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Abstract

This study is the first publication of statistical evaluation of a primer research survey
conducted at local level, as part of internal analysis of municipal strategic planning. Those
employees of the Municipality of the City Budapest and municipally owned companies
were chosen in research sampling who have already participated in projects implemented
with municipal-corporate cooperation.

The analysis examines the project management structure both at municipal and at cor-
porate level through a definite EU project-model, with a special regard to companies with
full or majority municipal ownership.

The primer research was conducted “in situ” environment and it analyses the munici-
pal-corporate project cooperation model in its real ongoing implementation phase includ-
ing all levels of decision-making and implementation both in the municipal and corporate
sides.

1. Bevezetés

Budapest Févaros Onkormanyzata mint tulajdonos oriasi gazdasagi potencial birtoko-
sa. Cégei sajat tokéje a BKV Zrt. és a vegyes tulajdonu tarsasagok nélkiil is meghaladja a
100 Milliard forintot. A nem human jellegli kozszolgaltatasok tekintetében, 2010-ben 1j
Varosiizemeltetési Modell keriilt bevezetésre,! melynek keretében két holding jott létre: a
BKK Budapesti Kozlekedési Kozpont Zrt., a kozosségi és egyéni kozlekedéssel kapcsola-
tos teriilet tulajdonosi, megrendel6i feladatainak ellatasara, és a BVK Holding, Budapesti
Vérosiizemeltetési Kézpont Zrt., a févarosi tulajdonban 1év6 kézmi, koziizemi és egyéb
kozszolgaltato tarsasagok feladatellatasanak stratégiai iranyitasara, 6sszefogasara.

A fovarosi tarsasagokban 1év0 gazdasagi potencial az unids stratégiai tervezés szem-
pontjabdl tobb szempontbdl vizsgalando. A vallalati és dnkormanyzati struktura egyiittes
értelmezése, a szervezeti €s operativ rendszerben rejlo szinergidk kihasznélasa olyan uj
modellek tervezését és bevezetését tette lehetdvé, mely a korabbiakban el nem ért tamoga-
tasi teriiletek bevonasat, a forrasabszorpcid novelésének 1) lehetdségeit nyitottak meg.

A fentiekre tekintettel keriilt bevezetésre az 0 dnkormanyzati-vallalti egyiittmiikddé-
sen alapuld projekt-menedzsment modell. E tanulmany a modell bemutatasa mellett, an-
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nak primer kutatason alapuld értékelését is tartalmazza tekintettel arra, hogy a 2010-ben
operativ szinten is elinditott modell keretében eldkészitett és megvaldsitott projektek ta-
pasztalatai mara egy 4 éves periddus ismeretében értekelhetok.

A stratégiaalkotas soran elemezni sziikséges mind a belsd, mind a kiilsé kdrnyezetet,
figyelembe véve a 2014-2020-as unios koltségvetési idoszak prioritasait, és azokat a ki-
emelt tAmogatasi teriileteket, melyek az egyes nagyvarosok, igy Budapest szempontjabodl
is nagy jelentdséggel birhatnak, illetve 1}, eddig kevésbé kihasznalt tamogatasi, egytiittmi-
kodési lehetoségek felé nyitjak meg az utat. A kdvetkezd, 7 éves unids koltségvetési perio-
dus prioritas-teriileteibdl és a hozzajuk kapcsolodd keretszamokbol mar lathato, hogy a
fejlett régiok tdmogatasa tekintetében, mint amilyen a K&z€p-magyarorszagi Régiod is,
harom jol koriilhatarolhaté teriilet meghatarozo szerepet fog betdlteni, ezek a kovetkezok:
Kutatas-Fejlesztés-Innovacio (K + F + 1), a kis- és kozépvallalkozasok (KKV szektor) és a
fenntarthat6 fejlédés (kornyezet és energia programok) tdmogatasa. Emellett fontos ki-
emelni, hogy ezek a fejlett teriiletek a korabbi 7 éves koltségvetési periddusban elérhetd
tamogatasokhoz képest mind mennyiségében, mind mindségében eltéré tamogatasi szer-
kezetre szamithatnak. A régid, igy Budapest szempontjabol is kiemelt Versenyképesség
Operativ Program, illetve a tovabbi dgazati operativ programok tekintetében is az elérhetd
forrasok és a tdmogatasi intenzitas csokkenésére lehet szamitani. A févarosi kozszolgalta-
to tarsasagokat figyelembe véve azt is fontos kiemelni, hogy azok méretiikre, arbevételiik-
re vagy sok esetben a régioban bejegyzett szolgaltatasi helyiikre valo tekintettel nem, vagy
csak igen csekély mértékben részesedhetnek unioés forrasokbol. Sok esetben kifejezetten ki
vannak zarva a timogatotti korbol annak ellenére, hogy a kotelez6 kozszolgaltatasok szin-
vonalanak emelése az Eurdpai Bizottsag Szolgalatainak allaspontjaban is megjelenik: ,, A
kozos stratégiai kerethez tartozd alapoknak tovabbra is timogatniuk kell az olyan beruha-
zasokat, amelyek modern magyarorszagi infrastruktarak 1étrehozasat célozzak a kozleke-
dés, az energia, az ivo- és szennyviz, valamint a hulladékgazdalkodas teriiletén.”

2. Anyag és mdédszer

Az anyag irodalmi hatterét a stratégiai tervezés €s stratégiai menedzsment teriiletén, el-
sOsorban a vallalati szektor tekintetében megjelent publikaciok adjak, de az elemzés azok
onkormanyzati szektorban torténd alkalmazhatosagara, a kozszféra vonatkozasaban torté-
no értelmezésére is kiterjed. A tanulmany a hulladékgazdalkodés teriiletén, az 0j stratégiai
modell keretében inditott unids finanszirozassal megvalosuld projektek rovid gazdasagi
értékelését is tartalmazza. Emellett e tanulmany a bevezetett modell primer kutatason ala-
puld értékelésének elsd publikacidja is, mely a modellben operativ szinten is résztvevo
onkormdnyzati, illetve vallalati szervezeti egységek alkalmazottainak korében végzett
kérddives kutatas kdvetkeztetéseit ismerteti.

3. A stratégiai tervezés lépései

3.1. A stratégia kiilso kornyezete

A stratégiaalkotas soran elemezni sziikséges mind a belsd, mind a kiilsé kdrnyezetet,
figyelembe véve a 2014-2020-as unios koltségvetési idoszak prioritasait, és azokat a ki-
emelt tamogatasi teriileteket, melyek az egyes nagyvarosok, igy Budapest szempontjabodl
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is nagy jelentdséggel birhatnak, illetve uj, eddig kevésbé kihasznalt tamogatasi, egyiittmii-
kodési lehetéségek felé nyitjak meg az utat. A kovetkezd, 7 éves unios koltségvetési peri-
odus prioritas-teriileteibdl €s a hozzajuk kapcsolodo keretszamokbol mar lathato, hogy a
fejlett régiok tdmogatasa tekintetében, mint amilyen a K&zép-magyarorszagi Régiod is,
harom jol koriilhatarolhat6 teriilet meghatarozo szerepet fog betdlteni, ezek a kovetkezok:
Kutatas-Fejlesztés-Innovacio (K + F + 1), a kis- és kozépvallalkozasok (KKV szektor) és a
fenntarthat6 fejlédés (kornyezet és energia programok) tdimogatasa. Emellett fontos ki-
emelni, hogy ezek a fejlett teriiletek a korabbi 7 éves koltségvetési periddusban elérhetd
tamogatasokhoz képest mind mennyiségében, mind mindségében eltéré tamogatasi szer-
kezetre szamithatnak. A régid, igy Budapest szempontjabol is kiemelt Versenyképesség
Operativ Program, illetve a tovabbi agazati operativ programok tekintetében is az elérhetd
forrasok és a tdmogatasi intenzitas csokkenésére lehet szamitani. A févarosi kozszolgalta-
to tarsasagokat figyelembe véve azt is fontos kiemelni, hogy azok méretiikre, arbevételiik-
re vagy sok esetben a régioban bejegyzett szolgaltatasi helyiikre valo tekintettel nem, vagy
csak igen csekély mértékben részesedhetnek unioés forrasokbol. Sok esetben kifejezetten ki
vannak zarva a tAmogatotti korbol annak ellenére, hogy a kotelez6 kozszolgaltatasok szin-
vonalanak emelése az Eurdpai Bizottsag Szolgélatainak allaspontjaban is megjelenik: ,,A
kozos stratégiai kerethez tartozo alapoknak tovabbra is timogatniuk kell az olyan beruha-
zasokat, amelyek modern magyarorszagi infrastruktarak 1étrehozasat célozzak a kozleke-
dés, az energia, az ivd- és szennyviz, valamint a hulladékgazdalkodas teriiletén.”

Tekintettel arra, hogy a tAmogatotti struktiira mar a korabbi, 2007-2013-as unids kolt-
ségvetési periodus Operativ Programjainak keretében megjelent palyazati felhivasok ese-
tében is a fentiekben leirtak szerint alakult, a kiilsé kornyezet adottsdgaihoz igazodva is
sziikségessé és gazdasagi szempontbol is indokoltta valt az 1) stratégiai modell bevezetése
a tervezett projektek teriiletén.

3.2. A stratégia belso kornyezete

A belso kornyezet elemzése, 6sszhangban a Varosiizemeltetési Modellel, a hivatali és a
vallalati strukturat is magaban foglalja, ennek szerkezetét az 1. abra mutatja be. Ameny-
nyiben Budapest Févaros Onkorméanyzatat és annak a fentebb emlitett két holdinghoz
tartozo tarsasagait egységes rendszerben értelmezziik, akkor a kiilsé kdrnyezet altal de-
termindlt hatranyok kezelhetok, az egységes keret altal nyujtott szinergidk kihasznéalasa
révén 1j stratégiai modell allithato fel. Az aldbbi dbra az onkormanyzati struktira szak-
agazati, szervezeti egységeit, illetve a holdingokhoz tartozo tarsasagokat tartalmazza, a
modell bevezetésekor tervezett struktiraban, ide nem értve a vegyes tulajdonban 1évo
tarsasagokat, illetve a FOvarosi Vizmiivek Zrt-t, és az Enviroduna Beruhazas El6készito
Kft-t, melyek nem tagjai a févarosi holdingoknak.
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1. abra. Budapest EU forras aktivalasat lehetové tevo kettds szervezeti rendszert
szemlélteté abra
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3.3. Eréforrds-alapii szinergidk, a stratégiai tervezés ij alapjai

Az er6forras szinergiak kihasznalasa, a szervezeti modellek tagabb szintli értelmezése,
illetve az egyes szervezeti modellek nyujtotta stratégiai tervezés az iizleti szektorban, a
vallalati stratégiak esetén ma mar szélesebb korben vizsgalt.? A kiilsd és belsd kornyezet
elemzésén alapuld stratégiai tervezes, a stratégiai célok, és a célok megvaldsitasahoz sziik-
séges eszkdzok és modszerek meghatarozasa altalanos modell a vallalati szektorban.?

Az onkormanyzati szektor, kiillondsen a fovaros tekintetében értelmezve a fenti straté-
giai tervezést és a kiilso és bels6 kornyezet altal determinalt lehetéségeket és korlatokat, uj
egylittmiikodési modellek allithatok fel. Az eréforrasokra alapozott stratégiai elemzés
(resource based analysis) esetén a rendelkezésre 4llo er6forrasokbdl kiindulva épitheto fel
a stratégia,* figyelembe véve természetesen a kiilsd kornyezet altal meghatarozott kove-
telményeket is. Az er6forrasok és képességek értékelése a Grant altal meghatarozott elem-
z¢ési modszertanon alapulnak, de az értékelés az 1. dbran bemutatott teljes szervezeti rend-
szer tekintetében hatarozza meg az eréforrasokat.

Els6 1épésként elengedhetetlen a vallalati és onkormanyzati eréforrasok azonositasa.
Ennek soran, a késébbiekben bemutatott SWOT-analizishez hasonléan, az erdsségek és
gyengeségek azonositasa torténik, figyelemmel a forrasabszorpcio ndvelésének, mint 6
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célnak az elérésére. E tekintetben a vallalati szektorban klasszikusként értelmezhetd ver-
senyképesség meghatarozasa vagy versenyelOny elérése kevéssé jellemz6, hacsak azt nem
az unios forrasok ,,elnyeréséért” vivott versenyként értelmezziik.

A képességek azonositdsa, mint masodik 1€pés, szintén a teljes struktira vonatkozasa-
ban értelmezhetd. Az egyiittmiikodési modell eldnyei itt abban az esetben is jol azonosit-
hatok, ha az 6sszehasonlitas nem a kiilsé kornyezet és a tobbi potencialis unids palyazatot
benyu;jtod szervezet vagy vallalat vonatkozdsaban értelmezziik, hanem azt vizsgaljuk, hogy
az onkormanyzat vagy az egyes tarsasagok onmagukban milyen eredményességgel pa-
lyaztak a korabbi iddszakokban.

Az erbforrasok és képességek jovedelemtermeld képességének vizsgalata mint 3. 1épés,
a klasszikus, profitorientalt vallalati rendszerben torténd értékeléshez képest szintén mo-
dosul, bar annak az adott tarsasag mérlegadatainak elemzése soran kétségtelen eredményei
vannak. Fontos megjegyezni, hogy a kotelezd kdzszolgaltatdsok szinvonalanak emelése,
az ahhoz sziikséges toke és eszkozpark fejlesztése nyilvanvaldan hozzajarul a vallalat és
az onkormanyzat eredményességéhez is, igy kétségteleniil kimutathatd az értékteremtd
(value driver) hatds az 6nkormanyzati és vallalati eredmény €s az 1j modellen alapul6
er6forras-elérés kozott.

A stratégia kivalasztasanal tehat abbdl indulunk ki, hogy a korabbi unios stratégiai me-
nedzsmenthez képest egy Uj, kettds szervezeti modellt alkalmazunk, melyben az 6nkor-
manyzati és vallalati er6forrdsokat egyesitjiik, az egyes résztvevok oldalan kiilon-kiilon
jelentkez6 gyengeségeket pedig a lehetd legnagyobb mértékben kikiiszoboljik, oly mo-
don, hogy azokat a masik oldalon 1év6 eréforrasokkal potoljuk.

A képesség rések, vagyis a hidnyzd erdforrasok azonositasanak igénye ebben a mo-
dellben nem csupan a jovére, hanem a jelenre nézve is értelmezendé. Igy példaul a vallalti
oldalon er6forras rést jelenthet az unids projektmenedzsment ismeretek hianya, mely az
Oonkormanyzati oldalrol potolhato, az dnkormanyzati oldalon jelentkezd tokehiany, mely a
nagy volumenii unids palyazatok dnrészének biztositasahoz sziikséges, a vallalati oldalrol
érhet6 el.

A stratégiai szandék, mely a fovaros esetében az unios forrasabszorpcid novelése, és 1j
forras-teriiletek bevonasa a kdzszolgaltatdsok szinvonalanak emelése érdekében, illetve az
alapvetd képesességek vizsgalata, onkormanyzati és vallalti szinten egyiittesen hatirozhat-
ja meg az 0j fokuszokat.’

3.4. SWOT-analizis, a kiilsé és belso tényezok egyiittes elemzése

A modell tervezésénél jo kiindulasi és értékelési alap a SWOT-analizis is, mely az
erésségek (Strengths), gyengeségek (Weaknesses), lehetdségek (Opportunities) €s veszé-
lyek (Threats) alapjan hatarozza meg a stratégia kialakitasahoz elengedhetetlen informa-
ciokat (Pearce-Robinson, 1988). Itt is fontos azonban kiemelni, hogy az elemzés a teljes
struktira vonatkozasaban értelmezendo, igy a klasszikus, vallalati SWOT analizist az 6n-
kormanyzati oldallal egyiittesen értelmezve sziikséges kezelni.

3.5. Célrendszer (2010-ben)
— Onkormanyzati-vallalti egyiittmiikodés erdsitése;

— szinergiak kihasznalasa;
— forrasabszorpcié novelése a 2007-2013-as unios koltségvetési idoszakban;

93



— forrasabszorpcid tervezett szinten tartasa a 2014-2020-as unids koltségvetési 1do-
szakban;

— kotelezd kozszolgaltatasok szinvonalanak novelése.®

— stratégiai alapon kivalasztott projektek elokészitése és inditdsa (figyelembe véve
mind a kotelez6 onkormanyzati feladatokkal kapcsolatos igényeket, mind az egyes
kozszolgaltatd vallalatok jovahagyott rovid és kozéptavh iizleti terveiben szerepld
fejlesztési igényeket).

3.6. Eszkozrendszer

— Uniobs szemlélet bevezetése az onkormanyzati, iizleti €s stratégiai tervezés teriiletén;

— unios forrds-szemlélet bevezetése a korabbiakban kizarolag a fejlesztési tartalékok-
ra/esetleges hitel-forrasokra épiil6 vallalati stratégiai tervezés terén;

— ,.klasszikus” idGtartamokra szo6l6 iileti tervezés (rovid/kozép/hossza tavu célok ese-
tén) 0sszehangolésa, illetve ujraértékelése az unids koltségvetési periodusok figye-
lembevételével;

— hosszi megtériilési (5 éven tali), jelentds tarsadalmi haszonnal bird, tervezett és in-
dokolt kdzszolgaltatas-fejlesztési projektek priorizalasa;

— ad hoc tervezés elkeriilése (tarsasagi feliigyeld bizottsagok, holding-igazgatosagok
altal jovahagyott lizleti tervben szerepld fejlesztések vizsgalata);

— erbforras-koncentracio, onkormanyzati-vallalati feladatmegosztas a projektek eloké-
szitésében.

3.7. Elvirt eredmények
3.7.1. Vallalati oldalon

— Fejlesztési, megvalodsitasi idészakok lerdviditése;

— fejlesztési céltartalékok részbeni kivaltasa;

— kozszolgaltatasok szinvonalanak novelése;

— kotelezo kozszolgaltatasok ellatasahoz sziikséges eszkozpark fejlesztése.

3.7.2. Onkormanyzati oldalon

— Rovid, kdzép-, és hosszu tava stratégiai tervezes €s lizleti szemlélet bevezetése;

— 1j, a korabbiakban kihasznalatlan tamogatasi teriiletek bevonasa a forrasabszorpcioba;

— torvényi kotelezettségek, kotelezd dnkormanyzati feladatok magasabb szinvonalon
torténd ellatasa (pl. lakossagi szelektiv hulladékgytijtés kiterjesztése a teljes fovarosi
lakossagra);

— Onkormanyzati-vallalati szinergiak magasabb szintii kihasznalasa és fejlesztése.

4. A bevezetett ij modell eredményei a févarosi hulladékgazdalkodas
teriiletén inditott projekteken keresztiil

Budapest Févaros Onkormanyzata és az Févarosi Kozteriilet-fenntartd NZrt. egyiitt-
miikddésében eddig harom uniods projekt inditasa tortént meg az 0j, fentiekben bemutatott
Onkorményzati-vallalti egyiittmtikodési modell keretében. A projektek sordn a projektme-
nedzsment szervezetet az onkormanyzat, a BVK Holding Zrt és/vagy az FKF NZrt. egyiit-
tesen alkotja. A projektmenedzsment szervezetet az alabbi, 2. dbra szemlélteti.
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2. abra Foévarosi KEOP Il. projekt, projektmenedzsment szervezet
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Forras: A févarosi hulladékgazdalkodasi rendszer kornyezetbarat technoldgiainak bévitése,
a hulladékfeldolgozas és Ujrahasznositas aranyanak noévelése cim( projekt
KEOP-1.1.1/B/10-11-2013-0002 (KEOP I1.) palyazati anyaganak 38. melléklete

4.1. Hulladékgazdilkodisi projektek

A fovarosi hazhoz mené szelektiv hulladékgytijtési rendszer kialakitasa-KEOP-1.1.1/B/
10-11-2011-0002 (KEOP 1.)

— Teljes elszamolhato koltség: 5,388 Mrd Ft,

— Tamogatasi 6sszeg: 4,392 Mrd Ft,

— Statusz: tamogatasi szerzédéssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban.

A fovarosi hulladékgazdalkodasi rendszer kornyezetbarat technologiainak bovitése, a
hulladékfeldolgozas és Ujrahasznositas aranyanak novelése cimii projekt KEOP-1.1.1/B/
10-11-2013-0002 (KEOP I1.)

— Teljes elszamolhato koltség:8 982 580 100,

Téamogatas: 8 431 049 682,
Beadas: 2013. januar,
— Statusz: tamogatasi szerzddéssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban.

A ,,Hulladék lerakastol torténd eltéritéshez sziikséges eszk6zok beszerzése — a févarosi
hulladékgazdalkodasi rendszer eszkozparkjanak fejlesztése €s informatikai korszerisitése”
(KEOP I11.)
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— Vegyes szemétszallitd gépjarmiivek beszerzése,
KEOP-1.1.1/C/13,

Teljes elszamolhato koltség: 3 157 890 000,

— Varhato tamogatas: 3 000 000 000,

Beadas: 2013. julius.

4.2. Pénziigyi eredmények az FKF NZrt. mérlegadatainak tiikrében

A harom KEOP projekt (a harmadik projekt pozitiv elbiralasa esetén) 15 823 049 682 Ft.
tamogatasi 0sszeggel (elszamolhato koltség) ndveli a hulladékgazdalkodéssal kapcsolatos
kozszolgaltatas szinvonalat. A projektek az eszkdzbeszerzések mellett épitési beruhazaso-
kat, illetve jelent6s tarsadalmi haszonnal bird szemléletformald, kommunikacids €s oktata-
si elemeket is tartalmaznak. A projektekhez sziikséges onrészt a vallalat biztositja, a meg-
valosulo fejlesztésekhez és szolgaltatdsokhoz kapcsolodo fenntartasi, lizemeltetési felada-
tokat a kdzszolgaltatd cég (jelen esetben az FKF Zrt.) latja el. A projektek soran megvalo-
sulé, 15 Mrd Ft-ot is meghalado fejlesztés jelentésége a vallalat mérlegadatainak ismere-
tében értékelhetd pontosan.

FKF Zrt. 2012. évi mérlegadatok: (Forras: www.fkf.hu)
Sajat toke (zaro, e Ft)

Jegyzett toke: 15439 400

Toketartalék: 14 761 672

Eredménytartalék: 2 684 260

Lekotott tartalék: 821 438

Sajat toke: 33 706 770

A lekotott tartalék a Fovarosi Kozgytilés 2814/2011. (IX. 28.) szamu hatarozata alapjan
képzett Osszeget tartalmazza. A tartalék a fovarosi hazhoz mend szelektiv hulladékgytjtési
rendszer kialakitasa cimii projekt megvalositasahoz sziikséges Onrész 0sszegét biztositja.

Amint az a fentiekbdl is 1athato, a 15 Mrd. Ft-ot meghaladé uni6s tamogatas kiemelke-
déen magas fejlesztési hanyadot jelent. A vallalatok 1) fejlesztésekre, beruhazasokra az
elszamolt értékcsokkenés mintegy 30%-at, illetve az esetlegesen megképzett fejlesztési
tartalékokat, bankhiteleket vagy az éves eredmény egy részét forditjak. A fenti mérlegada-
tok alapjan megallapithato, hogy a KEOP projektek révén fejlesztésre forditott timogatasi
Osszegek jelentésen meghaladjak az adott évben realisan tervezhetd fejlesztéseket. Ez az
arany még sokkal jelentdsebb annak ismeretében, hogy a kdzszolgaltatasokat érintd rezsi-
csokkentés, a hulladékgazdalkodasi szektort 2014-tdl, illetve részben mar 2013-t6l érintd
rogzitett dijpolitika jelentdsen csokkenti az elvart bevételeket, egyben csokkenti a fejlesz-
tésre fordithato forrasokat is.

5. A modellhez kapcsol6dé primer kutatas

5.1. A kutatdsi modszertan

A bevezetett stratégiai modell kdzgazdasagi, pénziigyi eredményeinek értékelése mel-
lett arra is sziikség van, hogy a projektmenedzsment struktiraban, az operativ szinten
résztvevd Onkormanyzati, illetve vallalti alkalmazottak tapasztalatainak, véleményeinek

96



Osszegzése ¢€s értekelése is megtorténjen. Az eredmények ismeretében, a folyamatos moni-
toring révén biztosithaté a modell fenntarthatosaga, illetve fejlesztése, esetleges modositasa.

Tekintettel arra, hogy az 1j projekt-menedzsment modellben eltérd szervezeti és mikd-
dési struktirabol és szektorbol érkezo alkalmazottak, esetenként kiilsé szakértok egyiitt-
miikddésére is sor keriil, a kutatas a vezetdi, illetve dontéshozdi szint tapasztalatai mellett
az operativ szinten dolgozokra is kiterjedt.

A vizsgalat a kdvetkeztetd kutatasi modszertanon beliil foleg leird jellegli, ugyanakkor
egyes elemeiben ok-okozati Gsszefliiggéseket is vizsgal, s6t feltaro kutatasi elemeket is
tartalmaz pl. a vizsgalt human-er6forras végzettségére, szakmai tapasztalataira vonatko-
z6an. A mintavétel sordn a kutatési keret meghatarozasanal fontos szempont volt, hogy a
minta reprezentativitasanak biztositasa érdekében az érintett szervezeti egységek mind-
egyike, illetve a struktura valamennyi szintje bevonasra keriiljon a vizsgalatba, mind az
Onkormanyzati, mind a vallalati oldalon. A mintavételi mddszertan igy az elbiralasos és a
kvotas mintavétel elemeit 6tvozi, hiszen a vizsgélt minta a kutatd belatasa lapjan kertilt
kivalasztasra azzal, hogy kontrollkategoriaként a projektekben résztvevok kore keriilt
meghatarozasra. A kérddives kutatasba a valaszadok kezdeti csoportjaként kdzvetleniil a
két érintet szektor vezetdi keriiltek bevonasra azzal, hogy a hdolabda mintavételhez hason-
loan, a kérdéiveket tovabbitsak azon munkatarsak részére, akik a projektek megvalosita-
saban a szervezeti struktira barmely szintjén részt vesznek. Az eldzetes becslések alapjan,
a két szektorbol nagysagrendileg a 40 f6s mintat tekintettem elfogadhatonak, 50 valasz-
adot pedig kiemelkedének. A varakozasokhoz képest ennél magasabb szamu, 65 valasz
érkezett, ami egyrészrol szélesebb mintanagysag vizsgalatat teszi lehetové, masrészrol arra
is utal, hogy a projekt-menedzsmentben, ha csak dtmenetileg is, magasabb szdmt munka-
tars érintett, mint azt az eldzetes becslés alapjan vartam.

5.2. A vizsgdlt teriiletek és az eredmények
5.2.1. Altalanos kérdések

A kérd6iv altalanos részében a minta Osszetételének azonositasa, illetve a késObbi
tobbvaltozos vizsgalat elokészitése érdekében a munkahely meghatarozasara és a valasz-
adok munkahelyi hierarchidban betoltott szerepére vonatkozd kérdések szerepeltek. A
beérkezett valaszok alapjan megallapithato, hogy a valaszaddk 73%-a az 6nkormanyzati,
27%-a a vallalati oldalrol keriilt ki. Tekintettel arra, hogy a modellben megvaldsult unids
projektek esetében a projektgazda az dnkormanyzat, ez arany a projekt-teamek Osszetéte-
1ével is 6sszhangban van. Mivel ezeknél a projekteknél a palydzat megvaldsitasahoz kap-
csolodo jogi és pénziigyi feleldsség is az onkormanyzati oldalon jelentkezik, a human-
er6forras igény is ennek megfelelden alakul.

A munkahelyi hierarchia vonatkozasaban a valaszadok 69%-a beosztott, mig 20%-a
kozépvezetd €s 9%-a felsdvezetd, illetve 1 6 kiils6 szakértd is bekapcesolodott a kutatasba
(feltehet6en vallalati oldalon).

5.2.2. Képességek, eroforrasok

Az er6forrasok vizsgalata meglepd, pozitiv eredményt hozott: a valaszadok 97%-a ren-
delkezik fels6foku, és mindossze 3%-a kozépfokt végzettséggel. Emellett minddssze 13%
nem rendelkezik a projektek megvalositasahoz sziikséges szakiranyu végzettséggel. A
szakterliletek vonatkozasaban a muszaki/épitészeti (23%), a gazdasagi/pénziigyi (22%) és
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a projektmenedzsment (19%) teriilet ad jelentés human-eréforrast, a jogi (12%), a kozbe-
szerzési (9%) és a kommunikacios (2%) alacsonyabb szamai azt mutatjak, hogy e teriiletek
képviseldi a projekt egy rovidebb szakaszaban, a specialis igények felmeriilésekor vesznek
részt a team munkdjaban. A gyakorlati tapasztalatok is kiemelkedden jo eredményt mutat-
nak, altalanossagban megallapithatd, hogy az alkalmazottak tilnyomoé tobbsége tobb éves
szakiranyu tapasztalattal rendelkezik és tobb projekt lebonyolitasaban vett részt.

A résztvevok 14%-a alapfokt, 52%-a kozépfoku, mig 20%-a felséfoku idegennyelv-is-
merettel rendelkezik, ami a modell tovabbi bovitése, igy a nemzetkdzi projektekbe torténd
egyiittes részvétel szempontjabol fontos informacio.

5.2.3. Projekt-el6készités, tervezés

A projektek elokészitésében a megkérdezettek 46%-a gyakran, 8%-a mindig részt vesz,
mig 25% ritkan 21% pedig egyaltalan nem vesz részt. Ennek magyarazata, hogy a projekt-
elokészitd és megvaldsitod szakasz elkiiloniil, igy nem mindenki vesz részt a teljes projekt-
folyamatban, illetve a stratégiai dontések a legfelsd, dontéshozoi €s vezetdi szint bevona-
saval torténnek.

Fontos pozitiv visszajelzés, hogy a valaszadok 49%-a mar az eldkészitési szakaszban
fontosnak, mig 51%-a kiemelten fontosnak tartja a kockazatelemzést, illetve a projekt-
team felallitasat (92%) és a majdani lizemeltetd bevonasat (88%).

5.2.4. Projekt-megvalositas

A gyakorlati tapasztalatok alapjan, a megvalodsitasi szakaszban a valaszadok a hianyos/
hibas miiszaki megvalodsitast (43%), illetve a tervezési/el6készitési hibat (35%) értékelték
a legsulyosabbnak, ezzel szemben azonban pozitiv visszajelzés és mindenképpen alkal-
mazhat6 a jovoben, hogy ezek olyan kockazatok, melyek a valaszaddk szerint megfeleld
elokészitéssel jelentosen csokkenthetdk.

A valaszado 94%-a a kozel allando Osszetétell projekt-team mellett voksolt, és Gsszes-
ségében 95% tartotta indokoltnak esetlegesen kiilsé szakértd bevonasat is, igy ennek ru-
galmas biztositasat célszerl el6késziteni mar a projekt kezdeti szakaszaban.

Nem pozitiv, de mindenképpen megfontolandd kritikai vélemény, hogy a valaszadok
63%-a szerint a vallalati oldal hatékonyabban valdsit meg, mint az 6nkormanyzati. Tekin-
tettel a minta Gsszetételére, ez azt is jelenti, hogy még az dnkormanyzati alkalmazottak is
jelentés szamban gondoljak gy, hogy a vallalati oldal dinamikusabban mukodik. Mivel
az eddigi unids finanszirozasu palyazati felhivasok nem tették lehetové a vallalati oldali
megvaldsitast, célszerli azonositani a kiilonbségek okat és lehetdség szerint minél tobbet
atemelni azon vallalti tapasztalatokbdl, folyamatokbol az 6nkormanyzati oldalra, melyek-
kel ez a kiilonbség csokkenthetd.

A kiils6, igy unios vagy banki finanszirozas a valaszadok dontd tobbsége (74%) szerint
tovabbi nehézséget jelent a projektek megvalositasa soran, igy itt is célszerli a hatraltato
tényezOk részletes beazonositasa és legalabb a struktiran beliili dinamizmus biztositasa.

5.2.5. Utoéellenérzés, monitoring

Legfontosabb elemként a miikodés/iizemeltetés megfeleldsége (34%), illetve a pénziigyi
fenntarthatdsag (30%) keriilt megjeldlésre és a valaszadok 92%-a gondolta ugy, hogy a projek-
tek utdlagos kovetése, a visszacsatolas hozzajarul az 0ij projektek sikeresebb elokészitéséhez.
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A valaszadok 84%-a szerint csak ritkan érkezik visszacsatolas, pedig hasznos lenne,
igy ezt a jovoben biztositani sziikséges. Megoldas lehet a kotelezd jelleggel bevezetett
iizemeltetdi monitoring jelentés, mely a korabbi projekt-team tagoknak eldre meghataro-
zott rendszerességgel megkiildésre keriil.

5.2.6. Kooperacio

A vélaszadok 77%-a szerint sziikséges a legszélesebb korli szakértelmet biztositani a
projektek elokészitésében, 60% az allando Osszetételli csoportot tartja a leghatékonyabb-
nak és 61% gondolja ugy, hogy gyakran van sziikség kiils6 szakérté bevonasara egy-egy
specialis szakteriileten. 74% szerint az eltér6 szervezeti formak kozott csak dinamikus és
rugalmas egylittmiikddés révén biztosithatd a hatékony egyiittmikddés, igy az egylittmii-
kodési modellt is ennek megfelelen sziiksége feliilvizsgalni és esetlegesen modositani.

A valaszadok tobbsége szerint a projektek elokészitése stratégiai dontésen alapuld ve-
zet6i dontés eredménye, mely szakmai, pénziigyi sziikségszerliségen alapul, azonban a
dontéshozatalt megel6zo széles korti szakmai egyeztetés tekintetében megoszlott a valasz-
adok véleménye. Az alulrdl jové kezdeményezések révén megvalosuld projektek a meg-
kérdezettek szerint szinte egyaltalan nem jellemzdéek. Megjegyzendd, hogy ez a vizsgalt
modell keretében megvalosuld projektek volumenénél fogva gyakorlatilag nem is képzel-
het6 el. A projektek esetleges kudarcanak okat a kutatas soran nem sikeriilt egyértelmiien
meghatarozni, azonban abban egyetértettek a valaszadok, hogy a siker zaloga az egyiitt-
miikodeés.

6. Osszegzés

A 2010-ben bevezetett és a fentiekben bemutatott modell kdzel 4 éves periddust kdvetd
értékelése alapjan megallapithat6, hogy az unids forras és projektmenedzsment akkor ké-
pes alkalmazkodni az 0j kihivasokhoz ¢és az atrendez6dd tamogatasi rendszerhez, ha a
korabbinal szélesebb korli, dinamikusabb, tobbszereplds struktiraval reagal a bekovetkezo
valtozésokra. A fentiekben ismertetett modell a tovabbiakban még tovabb is bdvithetd,
hiszen a f6varosi tarsasagok mellett az egyiittmiikddés tovabbi szintekre és szerepldkre is
kiterjeszthetd, tovabba a jelenlegi modellben 1étrejott egylittmiikodés is, mint ahogy azt a
kutatés is igazolta, alkalmazhatd a nemzetkozi szintli projektek és szakmai egytittmiikodé-
sek keretében is, hiszen azt az ehhez sziikséges szakmai tapasztalat és ratermettség, a
részvételi szandék és a nyelvismeret is lehetové teszi.

Természetesen indokolt a kutatasi eredmények tovabbi vizsgalata és a tobbvaltozos sta-
tisztikai elemzés eredményeinek értékelése €s beépitése a modellbe. A kutatds tovabbi
1épcsdje lehet a kutatasi minta kiterjesztése a fovaros egyéb vallalatai és intézményei koré-
re is.
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