma-
ganrendel6kbe, paraszolvencia-gy(jtés érvényesil
- egzisztencialis érdekeltség a kérhazhoz, illetve
maganrendel&jéhez koti. Szakorvos hiany miatt
kénytelenek vagyunk alkalmazni Gket is, a mo-
dellkisérlet szempontjab6l viszont nem jarulnak
hozza a megtakaritashoz.

Kovacs Zsuzsa gazdasagi igazgatd mindennapjai

sem teljesen gondtalanok:

A modellkisérlet, illetve a rendel@intézet gazdalko-
dasa egyarant az én feladatom, ami eléggé tudat-
hasadasos &llapotot teremt. Ez azért van igy, mert
egy szervezet vagyunk, egy kdnyvelésiink van.
Mindenki ehhez az egy szervezethez tartozik.
Eréforrasaink nem engedték meg, hogy a két terii-
letre mindenhol két kilénb6z6 embert alkalmaz-
zunk, és kvazi megduplazzuk a szervezetet. Ezért
hatéridék el6tt most is hosszu éjszakazésok, talorak
vannak. Mindezekhez hozzajott még egy feladat:
nemrégiben a Széchenyi-terv keretében az MTA
Szociolégiai Intézetével kozdsen nyertiink egy
palyazatot életmdd klubok miikddtetésére, és ezek
szocioldgiai monitorizaldsara, melynek pénzigyi
koordindlasa szintén az én hataskdrémbe tartozik.
Szervezetlinket alapvetéen a tobbvonalassag jel-
lemzi - folytatja Kovacs Zsuzsa ami nem minden
esethen szerencsés, mert a hataskorok és feladatko-
rok nincsenek egyértelmlen meghatarozva, ezért
sokszor szarmaznak konfliktusok abbdl, hogy at-
vesz valaki olyan feladatot, amit mas is a sajatjanak
érez. llyen szemponthdl az egyik ,legprobléma-
sabb” teriilet pont az enyém, hisz a beosztottjaim
mind a rendel8intézettel, mind a modellkisérlettel
kapcsolatos tevékenységekben részt vesznek, és a
munka szervezése nem megy minden esetben zok-
kenémentesen. Hal’ Istennek az informatika vi-
szonylag j6l koordindlja ezt, a hatarid6k megfeleld
Utemezésével. A masik ,problémas” terilet pedig
az orvos-igazgat6é, aki a haz igazgatdja és orvos-
szakmai feleléssége van a haz mikddésével kap-
csolatosan, de tevékenységének jelentds részét
mégiscsak a modellkisérletben betdltott szerepe te-
szi ki.

Matejka Zsuzsanna megkérdezte az orvos-igazga-

tot is, hogyan vélekedik minderrél. Jona Gabriella ép-
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pen csak tiz percre tudta otthagyni a rd varakozé or-
vos-kollegakat, mikdzben sietve megitta kavéjat, el-
mondta neki:

Orvos-igazgatoként a rendelGintézet és a modell-
kisérlet orvos-szakmai részét koordindlom. Az
utobbi id6ben prevenciés programok kidolgozasa-
val, palyazatok irasaval, a beteg-utak figyelésével és
kovetésével, ennek informatikai hatterének a
kidolgozasaval is foglalkozom. Mindemellett a
rendel8intézet operativ m(ikddésének koordinélasa
is az én feladatom. A munka mennyisége igy is
oriasi, de a bdviléssel az eddigi 8 haziorvos helyett
25-6t kell kdvetnem, és amennyiben majd 150 000
f6s kockazatkdzosséglink lesz 85 haziorvos tevé-
kenységének a monitorizalasa is az én feladatom
lesz.

Majd ezutan ratért az utdbbi id6ben tapasztalhatd

betegforgalom-ndvekedésre:

Mivel miszerezettség szempontjabél viszonylag
jol felszerelt intézmény vagyunk, ahol beteg-el6-
jegyzési rendszer miikodik, tehat a betegnek nem
kell vérnia, valamint odafigyeliink ra, megkérdez-
zik véleményét sok mindenr6l, ezért a betegfor-
galom megtdbbszoréz6dott. Ha rendelkezik beu-
taloval, barki barhonnan jéhet, technikailag képte-
lenek vagyunk kulonbséget tenni a modellkisér-
lethez tartoz6 és a tobbi beteg kdzott. Ezért megje-
lentek a vardlistak, és a varolistak egyre hosszab-
bak, ami a veresegyhazi 6nkormanyzatnak nem Ki-
mondottan tetszik. A kapacitasokat kellene miel6bb
novelni, hogy ezt a konfliktust megoldjuk, de erre
egyel6re nincs pénzigyi forrasunk.

Zsuzsa - tette hozz4 - mindenkinek hirtelen jott ez
a bévilés. Mér el6re fel kellett volna késziilni r,
végig kellett volna gondolni, melyek legyenek azok
a lépések, melyeket a bdévilés utdn meg kell
Iépniink, ha megnyerjik a 150 000 f6s bdvitési pa-
lyazatot, én nem is tudom, hogyan fogom tovabbra
is ellatni a feladataimat.

Matejka Zsuzsanna tudja azt is, hogy jo ideje Job-

ban Eszter &polési igazgatéra folyamatosan olyan fe-
ladatok harulnak, amire nincs kompetenciaja. Ha nem
oldand meg d&ket, akkor a rendelGintézet operativ
miikddését érintené hatranyosan, ha pedig ellatja eze-
ket a feladatokat, a fels6é vezetés par tagjaval keril
konfliktusha, akik nem Kkifejezetten orlilnek annak,
hogy valaki mas avatkozik olyan déntésekbe, melyek
a sajat kompetenciaik lennének.

Szinte hetente kell belenydlni a rendszer miikodé-
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sébe - mondta egyik beszélgetés alkalmaval
Jobban Eszter  tlizolt6-munkaként oldjuk meg,
sokszor utélag a felgy(lt probléméakat. Nekem pe-
dig nem jut elég id6m az &polasi koordinéacids fe-
ladatok ellatasara, hiszen a modellkisérlet szervezé-
sébe is be kell segitenem, ugyanakkor az orvos-
igazgaté vagy a gazdasagi igazgat6 tavolléte miatt
sok esetben nekem kell(ene) ellatnom olyan ope-
rativ feladatokat a rendel8intézet m(ikddésével kap-
csolatosan, melyek az 6 hataskoriikbe tartoznanak.
Akikkel eddig egy csapatként egyutt dolgoztam a
rendel@intézet miikddtetéséért, azoknak egyszeriien
nincs elég idejuk, energiajuk ezt a feladatot ellatni.
Igaza van Eszternek - gondolta magdban Matejka
Zsuzsanna -, amikor az utébbi vezet6i értekezlet utéan
félrevonta 6t, és amikor mar négyszemkozt voltak,
6szintén megmondta neki:

- Mindenki elégedetlen 6nmagaval, a helyzetével és

a teljesitményével.

Matejka Zsuzsannat azonban nem olyan fabol
faragtak, mint aki egy pillanatra is meghatral feladatai
el6l. Belatta, hogy az utébbi hénapokban tdl sok id6t
és energiat forditott arra, hogy az irdnyitott betegel-
latasi modellkisérlet létjogosultsagaért és a Misszio
Egészségligyi Kozpont Kht.-hoz tartozé kockazatko-
z0sség bdvitéséért lobbizzon, mikdzben kicsit elha-
nyagolta a belsd feladatok koordindlasat. A sikeres
palyazat, a kockazatk6zdsség bovilése volt minden al-
ma. llyen létszamu ellatottal mar nagyon komoly ered-
ményeket lehet felmutatni. Nehogy maga a szervezet
legyen gatja a rég vart lehet6ség kihasznalasanak!
Tudta, hogy még 16 draja van hatra a vezet6i értekez-
letig, amikor munkatérsaival is megosztja majd a jo
hirt. Gyorsan iroasztala folé hajolt, tollat ragadott,
hogy kidolgozza a véltoztatds forgatokdnyvét.

Az irdnyitott betegellatasi modellkisérlet

Az irdnyitott betegellatasi modellkisérlet
altalanos jellemzése

Az iranyitott betegellatdsi modellkisérlet egy Uj,
sokkal rugalmasabb és koltség-hatékonyabb szemlélet
meghonositasat hivatott bevezetni a magyar egész-
ségligyi rendszerbe: létezik egy ellatas-szervez6, mely
érdekelt az er6forrasok jobb felhasznalasban, és ehhez
optimalizélja a beteg kezelését és a beteg Utjat az ella-
tas teljes vertikumaban.

Az irdnyitott betegellatasi modellek szervezése

. o
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Magyarorszagon 1999. julius 1-t6l indult el a TB kolt-
seégvetési torvény alapjan kiirt OEP palyazat akkori
kilenc nyertesével mintegy 140 ezer f6 részvételével.
2000-re a résztvevBk szama Otre csokkent, de az
érintett lakossagszam elérte a kétszazezer f6t. A 2001-
2002. évi koltségvetési torvény alapjan kiirt palyaza-
ton a résztvevd lakossagszam oOtszazezer fére bévilt (a
lakossag 5 %-a), és a szervezOk szdma hétre emelke-
dett.

Az irényitott betegellatdsi forma hazai bevezetése
az elmult rovid id6 alatt is élénk vitdkat és viharokat
valtott ki az egészségligy berkein belul és kivil is.
Ezek egy része félreértelmezéshdl, a végrehajtas korili
problémakbél ered, mas résziik azokat a dilemmakat
feszegeti, amiket ez a finanszirozasi forma felszinre
hoz, és amelyek megnyugtat6 megoldasa alkotd vitak
eredményeként kristalyosodhat ki.

Az irdnyitott betegellatasi modell célja: a lakossag
életminBségének javitasa és a koltséghatékonyabb for-
rés allokécié egyidejl dsztonzése.

A célok megvaldsitdsanak jogszabalyok altal bizto-
sitott eszkdzei alapvet8en két teriletet érintenek:

e A koltségvetési torvény alapjan a modellben részt-
vevl lakossag egészségfejlesztését és a kotelez6en
el6 nem irt prevenciés programok megvaldsitasat
az OEP 500,-Ft/f6/év 6sszeggel tamogatja. Ennek
azért van kulénds jelent6sége, mert a biztositd
egyébként sokat és jogosan kritizaltan minimalis
forrést biztosit az egészség védelmére.

e A teljes kor(, globalis (egészségugyi ellatas teljes
vertikumat érint6) egészségugyi ellatasra vonatko-
z6 kapitacion alapuléd finanszirozasi technika
imitalasal Ennek keretében az OEP kiszamitja az
érintett lakossag kor és nem szerinti dsszetételének
figyelembevételével a kockazatkdzosségre a kolt-
segvetéshdl jutd elvi bevételt, melyet elvi folyo-
szamlara konyvel. Ezt az 6sszeget a szervez6 azon-
ban nem kapja meg, hanem az OEP valamennyi
szolgaltatot az elvi folydszamla terhére, ugyan-
olyan rendszerben finansziroz, mint az altalanos
rendszerben. A résztvevd praxisokhoz bejelentke-
zett egyének TAJ szdma alapjan orszagosan teljes
korden begydijti az igénybevett természetbeni szol-
galtatadsokat és TB tdmogatasokat, és ezt az elvi fo-
lyészamlardl kiadasként levonja. A modellben
résztvevék érdekeltek, hogy az elvi foly6szamla
bevétele nagyobb legyen, mint a tényleges kiadas,
mert az igy képz8dd megtakaritdst az OEP a rend-
szerben résztvevOk szaméra atutalja. A hatalyos jo-
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gi szabalyozas értelmében a szervez6 a megtakari-
tasra évente egy alkalommal vehet fel 70%-0s el8-
leget és év végén kerll sor a végelszamolasra.

Az irdnyitott betegellatdsi modellkisérlet érdekelt-
séget teremt a parhuzamossagok Kisz(irésében és
megsziintetésében, a koltségtakarékosabb ellatas
szervezésében.

Az elvi foly6szamla bevétel kiszamitasanal az OEP
orszagos atlagok alapjan korcsoportonként, illetve né-
férfi bontasban szamitja ki az elvi foly6szamla bevé-
telt. Ennek kiszamitasanal nem veszik figyelembe az
adott kockazatkdzosség fokozott vagy csokkent meg-
betegedési gyakorisagat.

A betegutak kovetése

A magyar egészségligyben az a jellemz6, hogy az
egyes szolgaltatok kulon-kilon, egymassal nem kom-
munikalé informatikai rendszereket m(koddtetnek, re-
gisztraljak az 6ket felkeres6k ellatasi adatait, az egyes
betegek ellatdsdnak adatait a héaziorvos csak részben
kapja vissza, igy informéci6 hianyaban nem tud valédi
gazdaja lenni a sajat praxisdban él6k egészségének. Az
irdnyitott betegellatas keretében a sz(irés, a prevencid,
és az ellatas szakmai és koltség adatai a haziorvos ke-
zében 0Osszefutnak, fuggetlendl attol, hogy azt az 6
kezdeményezésére vagy a nélkll vette igénybe a be-
teg. Lathatdva valnak a felesleges parhuzamossagok és
a haziorvos, a szervezd lehet6séget kap arra, hogy a
beteg-utakat elemezve, értékelve, megbeszélve csok-
kentse a felesleges kiadasok aranyat, novelje a befeje-
zett ellatdsok arényéat a haziorvos, illetve a jar6-beteg
ellatas szintjén, koltséghatékonyabb gyogyszerterapias
gyakorlatot valdsitson meg. Mindezek érdekében diag-
nosztikus és terapias protokollokat dolgoznak ki, ko-
z6sen azokkal a szolgaltatokkal, akikkel egy(ittm(ikéd-
nek a modellben.

ATAJ szamokra dsszehozott betegit adatok értéke-
lése és elemzése, egy ,tdbb szem tobbet lat” alapl
biztonsadgosabb gyogyitast tesz lehetévé. A rendszer
erdsiti a haziorvosok ,kapudr” szerepének érvényre
jutasat és attorést hozhat a talzott gyégyszerfogyasztas
elleni kiizdelemben is. A Misszi6 Egészségligyi Koz-
pont altal szervezett modellkisérletben ezer betegbdl
atlagosan &t olyan személyt sz(irt ki, akinek tiznél tébb
orvos irt fel gyégyszert egymasrél nem tudva. Ezen in-
formciok hasznositasa, a haziorvos kezében valé 6sz-
szefutdasa jelent6sen csokkentheti a gydgyszerfogyasz-
tas okozta egészségkarosodasokat és koltségeket is.
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Az egészségfejlesztés és a prevencio

A modellszervez6k altal kidolgozott és vallalt
egészségfejlesztési prevencios programok végrehaj-
tasa hozzajarul az érintett lakossag egészségtudatos
magatartasanak fejlesztéséhez, a betegségek id&beli
felismeréséhez és kezelésbe vételéhez.

Az egészség tudatossagot erdsitd, a lakossag élet-
madjat valtoztatd programok végrehajtasa csak és ki-
zarolag a Kkistérségek civil szervez6déseinek, isko-
ldinak, egyhazainak aktiv bevonéséval és koézrem(-
kodésével valosithatok meg. A modell keretében kép-
z8d8 adatbazis fontos inputjat képezi a telepulések
konkrét, végrehajthaté egészségterveinek kialakitasa-
hoz.

A prevenciés programok érdemi Kivitelezése, az
egészségfejlesztést célzo aktivitasok, a betegut adatok
informatikai feldolgozasa, elemzése, értékelése, visz-
szacsatolasa; az OEP felé val6 adatszolgaltatasi kote-
lezettség, az orvosok képzése, kdltség-hatékony gon-
dolkodasmod Kialakitasa, a protokollok kidolgozasa,
karbantartdsa komoly szakember és id6 igényt indukal.
A kockazatk6zosség bévilése a szervezési, informati-
kai koltseget is értelemszer(ien noveli. Erre 2001. de-
cember 31-ig 500,- Ft/f6/év modellszervezési keretet
biztosit a jogszabaly.

A Misszi6 Egészségligyi Kozpont Kht. altal végzett
prevenciés programokkal 2000. évben ezer lakosbol
atlagosan 23 olyan (j beteget sz(irtek ki és vettek gon-
dozésba, akikre kordbban az egészségiigy nem koltott.
A prevenci0 indukalta koltségndvekedésnek kisebbnek
kell lennie, mint a betegutak racionalizalasaval elér-
het6 megtakaritas ahhoz, hogy a szervezének valdban
anyagilag is megérje a prevencios programok korrekt
végrehajtdsa. A Misszid Egészséglgyi Kozpont Kht.
esetében a mérleg 2000-ben pozitiv volt, mert a
gyogyszerkasszan és a korhazi kiadasok mérséklésén
elért megtakaritas joval nagyobb volt, mint az Gjonnan
kisz(irt és kezeléshe kerilt betegek koltsége.

Az érdekeltségi rendszer

A jelenlegi altalanos finanszirozasi rendszer egyik
legnagyobb problémadja, hogy a szolgaltaték szintjén
teljesitménynodvelésre, TB-tdmogatas igénybevétel
névelésre sztbndz. Az irdnyitott betegellatasi modell
ezzel szemben, a szolgéltatd szintjén, a teljesitmény
finanszirozds el6nyeit megtartva a teljesitmény
indokolatlan fokozé&saban vald érdekeltséget sziinteti
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meg, amennyiben a szervezd az egyes szolgaltatdi
szintek szaméra megfeleld érdekeltségi rendszert m-
kodtet. Példaul a korhazakat a megtakaritas aranyos
részének visszapotlasaval arra 0sztonzi, hogy csak a
szakmailag indokolt eseteket vegyék fel, és kildnféle
teljesitmény-elszamolast manipulalé programokkal ne
fokozzak a bevételt. Ennek a feltétele, hogy az 6sztén-
zés mértéke nagyobb legyen, mint az intézmény kiesd
bevételére es6 fix koltsége. Ugyanugy példaul a gyoégy-
szertadrak érdekeltsége is biztosithatd, amennyiben a
gyogyszerkasszan képz8dd megtakaritads arrés-témeg
hanyada visszapotlasra kerdl.

A modellkisérletben résztvevé orvosok jovedelme
viszont er8teljesen fligg a paraszolvencia mértékétdl
és a gyartdi dotacioktdl. Ezek a pénzek a tevékenység-
hez kototten kvazi azonnal felvehet6k, szemben a mo-
dellkisérleti megtakaritdsbol szarmazo érdekeltséggel,
amelynek a kifizetése esetleges és utélagos. Ebb6l ko-
vetkez8en az egyes orvos szamara a modellkisérleti
célok elérését célzé koltségtakarékos gyogyitasi gya-
korlat csak akkor érdek, ha az ebbdl szarmazd jo-
vedelem nagyobb, mint a gyartéi szponzoracio és a pa-
raszolvenciat érzékelhet6en nem csdkkenti.

A Misszi6 Egészségigyi Kdzpont Kht. Ggy prébal-
ja hatékony egylttm(kddésre 6sztondzni a szakorvo-
sokat, hogy bérezésiiknek 40%-a teljesitményaranyos
rész, 40%-a id6aranyos, 20% pedig a betegelégedett-
ségi vizsgalatoktol fligg. A szakorvosok bére az egész-
ségigyi atlaghér négy-otszordse, az asszisztensek bére
masfélszerese az egészségiigyi atlagbéreknek, a me-
nedzsmentnek pedig piaci béreket fizetnek.

Kornyezeti kitekintés

A betegek mozgasat a szabad orvos- és intézmény-
vélasztas miatt értelemszer(ien semmi nem korlatozza.
Ebbdl kovetkez6en a kiilsd szolgaltatokhoz forduldk a
»,hagyomanyos” érdekeltségi rendszer szerint végzik a
betegellatast, ami a szolgaltatds mennyiségének opti-
malizalasat a szervezd szamara igencsak megneheziti.
Olyan esetekben, amikor az esetelemzés kapcsan nyil-
vanval6, hogy indokolatlan koltséggenerélds tortént
(pl. egyidejlileg parhuzamos szolgaltatas igénybevétel)
a szervezO6k az OEP segitségét kérhetik a koltség jo-
gossaganak ellen6rzésében. Az OEP azonban szakmai
értékelésre nem jogosult, csak az adminisztracio pon-
tossagat, megfeleléségét tudja ellenérizni. Ez pedig
jelent6s eredményt a szervez6k szamara alig hoz.

Az ir&nyitott betegellatdsi modell ellenz8i tévesen
azt allitjak, hogy a megtakaritas arra utal, hogy van tar-
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talék az egészségugyben, ezért még tdbb pénzt lehet
bel6le kivonni. Holott alapvetéen nem errél van szo,
mivel a megtakaritas csak a forrasallokéacids hatékony-
s&g javitadsaval érhetd el; a szervez6nek nincs aralku
pozicidja, azaz az 4llamilag kézpontilag meghatarozott
aron vasarolja a szolgaltatasokat.

A modellkisérlet szervezdje jelenleg a terlleti ella-
tasi kotelezettséggel rendelkez6 szolgaltatéval kothet
szerz8dést a betegek ellatasara, nincs lehet6sége arra,
hogy akér szakmai, akar kéltséghatékonysagi megfon-
toldsok alapjdn rendszerszer(ien versenyeztesse a
szolgaltatokat.

A Misszié Egészségugyi Kozpont Kht. kildetése

Meggy6z6désiink, hogy kezdeményezésiinkkel hozza-
jarulunk mind kozvetlen, mind tadgabb értelemben
vett kdrnyezetiink jobba tételéhez

Igyekezetiink kiterjed arra, hogy a kérnyéken é16 pol-
garokban felel6sségteljes magatartast alakitsunk ki a
sajat és masok egészségének védelme irant, valamint
megnyerjik egylttm{kodésiket, kozos céljaink
megvalositasahoz.

Sikerességlink mércéje, ha modellérték( rendszeriink
létrehozésdval és m(ikodtetésével hozza tudunk ja-
rulni a magyar egészségugy nagy kihivasaira adand6
valaszokhoz.

Szemléletvaltassal az emberi kapcsolatokra épit6, atfo-
g6, magas szakmai szinvonall ellatast hoztunk létre,
amely hatékony modon vezet a gyégyulashoz, a tel-
jesebb élethez.

Zartan értelmezett egészségugyi szerepvallalason tal
olyan programokat valésitunk meg, melyek hozzgja-
rulnak az egészség meg6rzéshez, a betegségek meg-
el6zéséhez, s igy egy aktivabb, jobb min6ségl élet-
hez.

Igen fontos, hogy olyan munkahelyi 1égkdrt alakitsunk
ki, melyben a résztvevdk azonosulnak a kdzos célok-
kal, felelGsséget éreznek és vallalnak a rajuk bizott
lakosséag egészségi allapotanak jobbitasaban, és ezen
célok megvalositasa érdekében maximalis elkotele-
zettséggel miikodnek egyaiitt.

Oriasi jelentdségét és felelGsségét érezzilk annak,
hogy Uj szellemiségl intézményiink befolyassal bir
az egyéni és csoportos kapcsolatokra, a helyi kis-
kozosségekre, a civil szervez&dések létrejottére és
m(ikodésére, melyeknek komoly 6sszetart6, védd és
megtartd hatdsa van.
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A Misszié Egészségugyi Kozpont Kht.
altal végzett tevékenységek

A Misszio Egészségugyi Kozpont Kht. egészség-
ligyh6z kapcsolodd f6 tevékenységei az alabbiak sze-
rint foglalhatdk 6ssze (a felsorolds nem tartalmazza a
kiszolgal6 gazdasdgi, mdiszaki, informatikai teve-
kenységeket):
 jar6beteg szakellatas,
 nappali kérhazi ellatés,

» kozponti idegrendszeri és agykarosult rehabilitacio,
< iranyitott betegellatasi modell szervezeés,

m egészségkommunikacio és prevencio:

¢ egészségkommunikacio (lapkiadas), civil halo
(tarsadalmi tanacsado testiilet), kézdsségi €s
csaladi rendezvények,

¢ iskolai egészségnevelési programok, betegok-
tatds, kéros szenvedélyek kialakuldsat megeld-
z8 programok,

¢ rizikofaktor szirés, rizik6faktorok csokkenté-
se, gondozasha vétel, betegségmenedzsment,

m esetkezel§ rendszer miikodtetése:

¢ beteglt kovetés,

¢ protokollok kidolgozésa,
¢ csaladorvos képzés,

¢ koltségelemzés,

¢ értékelés.

1999 nyardn az irdnyitott betegellatds csak mo-
dellkisérletként indult Magyarorszagon, azota két
bévitési palyazatot kdvet6en a modell szervezésére
2002. december 31.-ig kotott szerzddést az OEP a
Misszi6 Egészségligyi Kdzpont Kht.-val is. Vélhet6leg
csak a 2002. aprilisi valasztasokat kdvetéen fog elddini,
hogy mi lesz az irdnyitott betegellatasi modellek sorsa,
azaz megszintetik-e az ilyen tipusu ellatasszervezést,
vagy orszagos méret(ivé fejlesztik a rendszert.

A Misszio Egészségugyi Kozpont Kht. Torténete

A Kht. alapitasa

A Misszi6 Egeészségugyi Kozpont Koézhasznd
Téarsasagot 1996-ban dr. Somody Imre és Veresegyhaz
Onkormanyzata hozta létre, azzal a céllal, hogy a
veresegyhazi lakossag életminéségének és egészségi
dllapotadnak javitdsat szolgélja. Létrehozaséban
ugyanilyen jelent6ségii volt az a gondolat, hogy egy
modellértékd intézmény jojjon létre, mely jelentds sze-
repet vallal a mai magyar egészségpolitika el6tt allo
kérdések megvéalaszolasdban. Ennek kdszdnhetd, hogy
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az intézmény épitésével parhuzamosan elkezd6dott
annak a modellkisérlet koncepciénak a felvazolasa,
melyben az egészségligy nagy kihivasai és az azokra
adhat6 valaszok allnak a vizsgalatok kdzéppontjaban.

1999. januar - 1999. junius

1999 januarjatdl a Kht. rendel8intézetként miko-
dott. Az tgyvezet6 igazgatd egy szakorvos, aki igaz-
gat6i teenddi mellett szakrendelést is végzett. Ebben
az id@szakban Matejka Zsuzsanna a Feligyelé Bi-
zottsag elndke. A gazdasagi igazgato is csak heti 2 na-
pot toltdétt a szervezetnél, vallalkozoi statusban.

Erre az id@szakra az ir&nyitott betegelldtdsi mo-
dellkisérlet inditasaért vald eré6teljes lobbi volt jellem-
z6. A Misszi6 Egészségligyi Kozpont Kht. is benydj-
tott az Egészségugyi Minisztériumhoz egy ellatasszer-
vezd@i palyazatot. Par hénapon belil megsziletett a tor-
vény az irdnyitott betegellatdsi modellkisérletrdl, a
Kht. nyert a palyazaton

1999. jalius - 2000. oktéber

1999 julius 1.-t6l indul az iranyitott betegellatasi mo-
dellkisérlet. Roviddel azutdn menedzsmentvaltds torté-
nik: Matejka Zsuzsanna lesz az ligyvezet6 igazgato.
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Két (j fels6vezet6i munkakdrt alakitanak ki (HR és
kommunikaciés igazgaté és lgazgatasszervezési és ko-
ordinéci6s igazgatd) féként a modellkisérlet szerve-
zésével kapcsolatos feladatok ellatasara, de oda tarto-
zott a rendel@intézet m(ikodését érinteté Mindség-
biztositas és Informatika is. Személycsere volt rovid-
del ezutan az informatikai vezet6 szintjén is.

Az orvosok véllalkozdként heti meghatarozott 6ra-
szamban voltak csak jelen, a szervezet operativ m-
kodését az asszisztencia (n6vérek) biztositotta, az apo-
lasi igazgat6 foglalkozott a szervezetet érint§ operativ
ugyek koordinélasaval.

Az orvos-igazgato egyrészt a rendel6intézet szak-
mai koordinaciés feladatait végezte, masrészt az eset-
kezel8ket is koordinalta, mely egyértelmden a modell-
kisérlet szervezésével fliggott dssze.

A régi gazdasagi igazgatot is felmentették, aj, f6-
allasu, teljes id6s gazdasagi igazgato keriilt a helyére.

Ebben a periddusban a modellszervezd Misszio
Egészségligyi Kozponthoz tartozé kockazatktzdsség
egybeesett a rendel8intézet ellatasi teruletével (ugyan-
azok az emberek tartoztak a modellkisérlethez, akik
szakrendelésre is a MissziGba jartak).

A kockézatk6z6sség 13000 f6 volt - Veresegyhaz,
Erd6kertes, Csornad telepilések lakoibdl tevddott
dssze.

2000. oktober - 2001. janius

2000.
gadta a Kht. Ujabb palyéazatat, oktober 1.-t6l engedé-
lyezte a bévilést, igy a teljes kockazatkdzdsség 41 000
fére emelkedett (csatlakozott sajat rendel8intézetekkel
is rendelkez6 Heves és Filizesabony). A modellkisérlet
altal lefedett tertilet tehat sokkal nagyobb4 valt, mint a
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Misszi6 szakrendeld ellatasi terilete, ezutan a modell-
szervezd Misszid Egészségiigyi Kozpont Kht.-altal
szervezett modellkisérletben harom rendel§intézet
volt, illetve hdrom kilénb6z6 régid tartozott hozza.

2001. junius 1. -

2001. janius 1.-t6l - egy masik palyazati kiiras kap-
csan - a Kht. altal szervezett modellkisérlethez csat-
lakozott Eger, Gyongyds kornyéke, valamint Pest me-
gye is Hatvantol Csémorig. Az6ta a modellben részt-
vevlk 10%-a tartozik a Misszi6 Egészségigyi Kozpont
Kht., mint rendel@intézet ellatasi kotelezettségébe.

Az intézmény atlagos allomanyi létszama 77 6, a
szakellatasban résztvevd vallalkozé szakorvosok (,,sza-
badfoglalkozasi orvosok™) szama kb. 30 f6. Az iranyi-
tott betegellatdsi modellben résztvevé csalddorvosok
szama 88 f6. A menedzselt kockazatkdzosség létszama
150 ezer f6.

A GDP és az egészséglgyi kdzkiadasok realértékének
alakulasa (1991 = 100)

m GDP ® Egészségugyi kiadas

(A reélérték a GDP-deflator alapjan szdmitva, Forras: KSH)

A magyar egészségigy finanszirozasi rendszere

oktéber 15.-én jelezte az OEP, hogy elfo-
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A MISSZIO EGESZSEGUGYI KOZPONT
ESETE

Ajelenlegi allami egészséglgyi rendszer torz érde-
keltségi viszonyai nem 6sztonzik sem a rendelkezésre
allo sziikos forrdsok hatékony elosztasat, sem pedig a
szinvonalas szolgaltatast, a lakossag életminéségének
javitasat. A Somody Imre nevével fémjelzett és az
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Egyesiilt Allamok egészségiigyi rendszerébél tobb alap-
elemet atvevd iranyitott betegellatdsi modell ennek
megoldasara kivan egy miikddbképes alternativat adni a
hatékonysag, a hatasossag és a méltanyossag harmas
kritériumat szem el6tt tartva. Munkank célja az volt,
hogy a veresegyhazi Misszi6 Egészségligyi Kdzpont
Kht. nyereséges miikddésének alapfeltételeit és a meg-
valésitasi forgatékényvét a tulajdonosok, a FEB, illetve
a vezet6k elé tarjuk. Mindez a kockazatkdzdsség 150
ezer fére torténd bévilése kapcsan valt igen siirgetéve.

irasunkban els6ként azonositjuk a Misszidval kap-
csolatos probléméakat és a megoldasra vard kérdéseket.
Ezt kovet6en bemutatjuk megoldasi javaslatainkat,
melyeket pénzigyi elemzéssel is alatdmasztunk. Vé-
gezetill elemezziik a megvaldsitas kockazatait és lehe-
téségeit, és bemutatunk egy altalunk javasolt megva-
I6sitasi Utemtervet is.

A probléma meghatarozasa

Az eset megoldasa kapcsan elsé teendénk a probléma
pontos meghatarozasa és értelmezése volt, amit az
alabbi abran foglaltunk 6ssze.

Meglatasunk szerint a probléma a sikeres modellki-
sérlet és a veszteségesen miikdddé veresegyhazi ren-
del8intézet szoros dsszefonddasaban gyokerezik, ami
a kockazatk6zosség béviilésével valt egyre sulyosab-
ba. Ez az 6sszefon6das mind gazdalkodasi, mind pedig
szervezeti szinten megjelenik. Szervezeti oldalon
szembeotld a munkak6rok homalyos definialdsa és a
munkatarsak leterheltsége a kettds munkakori kotele-
zettségek nyomén. A gazdalkodasi dsszefonddas a ko-
z6s kdnyvelésen, valamint a rendel8intézet vesztesé-
geinek a modellkisérlet nyereségéb6l valé finansziro-
z4séban érhet§ tetten. A betegekkel tulterhelt rendel6-
intézet vesztesége teljes egészében feléli a modell-
kisérlet megtakaritasait, igy nem marad pénz a hazior-
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vosok megfelel§ Osztonzésére. Pedig a haziorvosok
képezik a rendszer alapkovét, egyfajta kapudri szere-
pet betéltve. Az 6 feladatuk, hogy a betegeket a lehet6
legkoriltekint6bben 1assék el és kizardlag indokolt
esetben kuldjék 6ket tovabb ajoval koltségesebb szak-
orvosi vagy korhazi kezelésre. Ezéltal komoly megta-
karitdsok érhet6k el az egészségligyi ellatds vertiku-
maban. Tovabbi probléma a veresegyhazi rendel8in-
tézet talterheltsége, ami kiléndsen az egyik tulajdo-
nost, az énkorményzatot érinti érzékenyen. A tllter-
heltség oka a haziorvosok elégtelen dsztonzése mellett
az, hogy a kockazatkdzosség béviilésével egyre ma-
gasabb a ,,beszivarg6” betegek szama. Az el6bbi prob-
lémat az teszi kulondsen aktualissa, hogy a miniszté-
riumi palyazat elnyerésével a modell tovabbi kiterjesz-
tésére teremt6dott meg a lehet6ség. A ndvekedéshez
sziikséges forrasok azonban nem allnak rendelkezésre
a modell és a veresegyhazi rendel8intézet egyuttesen
negativ eredménye miatt.

Megoldandd kérdések

A probléma feltdrdsa soran kirajzolédtak azok a
konkrét kérdések, amelyekre valaszt kell adnunk. K&-
zllik az egyik legsiurget6bb az ellatasszervezd és a
modellintézet kilonvalasztasa, amihez (j szervezeti
struktarat és mikodési rendszert sziilkséges meghata-
roznunk. Megoldandd feladat a rendszer kapudri sze-
repét ellaté haziorvosok megfelel§ 6szténzésének biz-
tositasa. Arra is megoldast kell talalnunk, hogy a nem
helyi betegek ne a veresegyhazi rendelGintézetet ke-
ressék fel, hanem a lakohelylk szerint illetékeset. Ja-
vaslatokat kell adnunk tovébbé a névekedéshez sziik-
séges forrasok megteremtésére is. Végiil, de nem utol-
sO sorban érdemes a jovG6be tekintenlink és a modell ta-
pasztalataib6l kiindulva megvizsgalni az orszagos
szint( kiterjesztés lehet8ségeit.

Szakadék az elmélet és a gyakorlat kozott

A modell bevételi oldalat alapvetéen kapitacio (az
ellatand6 korzet lakossagszama) alapjan hataroztak
meg, ebb6l fedezik a ténylegesen elvégzett kezelések
koltségeit. A bevétel és a kiadasok kulonbségeként el-
ért megtakaritas nyereség formajaban az ellatasszerve-
z6nél marad. Ebb8l a nyereséghdl finanszirozhat6 a
rendel8intézetek fejlesztése, az orvosok 6szténzése és
a kilonféle prevencidés programok. Osszességében
tehat a modell ellatadsszervezbje az altala mikddtetett
és felligyelt teljes egészségugyi vertikum hatékonysa-
ganak novelésében érdekelt, és ezzel pérhuzamosan
lehetésége nyilik az ellatdas mindségének folyamatos
javitasara is. Vajon valdban igy mikodik mindez a
gyakorlatban is? Az esettanulmanybol az derdl ki,
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hogy sajnos nem. A modellkisérlet gazdasagi 6sszefo-
nddasa a veresegyhazi rendelGintézettel azt eredme-
nyezi, hogy a rendel6 veszteségének finanszirozésa
teljesen felemészti a modell megtakaritasait. Ennek
kovetkeztében nem marad forras a modell orvosainak
Osztdnzésére és a régid tdbbi rendelfintézetének ha-
sonl6 szinvonal( fejlesztésére sem.

2. abra

Szakadék az elmélet és a gyakorlat kdzott

Elméleti modell Gyakorlati modell

BE K1 BE K1
Kapitaciés ~ Tényleges Kapitaciés Tényleges
finanszirozés  teljesitmény finanszirozds teljesitmény
Osztonzés Rendels-
Céljuttatas  Fejlesztés Céljuttatas intézet
Veszteség
Nincs:
m §sztdnzés m fejlesztés
Javaslatok

Az ellatasszervezd és rendelGintézet szétvalasztasa

A rendel@intézet veszteségeinek a modell megta-
karitsaibdl torténé keresztfinanszirozasa, valamint a
vezet6k kett6s (modellépitd és intézmény-mikodtetd)
szerepbdl adédo leterheltsége egyarant kikiiszobdlhetd
a modellkisérlet (mint ellatasszervez@) és a veresegy-
hazi rendel@intézet szervezeti és gazdalkodasi kiilon-
valasztasaval.

3. 4bra

Szervezet és gazdalkodas elkilonitése

A szervezeti elkilonités olyan moédon valdsitand6
meg, hogy ajelenleg kett6s szerepben dolgoz6 vezetdk
a jovében csak ellatasszervez8i feladatokkal foglal-
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kozzanak, a veresegyhéazi rendel§intézet pedig (j, sajat
vezetés irdnyitasa alatt miikddjén tovabb. A teljes koc-
kéazatkdzosség (amely most fog 150 ezer f6re béviilni)
ellatasat Kistérségi alapon érdemes megszervezni, ahol
a kistérségek az ellatasszervez6hoz tartozd, szerveze-
tileg és gazdalkodasukban is elkilénilt rendel8in-
tézetek koré épilnek. A kistérség rendel§intézetének
és haziorvosainak tevékenységét régiovezet6k fel-
Ugyelik és koordinaljak. Az ellatasszervez6ho6z tarto-
z0 egy-egy kistérség mikddése korulbelil megfelel
annak az allapotnak, amikor még a veresegyhéazi ren-
deld ellatési terlilete és a modellkisérlet kockéazatkdzos-
ségének (kb. 13 ezer f6) lakhelye megegyezett. A gaz-
dasagi szétvalasztas soran egyértelmdien el kell kilo-
niteni az ellatasszervez6 gazdalkodasat és kdnyvelé-
sét a veresegyhazi rendelGintézetét6l. Ezzel az elki-
Ionitéssel megszlinik a nehezen atlathaté keresztfinan-
szirozas, és lehet6ség nyilik a modell megtakaritasai-
nak célzott felhasznélasara. A rendel8intézet vesztesé-
geinek megsziintetésére késébb adunk megoldast.

Az ellatasszervez6 szerepe és jellemzéi

Az ellatasszervezdk jelentik az Uj egészségigyi
modell elszamolasi egységeit, ahol az elvi szamla
megtakaritasai felhalmozédnak, 6k dontenek az elért
nyereség felosztasardl, ebbdl biztositjaAk az orvosok
anyagi 6sztdonzését, tovabbképzését, a hozzajuk tarto-
z6 intézetek kiegyensulyozott fejlesztését, a megel6z6
programokat. Az ellatasszervezdk feladata a kistérségi
civil szféraval, az oktatasi intézményekkel valé szoros
kapcsolattartas, ezek integralasa az egészséglggyel. A
civil szféra, az oktatas és az egészségligy regionalis
szintl szerves osszekapcsolasa jelentds multiplikéator
hatast rejt magaban. (Példaul az egészségtudatos élet-
maédra nevelés mar az altalanos iskoldkban elkezddd-
het, kozosen szervezhetnek hétvégi rendezvényeket stb.)

A Misszié 150 ezres kockazatk6zdssége mar elérte
a kritikus méretet, ami ahhoz sziikséges, hogy ellatas-
szervez6ként nyereségesen miikddhessen. A kockéazat-
kozosség tovabbi béviillése azonban a koordinaciés
koltségek jelentds mértékld novekedésevel jarna, éppen
ezért a modell tovabbi kiterjesztésekor érdemes inkabb
Ujabb ellatasszervezdket létrehozni 6nallo elszamolasi
egységekként, korilbellil 150-250 ezres kockazatko-
zb6sséggel. Ezek miikodésének osszehangolasarél az
orszagos Kiterjesztésrél sz6l6 részben irunk. Ugyan-
csak a koltségek kordaban tartdsa végett célszer(i a
kockazatkozdsségeket regionalis alapon kialakitani és
kistérségekre osztani, hogy a foldrajzi tavolsagok ne
okozzanak problémakat.

A Misszié ellatdsszervezd szolgaltatas-kinalata a
jelenlegi helyzetben nem lehet teljes, mivel egyes
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rendkivil koltséges ellatastipusokat a modell egyelére
még nem képes finanszirozni. Kdévetkezésképp a kré-
nikus fekv6beteg-ellatas révid tavon nem lenne része a
modellnek, a kulonféle fizetds szolgaltatasok igénybe-
vételére (maganfinanszirozas bevonasa) viszont a le-
het6 leghamarabb lehet&séget kell adni. Amint a modell
kdzéptdvon pénzigyileg onfenntartéva vaélik, a kinalt
szolgéaltatasok kore Kiterjeszthet6 az egészseglgyi ver-
tikum egészére, beleértve a kronikus betegségek kezelé-
sét is. Ezt legkés6bb a modell orszagos szintre tortén6
kiterjesztésekor mindenképpen meg kell tenni.

Haziorvosok 6sztdnzése, beszivargas, forrasteremtés -
HosszU tavd mkodbképesség

Az (j egészségligyi modell elszdamolasi alapegységét
tehat az ellatasszervez6 jelenti, ezen a szinten jelentkez-
nek a bevételek és a kiadasok is. A rendelkezésre allo
forrasokat els6sorban a héaziorvosok megfelel6 6sztén-
zésére kell forditani, hogy betdlthessék kapubri sze-
repiiket. Ennek lényege, hogy a hozzajuk bejelentkezett
betegeket rendkivil koriltekinten vizsgaljadk meg és
csak a valoban indokolt esetekben utaljak be 6ket ajoval
koltségesebb szakorvosi rendelésre vagy kérhazi keze-
Iésre. Ezzel jelent6s megtakaritasok érhet6k el az egész-
ségugyi vertikum egészében, beleértve a talzott gydégy-
szerfogyasztas megfékezését is. Mindez azonban na-
gyobb feladatot ré a haziorvosokra, ami csak megfelel§
anyagi 0sztonz6k mellett varhaté el t6lik. Az &sz-
tonzésh6l szarmazo jovedelemnek nagyobbnak kell
lennie, mint a kiesd gydgyszergyartdi tdimogatas és a pa-
raszolvencia mértéke. Az anyagi oldal mellett az orvo-
sok 0sztonzését erdsiti még a kollegialis egylttm(ikodés
légkdre és a rendszer altal finanszirozott szakmai to-
vabbképzések is. A rendszerben fontos szerep jut a pre-
venciés programoknak is, amelyek a koltséges keze-
lések megel6zésével hosszabb tdvon szintén megtakari-
tdsokat eredményeznek.

Az elért megtakaritasok szabadon felhasznélhatd
forrasként az ellatdsszervez6nél maradnak, akinek
feladata a nyereség megfelel elosztasa. Ebb6l nem-
csak az orvosok dsztdnzése és a prevencids programok
finanszirozhatok, hanem elegendd forrds marad a
szlikséges fejlesztésekre is. Itt az ellatasszervezd
mikddésének, infrastruktirajanak fejlesztése mellett a
hozza tartoz6 egészségligyi intézmények korszer(si-
tése a legfontosabb feladat. Ennek célja kettds. Egy-
részt a forrdsok kiegyensulyozott elosztasaval az ella-
tdsszervez8hdz tartozd valamennyi intézetet koril-
belll azonos szinvonalra kell fejleszteni. Az intézetek
kozotti mindségi kilonbségek megszlinésével ugyanis
Kikiiszobdlhet6 a ,,beszivargéas”, ami jelenleg a veres-
egyhazi rendel6 talterheltségi problémajat okozza.
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Mésrészt a fejlesztések révén technikailag jol fel-
szerelt, tovabba jol képzett és érdekeltté tett orvosok-
kal m(ikodd egészségugyi intézmények kitlind lehetd-
séget teremtenek a magant6ke bevonasara. Ez tortén-
het agy, hogy kozvetlenil maganszemélyeknek Ki-
nalnak fizet6s egészségiigyi szolgéaltatasokat, illetve
torténhet a vallalati szférdn keresztul is. A vallalatok
példaul kiegészitd juttatasként kiemelked6 egészség-
lgyi ellatast biztosithatnak munkatarsaik szamara, de
ez a lehet6ség a biztositdk szamara is piacképes ter-
méket jelenthet (kérhaz és biztosité hasonl6 egyiittm-
kodésére hazankban mar van is példa). A magan-
finanszirozas bevonéasa tényleges nyereségben fog le-
csapddni, ami felhasznalhatd forrasként a rendszerbe
visszaforgatva Ujabb megtakaritasokat és tovabbi nye-
reséget fog eredményezni.

4. dbra

Hosszu tavu mikodéképesség

A visszaforgatott megtakaritdsoknak és nyereség-
nek kdszonhetden a rendszer mar kozéptavon onfinan-
szirozova valik. Ennek megalapozésédhoz a jelenlegi
helyzetben hosszu tava hitel felvételére van sziikség,
amir6l a pénziigyi részben sz6lunk majd.

Orszagos kiterjesztés

Véleménylink szerint korilbelll harom év elég lesz
ahhoz, hogy a rendszer bizonyitsa miikéd&képességét
és orszagos szintre is kitérjeszthet6vé valjon. Javasla-
tunk az, hogy az orszag teljes lakossagat regionalis
alapon ellatasszervez6khoz kell rendelni, melyek
egyenként 150-250 ezer f6s kockazatkdzosségek ella-
tasaért felelnek. Az egyes ellatasszervezdk felépitésé-
rél és miikddésérdl kordbban mar széltunk. A koéril-
belil negyven-6tven ellatdsszervezd miikodését egy
orszagos kdzpont hangolja majd 6ssze, a rendszer mul-
tilokalis elven mikddik, magas szint( helyi 6nall6sag
megtartdsa mellett. A kdzpont f6bb feladatai lesznek
az orszagos esetkezeld rendszer kiépitése és miikodte-
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tése, az egyes ellatasszervez6k kozoétti elszamolas ko-
ordinalasa (erre a magukat nem a sajat ellatasszervezg-
juk tertletén kezeltetd betegek miatt lesz sziikség), a
kalonféle eljarasok kidolgozasa, az ellatasszervez6k
képzése és az orszagos rendezvények, programok
megszervezése. A kamaraszer(ien mikodd kdzpont
miikodési koltségei az egyes ellatasszervez6k nyere-
sége egy részének elvonasabol fedezhetdk. A kdzpont
feladata lesz tovabba, hogy egyfajta Gjraelosztd sze-
repet betdltve kiegyenlitse az orszag egyes teriletei
kozotti kulonbségeket, mindenhol egyforman magas
szinvonal( egészségligyi ellatast biztositva. Erre azért
lesz sziikség, mert a szegényebb, id6sebb kordsszeté-
tel(i, nagyobb megbetegedési gyakorisaggal jellemez-
het§ régiok ellatadsszervez6i soha nem lesznek képes
akkora megtakaritast elérni és annyi magantékét be-
vonni, mint kedvez6bb helyzetben Iévé tarsaik. Az el-
latasszervez6k megfeleld érdekeltségének fenntartasa
miatt azonban csupdn a nyereség egy részét szabad
kozpontilag elvonni és célzottan Gjra elosztani.

Pénzligyi elemzés

A rendelkezésre allé6 2000. évi beszamold segitsé-
gével megvizsgaltuk a vagyoni és jovedelmi helyzet
mutatait.

Altalanossagban megallapithat6, hogy a kht. hely-
zete a 2000. évre romlott, mérleg szerinti eredménye
94 millié Ft veszteség, mely 14 millié forinttal marad
el az el6z6 évi eredménytdl. A vagyoni helyzet ver-
tikalis mutatoi ravildgitanak a kotelezettségek aranya-
nak jelentés mértékld novekedésére.

e A kotelezettségek sajat tékéhez viszonyitott aranya
60%-r6l 156%-ra nétt a targyévben. Ennek oka
nagyrészt a rovid lejaratd kotelezettségek 100%-0s
novekedése (az allomany 62%-at, mintegy 197 mil-
lié forintot az dnkormanyzat altal nyajtott rovid le-
jaratd kolcson teszi ki).

e A sajat t6ke aranya a forrasokon belll 61%-r6l
35%-ra csokkent 2000-re, amivel felborulni latszik
a bazisévben még egészségesnek mondhaté finan-
szirozasi szerkezet.

A horizontéalis mutatok kozil a likviditasi mutat6
ad aggodalomra okot, hiszen a forgbeszkdzok rovid le-
jarati kotelezettségekhez viszonyitott aranya 120%-
rol 62,7%-ra esett vissza a targyévben. Megallapit-
hatjuk tehat, hogy a pénziigyi helyzetet erésen befo-
lyésolja az 6nkorményzat altal nyujtott révid lejaratu
kélcson. A polgarmester allitdsa szerint 2001-ben az
onkorméanyzati tamogatas nyolcvanmillié Ft volt,
melyet 2002-re tizmillié Ft-ra terveznek csokkenteni.
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Mindez azt jelzi, hogy a Misszid miikddését idaig je-
lent6s részben az Onkorményzat finanszirozta révid
lejaratu kolcsonnel. Ezek goérgetése pénzligyi szem-
pontbél koltségigényes és magasabb kamatkoltségek-
kel jar. Javaslatunk szerint ezért a kht. miikddésének
biztositasdra hosszl tava (akar allamilag tdAmogatott)
hitelfelvétel szilkséges. Ez a hitel megadja a biztos ala-
pot ahhoz, hogy a rendszer a korabban mar bemutatott
maddon, kodzéptavon penzigyileg Onfenntartdova' val-
hasson, amivel a hitel torlesztése is megoldott lesz.

1. tdblazat

1999-es bazis 2000/1999

Ertékesités nettd arbevétele 177 522 + 42%
Anyagjellegl 92 754 + 79%

Raéforditasok Személyjellegii 103 884 +21%
Egyéb 82137 +24%

Uzemi-iizleti eredmény - 109 995 -22%

Meérleg szerinti eredmény -80271 - 1%

Kockazatk9zdsség nagysaga

(2000-ben kb. 20 000) 13000 +53%

Az (zemi-uzleti eredmény (amely jobban tikrozi a
kht. jovedelemtermel6 képességét) 22%-kal marad el az
1999-es értékt6l. FO6 0Osszetevli az értékesités nettd
arbevétele és a raforditdsok kozil az anyag- és személy-
jellegd, illetve az egyéb koltségek. Jol lathatd, hogy a
kockazatkdzdsségh6l fakadd 53%-0s novekedést arbe-
vétel szintjén nem sikerdll teljesiteni. A raforditasok ha-
rom f6 kategoriaja hozzavet6legesen azonos bazisrél in-
dulva 2000-ben mer6ben maés eloszlast mutat, mint az
el6z6 évben. Az anyagjelleg(i koltségek 79%-0s ndveke-
dése inkabb a mintarendel6 kéltséghelyhez kapcsolhato,
mig a személyjelleg(i és egyéb koltségek jobban meg-
oszlanak a modell és a rendel@intézet kozott.

Ez a megallapitads tovabb er@siti azt a feltételezé-
stinket, hogy a modellkisérletb&l szdrmaz6é megtakari-
tds (nyereség) a mintarendelé mikodésének finanszi-
rozasara folyik el a kozds konyvelési és elszamolasi
rendszerbdl fakad6an. Ha ez a tendencia tovabb folyta-
todik, a mintarendeld magas koltségei allanddsulasa
miatt a Misszié veszteséges marad, ami az egész mo-
dell Iétét veszélybe sodorja.

A Misszi6 Kht. teljesitményét érdemes 0sszevetni az
orszaghan parhuzamosan futé hasonlé jellegli modell-
kisérletek eredményével. A legalkalmasabb mutatét erre
(az allam altal sajatosan kialakitott érdkeltségi rend-
szerhez igazodva) az elvi folydészamla egyenleg havi
megtakaritasai jelentik . Ezek az abran havonta kilén-
kildén, nem pedig kumuldltan vannak feltlintetve. A gra-
fikon adatai alapjan megallapithatjuk, hogy a kht. ered-
mnye mas modell-kisérletekhez viszonyitva kiemelke-
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dé, és orszagosan a kockazatkdzosségbdl mind nagyobb
hényadot von irdnyitdsa ald (1999 novemberét6l 2001
juliusara részesedését 9%-rdl 31%-ra ndvelte).

5. abra
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—« — Modellkisérletben résztvevd kockazatkdzdsség

A megvaldsitas kockazatai és lehetdségei

Megoldasi javaslatunk kidolgozasakor figyelembe
vettik mindazokat a kockazatokat és lehetségeket,
amelyek a modellkisérlet sorsat hosszu tavon befo-
lyasolhatjdk. Ezeket a legfontosabb makrokdrnyezeti
befolyésold tényez6ket a PESTEL modell segitségével
azonositottuk.

6. abra

Makro-tényez6k

Lobbi és valasztas

* Modell sorsa

Eletszinvonal javulsa

* Maganfinanszirozas lehetésége

Oregedd népesség, kronikus betegségek, tars. szakadék

* Koltségrobbanas és forrashiany

Orszdgos IT-rendszer kiépitése (esetkezel6 rendszer)

Ellatas-szervezG6k egytuttm kodése

Kornyezet okozta betegségek

* Koltségnovekedés
Kotelezd szerzGdés a terileti ellatoval, szabad orvoslas

* Allami beavatkozés

Political
Economic
Socio-cultural
Technological
Environmental

Legal

Az ellatasszervezdkre épilé egészségugyi modell-
kisérlet sorsa hosszu tavon politikai tényez6k (valasz-
tasok, egészségligyi szabalyozas) fliggvénye, kdvetke-
zésképp a modellkisérlet tulajdonosai és vezet6i ré-
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szérgl folyamatos lobbizasra van sziikség a modellki-
sérlet létjogosultsaganak elismertetéséért a valtozé po-
litikai viszonyok kdzepette.

A magyarorszagi gazdasagi teljesitmény és az élet-
szinvonal fokozatos javulédsa a magénfinanszirozas no-
vekvO mérték( bevondasanak lehet6ségét teremti meg.
A maganfinanszirozas névekvé aranya a modellkisér-
leten beliil a politikdnak val6é kiszolgaltatottsagot is
mérsékelheti.

A hagyomanyos egészségiigyi modellre egyre no-
vekv6 terhet ronak a magyar népesség tarsadalmi ere-
detl problémai: a fokozatosan oregedd népesség, a
kronikus betegségek magas szama, a tarsadalom pere-
mére szorultak allamilag finanszirozott ellatsénak ter-
hei. Ezek a kedvez6tlen folyamatok a jelenlegi allami
rendszer mellett egészségligyi koltségrobbanashoz és
sulyos forrashianyhoz vezethetnek, ami ugyanakkor
kedvezd lehet8séget jelent az irdnyitott betegellatasi
modell térnyerésének, hiszen stabil pénziigyi mikddé-
sének kdszonhetéen alternativ egészségligyi rendszer-
ként képes ezt a terhet az
allamtol atvallalni.

Az orszagos IT-rend-
szer (egységes esetkeze-
I6 és beteglt-kovetd
rendszer) kiépitése jelen-
tés technoldgiai kocka-
zatot rejt magéban. En-
nek Kkivédésére az ella-
tasszervez6k folyamatos
és szoros egyiuttmiko-
désére van szikség. A
Misszi6é, mint élen jaré
ellatadsszervezd vezethe-
ti, koordinalhatja ezt a
kezdeményezést és sajat
»legjobb gyakorlataval”
6sszhangban alakithatja

Kilonvéalasztas

HosszG lejarata hitel felvétele
Szakorvosok felvétele
Héziorvosok beszervezése
Haziorvosok 6sztonzése

Oktatas, képzés

Megel6z6 kampanyok

Intézetek fejlesztése

Fizetds szolgaltatasok bevezetése
Szerz6dés biztositokkal, vallalatokkal
Szelektiv vardlista (pildta projekt)

Kiterjesztés orszagos szintre

i

ki az orszagos rendszert, melynek feligyeletét kés6bb
az orszagos kdzpont veszi majd &t.

Koérnyezetszennyezés okozta ,civilizacios betegse-
gek” terjedése tovabbi jelent6s koéltségterheket ered-
ményezhet a jov6ben.

Jogi oldalrdl a terileti ellatoval valo kotelezd szer-
z6dés és a szabad orvosvalasztas jelent kotelezettsé-
geket az ellatasszervezdkre. A torvényi szabalyozas
modosulasa, az esetleges allami beavatkozas lehet§-
sége kovetkeztében az ellatasszervezéknek folyama-
tosan jogi kockazatokkal is szdmolniuk kell.

Utemezés

Megoldasi javaslatunkat egy Utemezési tervvel is
kiegészitettik. Gantt diagramon tintettik fel az alta-
lunk kilénosen fontosnak itélt megoldand6 feladato-
kat. Halvény szinnel jeloltik az el6készit§ és szinten
tartd tevékenységeket, sotéttel pedig az aktiv megva-
[6sitést.
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Lébjegyzetek

1 Minden jog fenntartva. Az anyag egészében vagy részletekben térténd
sokszorositasa, elektronikus eszk6zok segitségével valé tarolasa vagy
barmely formaban és eszkozzel valé atvitele csak a BKAE Vezetési és

Copyright© 2002 BKAE

Vezetési és Szervezési Tanszék. Az esetet Csedd Zoltan PhD hallgaté

Szervezési Tanszék engedélyével lehetséges.
készitette Bakacsi Gyula egyetemi docens konzulensi kézrem@Gkodésé-

vel, 6rai vitak el6segitése céljabol, nem pedig bizonyos vezetdi helyze-
tek hatékony vagy nem hatékony kezelésének bemutatésara.

VEZETESTUDOMANY
XXX eve. 2002. 6. SZAM

2 Az OEP a kapitacio alapjan kiszamitott 6sszeget egy elvi folyészamlara
utalja, de valéjaban az egészséglgyi szolgaltatdsokat épplgy finanszi-
rozza, mint azon szolgaltatok esetében, akik nem részei az iranyitott
betegellatasi modellkisérletnek. Ev végén, amikor az ellatasszervezdi

tevékenység soran sikerilt koltség-hatékonyabb szolgaltatasokat szer-

vezni, az elvi folydszamlan megjelené megtakaritast (azaz a kapitacion
alapulé finanszirozas illetve a ,hagyoméanyos” finanszirozas kozotti ki-
lonbséget) az OEP atutalja az ellatasszervezének.
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A kapcsan néhany hivatalnok leikébe,
b akik ra akartak erdltetni a nekik nyil-
> vanvaléan kotelez6 szabalyokat. A
Kj pénzét persze nem kapta meg.
A Amikor 1988-ban meghalt, a legendas
Kaliforniai Miiegyetemen a hallgatok
ol feliratot tettek ki: ,,Szeretiink, Dick”. A
ki két konyvb6l koénny( megérteniink,
m miért.
OP.

O Orszagh Léaszl6 - Magay Tamas -
iT Futdsz Dezs6 - Kdvecses Zoltan

k ANGOL-MAGYAR,
AMAGYAR-ANGOL

ELEKTRONIKUS
i SZOTAR (CD-ROM)
\hAkadémiai Kiado6

Egy Ujabb hasznos eszkdz, amely
pasegit abban, hogy az életiink megkony-
ynnyitése érdekében kiaknazzuk a szami-
joJtégépben rejlé lehetéségeket.

Sz6tarra mindenkinek sziiksége
inyvan, akinek kenyérkeresetéhez, széra-
ojikozéséhoz, vagy akarmilyen mas,
isirendszeres tevékenységéhez hozza
iBjtartozik az iras. Es nem is csak fordi-
acttdshoz - olykor bizony segitségul a
Birmagyar helyesirashoz. Barmilyen jol
butudjuk is - vagy véljuk ismerni - az

anyanyelviinket, szétarra nemritkan
israzért is szlikséglink lehet, hogy
srrmegnézzik, egy-egy szénak ma mi a
virhivatalos irasmédja.

A hagyomanyos, nyomtatott sz4té-
rtak hasznalatanak sajatos problémaja,
jothogy ellentmondas feszill a hasznalha-
aotosag és a kezelhet6ség kozott. A na-
>yigyobb sz6tarban tobbet taldlhatunk
arrmeg a ritkdbb szavakhol, kifejezések-
ébdl, a taj-, réteg-, vagy éppen szak-
jynyelvi szavakhol és fordulatokbdl, job-
ifioan bemutatja az arnyalatokat, viszont
oaiechnikailag nehezebb kezelni. Ezt
Dsazonnal megérezzik, amint a zstfolt
sznsztalra kitesszilk a nagyszotar kétszer
jbxét kotetét, s méginkabb, amint keresni

A VEZETESTUDOMANY
(OOOXlil. BYE 2002. 6. SZAM

Kényvismertetések

kezdiink bennik. Az ember megismeri
az adathazisok szamitogépes kezelését,
és azonnal arra vagyik, hogy ilyen
konnyen forgathassa a sz6térat is. Sze-
rencsére ez ma mar megoldhatd - egy

megfelel6 teljesitményl gép kell hoz- |

za, és a szotar megfeleléen feldolgo-
zott anyagét tartalmazé CD-ROM.

A CD-ROM az Akadémiai Kiadd
jélismert angol-magyar és magyar-
angol nagyszotarainak, a kdzismert és
kedvelt ,,Orszagh” szétaraknak a fel-
frissitett anyagat tartalmazza. Azt, hogy
valéban naprakész a szokincs - mar
amennyire a szotar készités egyaltalan
képes kovetni a fejlédést - sugallja,
hogy megtalaljuk benne napjaink egyik
legUjabb blivszavét is, az Eurdpai Unid
sajatos kifejezését: ,,acquis fn EU jog
(azon szabélyoknak és gyakorlatnak az
Osszessége, amelyeket az EU-hoz djon-
nan csatlakoz6 &llamoknak magukra
kotelezének el kell fogadniuk) acquis
(communautaire francia)

Természetesen tud mindent, amit a
hagyomanyos formaju ,,Orszagh” sz6-
tarak tudnak, és ezen tul sok olyat,

amivel bévilnek a szotar hasznalata- :

ban rejlé lehet6ségek, konnyebbé valik
a kezelése, azaz szamottevGen novek-
szik a haszndlati értéke, amit a szami-
togépes technika tesz lehetveé.

lgazdn akkor mutatkozik meg a
CD-ROM hasznélatdnak minden el6-
nye, ha azt a tevékenységet, amelyhez
a szotart is hasznaljuk, szintén a sza-
mitégépen végezzik. Kihasznalva a
modern keretprogram rugalmassagat,
egy-egy egérkattintassal tudunk a tu-
lajdonképpeni munkank és a szo6tar ko-
z6tt ide-oda ugralni anélkil, hogy eh-
hez a munkat meg kellene szakitani.

Kellemesen rugalmas maga a sz6-
tarprogram is. Ugyanazon a képér-
nyén, egy-egy gomb segitségével hiv-
hatjuk be a magyar-angol, ill. az angol-
magyar sz6tarakat, és a tovabbi gom-
bok Ujabb vélasztési lehet6ségeket is
kinalnak. igy pl. Keresés nyelvjarasok
szerint: hat dialektus - amerikai, auszt-
ral, brit, skét, Uj-zélandi, velszi - ko-
z6tti valasztasi lehet6ség, ahol a rend-
szer megkeresi a listdn kivalasztott
nyelvjarasi megjel6lést tartalmazé

| Osszes szocikket a megnyitott szotar-
| ban; keresés szakteriiletek szerint: tébb
| tucatnyi szakterilet sajatos nyelvezeté-
i nek felhivasa, a rendszer felhozza a lis-
j tan kivalasztott szakteriilethez tartal-
| maz6 0Osszes szécikket a megnyitott
| szotarban; keresés stilusrétegek sze-

rint, igy egyebek kozt az atvitt értel-
1 mii-, a bizalmas-, a vulgaris-, a hivata-
i los-, a pejorativ-, a szleng-, a tabu- és a
j valasztékos szavak és kifejezések ko-
1 rében; Kkeresés nyelvtani kategoridk
j szerint, ahol megmutatja a kivalasztott
j nyelvtani kategdridhoz tartozo Gsszes
j szdcikket a megnyitott szétarban; ke-
i resés hat mas nyelvbdl - francia, japan
i (minddssze egyetlen szoval!), latin,
- német, olasz, spanyol - atvett jovevény
i szavakra; keresés meghatarozott sza-
j vakat tartalmazé kifejezésekre, ahol a
J‘ megjelend lista tartalmazza az 6sszes
j kifejezést, amelynek része a kérdéses
| sz0 is - pl. az ,ezlstds” szora feljon a
»balin” szécikk, benne az ,ezistds ba-
lin”-nal, a ,,boglarka” az ,.ezlstds bog-
larkaival, és a ,,hdlgymal” az ,ezlistds
hélgymar™-lal. Ez utébbi kuléndsen
kedvére lehet azoknak, akik szeretik
szinesiteni a kifejezésmodjukat, (j kife-
jezésekkel gazdagitani a szOkészleti-
ket. Itt sokat talalhatnak ehhez.

A program keres6gépe még tovab-
bi, dsszetett keresési mddokat is kinl.
Hasznos, okos szolgaltatés, hogy a
szocikkekhez sajat jegyzeteket is hoz-
zéf(izhetlink.

Kellemes konnyités, hogy a kiva-
lasztott szdcikkeket, vagy részeiket
exportalhatjuk a szévegszerkesztébe,
ezzel irdsmunkat takaritva meg. Kar,
hogy - amint az gyakran megtorténik a
szamitégépes munkanal - a magyar
ékezetes betlik olykor okoznak némi
bonyodalmat.

Annak, hogy a rendszer ilyen sokat
tud, sajatos ara van: csak az képes
minden lehet6ségét jol kiaknazni, aki
alaposan kitanulja a kezelését. Batori-
tasul azonban bizvast elmondhat6: az
i alapfunkciok kezelését igazan konny(
kiismerni, s ezzel maris jol tudjuk
hasznalni a sz6tarakat.

—————— e — .  — — J—

Osman Péter
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