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ABSTRACT

This study introduces the Budapest strategic management model that was
introduced in 2010 and its results within a S-year period. At the same time, the
study proposes further expansion and broadening of the model and its applied
synergies.

Besides a short introduction of the model, further potential areas are represented
and modelled within this paper in the field of synergies, by taking into account
the need of increasing the absorption of financial resources both in the field of the
European Union funding and in other financial areas. Also in relation both to the
projects have already been finished and to the ongoing ones, potential opportunities
in the field of city marketing will be introduced.

Keywords: strategic management model and planning, increase of funding
absorption, city marketing,

. 1. Bevezetés

Budapest Févaros Onkorményzata, mint tulajdonos ériasi gazdasagi potencial
birtokosa. Cégei sajat tokéje a BKV Zrt. és a vegyes tulajdonu tarsasidgok nélkiil
is meghaladja a 100 Millidrd forintot. A févérosi tarsasagokban 1év6 gazdasagi
potencial az unids stratégiai tervezés szempontjabol t6bb szempontbol vizsga-
land6. A véllalati és onkormanyzati struktara egyiittes értelmezése, a szervezeti
¢s operativ rendszerben rejlo szinergidk kihaszndlasa olyan 0j modellek tervezését
és bevezetését tette lehetéve, mely a korabbiakban el nem ért tamogatasi teriile-



tek bevonasit, a forrasabszorpcid novelésének (j lehetdségeit nyitottdk meg. Erre
tekintettel kertilt bevezetésre 2010-ben az \j énkormanyzati-vallalti egyiittmiiko-
désen alapuld, a kévetkezOkben réviden bemutatott projekt-menedzsment modell.

Jelen tanulmanyban a modellben létrejové vallalati, illetve 6nkormanyzati
szintii szinergidk, illetve az un. belsd kapcsolati halé keriil bemutatasra, megje-
gyezve, hogy a modell tagabb szintii értelmezése, annak eurdpai szintii kapcsolati
rendszere, illetve a nemzetkozi szinergiak rendszere is kidolgozasra keriilt, mely-
nek bemutatasa itt nem kertil sor.

2. Anyag és médszer

Az anyag irodalmi hatterét a stratégiai tervezés és stratégiai menedzsment, vala-
mint marketingmenedzsment teriiletén, elsésorban a vallalati szektor tekinteté-
ben megjelent publikaciok adjak, de az elemzés azok énkormdanyzati szektorban
torténd alkalmazhatdsdgara, a kdzszféra vonatkozasaban térténd értelmezésére is
kiterjed. '

A tanulmany a hulladékgazdalkodas teriiletén, az 1j stratégiai modell kereté-
ben inditott, unids finanszirozassal megvalosult els6, mar eredményesen befejezett
projekt rovid gazdasagi értékelését is tartalmazza, bemutatja a modell bévitésének
lehet6ségeit, illetve a telepiilésmarketing teriilletén valé alkalmazasanak, haszno-
sitasanak lehetdségeit.

3. A stratégiai tervezés 1épései — eréforras alapu szinergiak

A f6varosi stratégiai modell kialakitdsakor olyan, a vallalati szektorban mar szé-
lesebb korben ismert és alkalmazott tervezési modszerek adaptacidja tortént meg,
melyeket kordbban a kozszférdban, illetve az onkormanyzati szektorban nem,
vagy a for-profit szektortol jelentdsen eltéré moédon alkalmaztak. Az eréforrés szi-
nergidk kihasznalasa, a szervezeti modellek tagabb szintli értelmezése, illetve az
egyes szervezeti modellek nynjtotta stratégiai tervez€s az izleti szektorban, a val-
lalati stratégidk esetén ma mar széles korben vizsgalt (Mintzberg, 1987). A kiilsd
¢s belsd kornyezet elemzésén alapuld stratégiai tervezés, a stratégiai célok, €s a
célok megvaldsitasahoz sziikséges eszkozok és modszerek meghatarozasa altala-
nos modell a véllalati szektorban (Mészaros, 2002). Tovabbi lehet6ség az expo-
nencialis tervezési modell figyelembe vétele, mely a célok tervezését tartja a kiin-
duld pontnak és ennek alarendelve elemzi az értékeket €s tervezi meg a marka
architektarat, valamint a kommunikaciét és a teljesitmények igazitasit. (Garrison
in Szabd-Vada-Konkoly, 2010) A tervezés fontos eleme €s célja lehet a telepii-
1és identitasanak (City Identity) kialakitasa, mely szintén stratégiai feladat. Ennek
lényegi eleme, hogy vilagossa tehetd a célszegmensek szdmara az a relativ ver-
senyelOny, amivel az adott teriilet mas teriiletekkel 6ssze nem tévesztheté médon
rendelkezik. (Torécsik, 1995)



Az 6nkormanyzati szektor, kiiléndsen a févaros tekintetében értelmezve a fenti
stratégiai tervezést és a kiils6 és belsé kdrmyezet altal determinalt lehetdségeket
és korlatokat, 0j egyiittmiik6dési modellek allithatok fel. Az er6forrdsokra alapo-
zott stratégiai elemzés (resource based analysis) esetén a rendelkezésre 4ll6 er6-
forrasokbdl kiindulva épithet6 fel a stratégia (Mintzberg-Ahlstrand-Lampel, 1998,
illetve Grant, 2007), figyelembe véve természetesen a kiils6 kdrnyezet altal meg-
hatdrozott koévetelményeket is. Az er6forrasok és képességek értékelése a Grant
altal meghatarozott elemzési moédszertanon alapul, de az értékelés nem §nalldan az
Onkorméanyzat, hanem az ahhoz szorosan, elsd sorban az 6nkormanyzathoz annak
tulajdonosi statuszabdl adédoan kapcsolddo tarsasagokkal egytitt, e teljes szerve-
zeti rendszer tekintetében hatdrozza meg az eréforrasokat.

Els6 1épésként elengedhetetlen a vallalati és onkorményzati er6forrasok azo-
nositasa. Ennek soran, a késébbiekben bemutatott SWOT analizishez hasonléan,
az er0sségek €s gyengeségek azonositasa torténik, figyelemmel a forrasabszorp-
ci6 novelésének, mint fo célnak az elérésére. E tekintetben, a vallalati szektorban
klasszikusként értelmezhetd versenyképesség meghatarozasa vagy versenyelony
elérése kevéssé jellemz6, hacsak azt nem az unioés forrasok ,,elnyeréséért” vivott
versenyként értelmezziik.

A képességek azonositdsa, mint masodik 1épés, szintén a teljes struktiira vonat-
kozaséban értelmezhetd. Az egyiittmiikddési modell elényei itt abban az esetben is
jOl azonosithatok, ha az §sszehasonlitds nem a kiils6 kdrnyezet és a tébbi potencia-
lis unids palyazatot benyujtd szervezet vagy vallalat vonatkozasaban értelmezziik,
hanem azt vizsgaljuk, hogy az 6nkormanyzat vagy az egyes tarsasagok 6nmaguk-
ban milyen eredményességgel palyaztak a korabbi idészakokban.

Az er6forrasok és képességek jovedelemtermeld képességének vizsgalata mint 3.
1épés, a klasszikus, profitorientalt vallalati rendszerben torténd értékeléshez képest
szintén maddosul, bar annak az adott tarsasag mérlegadatainak elemzése soran két-
ségtelen eredményei vannak. Fontos megjegyezni, hogy a kotelez6 k6zszolgalta-
tasok szinvonalanak emelése, az ahhoz sziikséges toke és eszkdzpark fejlesztése
nyilvanval6éan hozzijérul a véllalat és az 6nkormanyzat eredményességéhez is, igy
kétségteleniil kimutathaté az értékteremtd (value driver) hatas az dnkormanyzati €s
vallalati eredmény és az 0j modellen alapulé eréforras-elérés kizott.

A stratégia kivalasztasanal tehat abbdl indulunk ki, hogy a korabbi unids straté-
giai menedzsmenthez képest egy uj, kettds szervezeti modellt alkalmazunk, mely-
ben az 6nkormanyzati és vallalati er6forrasokat egyesitjiik, az egyes résztvevok
oldalén kiilon-kiilon jelentkezd gyengeségeket pedig a lehetd legnagyobb mérték-
ben kikiisz6boljiik, oly médon, hogy azokat a masik oldalon 1év6 eréforrasokkal
potoljuk.

A képesség rések, vagyis a hianyzé eréforrasok azonositasanak igénye ebben a
modellben nem csupén a jévore, hanem a jelenre nézve is értelmezends. igy pél-
daul a vallalti oldalon erdforras rést jelenthet az unids projektmenedzsment isme-
retek hidnya, mely az 6nkormanyzati oldalrdl pétolhat6, az 6nkormanyzati oldalon



jelentkez6 tékehidny, mely a nagy volumenii unids palyazatok onrészének biztosi-
tasahoz sziikséges, a vallalati oldalrol érhet6 el.

A stratégiai szandék, mely a févaros esetében az unids forrasabszorpcié néve-
1ése, és uj forras-terilletek bevondsa a kozszolgaltatasok szinvonaldnak emelése
érdekében, illetve az alapvet6 képesességek vizsgalata, Snkormanyzati és vallalati
szinten egyiittesen hatdrozhatja meg az 0j fokuszokat (Hamel-Prahalad, 1989).

4. A modell pénziigyi eredményei

Tekintettel arra, hogy a modellhez kapcsolodd korabbi tanulmanyokban mind a
SWOT analizis, mind a modellhez kapcsolodé cél-, és eszkbzrendszer részletesen
bemutatasra keriilt, erre a jelen tanulmény nem tér ki. A modell pénziigyi eredmé-
nyei az aldbbiakban, a hulladékgazdalkodas teriiletén inditott projektek f6é pénz-
ligyi mutatdin keresztiil keriilnek bemutatasra.

Budapest Févaros Onkorményzata és az Févéarosi Kozteriilet-fenntarté NZrt. -
egyiittm{ikodésében eddig harom unids projekt inditasa tortént meg az 0j, fentiek-
ben bemutatott 6nkormanyzati-vallalti egytittmiik6dési modell keretében, melyek
a kovetkezok:

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

— Teljes elszamolhaté koltség: 5,388 Mrd Ft

— Tamogatasi 6sszeg: 4,95 Mrd Ft

— Statusz: tamogatasi szerzodéssel rendelkezik, megvalositasa befejezddott.

A f6varosi hulladékgazdalkodasi rendszer kérnyezetbarat technolégidinak bdvi-
tése, a hulladékfeldolgozés €s Gjrahasznositis aranyanak novel€se cimii projekt
KEOP-1.1.1/B/10-11-2013-0002 (KEOP 1I1.)

— Teljes elszamolhaté koltség: 8 982 580 100 Ft

— Téamogatas: 8 431 049 682 Ft

— Beadas: 2013. januar .

— Statusz: tamogatasi szerz6déssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban

A ,Hulladék lerakastol térténd eltéritéshez sziikséges eszk$zok beszerzése — a
fovarosi hulladékgazdalkodasi rendszer eszkozparkjanak fejlesztése €s informati-
kai korszeriisitése” (KEOP III.)

— Vegyes hulladékszallité gépjarmiivek beszerzése

— KEOP-1.1.1/C/13

— Teljes elszamolhat6 koltség: 3 157 890 000 Ft

— Varhato tamogatés: 3 000 000 000 Ft

— Statusz: tamogatasi szerz6déssel rendelkezik, megvalositasa folyamatban



A harom KEOP projekt mintegy 15 823 049 682 Ft. tamogatasi 6sszeggel
(elszamolhat6 koltség) noveli a hulladékgazdalkoddssal kapcsolatos kozszolgalta-
tas szinvonalat (a timogatasi dsszeg, illetve a kedvezményezettre esé végso Snerd
mértéke a projektekkel parhuzamosan beadott Gnerd tdmogatasok odaitélésének
fiiggvényében valtozhat). A projektek az eszkozbeszerzések mellett €pitési beru-
hazasokat, illetve jelentés tirsadalmi haszonnal bird szemléletformald, kommu-
nikacids és oktatasi elemeket is tartalmaznak. A projektekhez sziikséges dnrészt a
vallalat biztositja, a megvalosulo fejlesztésekhez és szolgaltatdsokhoz kapcsolodo
fenntartasi, iizemeltetési feladatokat a kozszolgaltatd cég (jelen esetben az FKF
Zrt.) latja el.

A hulladékgazdalkodas teriiletén eddig (2015. januari adatok alapjan) oda-
itélt, 15 Mrd Ft-ot is meghaladd unids tamogatas jelent6sége a Févarosi Koz-
teriilet-fenntarté Nonprofit Zrt. mérlegadatainak tiikkrében értékelhetd, s mint az
alabbiakbdl kideriil, az mind a vallalat, mind a févéros teklnteteben kiemelkedden
magas fejlesztési hanyadot jelent (1. tablazat).

1. tablazat: FKF NZrt. 2013-2014. évi mérleg-adatok (e Ft)
Table 1: 2013-2014 balance sheet data of FKF NZrt. (K HUF)

2013 = 2014
Sajat téke: 32 842 920 33313612
Jegyzett t6ke: 15 439 400 15 439 400
Toketartalék: 14761 672 14761 672
Eredménytartalék: 545 545
Lekotott tartalék: 2641303 2 641 303
Beruhazasok, felgjitasok: 2325190 1711570
Ertékcsokkenési leiras: 4595991 4 506 400

Forrds: www.fkf.hu adatai alapjan sajat szerkesztés/own editing, based on data
of www.fkf hu

A vallalatok 1j fejlesztésekre, beruhdzasokra az elszamolt értékcsékkenés mint-
egy 30%-at, illetve az esetlegesen megképzett fejlesztési tartalékokat, bankhiteleket
vagy az éves eredmény egy részét forditjdk. Az alabbi mérlegadatok alapjan meg-
allapithat6, hogy a KEOP projektek révén fejlesztésre forditott tamogatasi 6sszegek
jelentdsen meghaladjak az adott évben redlisan tervezhetd fejlesztéseket. Ez az arany
még sokkal jelentdsebb annak ismeretében, hogy a kdzszolgéltatasokat érint6 rezsi-
csokkentés, a hulladékgazdalkodasi szektort 2014-t6l, illetve részben mar 2013-t61
érintd rogzitett dijpolitika, tovabba a lerakdi jarulék emelése jelentdsen csokkenti az
elvart bevételeket, egyben csokkenti a fejlesztésre fordithat6 forrasokat is.


http://www.fkf.hu
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5. A modell eredményeinek értékelése, bovitésének lehetoségei

A fentiekben bemutatott stratégiai modell bevezetésének, alkalmazasanak ered-
ményeképpen a két — dnkormanyzati, illetve vallalati — szféra kozotti 4j szerve-
zeti forma van kialakuloban. A modell keretében az egyes szegmensek teriiletén
rendelkezésre allo er6forrasok maximalis kihasznéldsa révén jelentds hatékony-
sag, eredményesség €s forrasabszorpcid ndvelés érhetd el. Az Gij szervezeti forma
és az altala biztositott egyiittmiikddési modell révén olyan rugalmas, a véltozo
kérnyezetre gyorsan reagald struktira jon létre, mely biztositja, hogy az egyes
beruhazasok, fejlesztések elokészitése, menedzsmentje és utankovetése a folya-
matosan valtozo6 timogatasi strukturaban és pénziigyi kornyezetben is eredményes
legyen. A pénziigyi eredmények ramutatnak arra is, hogy az alkalmazott straté-
giai egyiittmiikodés révén, példaul az unids palyazatok teriiletén, olyan forrasok
elérése, tamogatasok lehivasa is biztosithato, melyeket az egyes szférak onalléan
nem érhettek volna el.

A modell k6zgazdasagi, pénziigyi eredményeinek értékelése mellett annak vizs-
galatara is sziikség van, hogy a modellnek milyen tovabbi bdvitési lehetdségei
vannak, illetve, hogy a mar elért eredmények milyen mdédon hasznosithatéak a
varosmarketing teriiletén.

Mint az a korabbiakban emlitésre keriilt, a modell EU-s, illetve nemzetkdzi
szintii kapcsolati haldjanak bemutatasa jelen tanulméanynak nem targya, azonban a
modell tovabbi, az un. belsé kapcsolati halojanak bovitési lehetdségeit az alabbi,
1. abra mutatja be.

1. abra: A févarosi stratégiai modell bovitésének lehetdségei
Figure 1: Expansion opportunities of the Budapest strategic model
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Forras: Sajat szerkesztés
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A bemutatott és mara eredményesen bevezetett stratégiai menedzsment modell
tovabb bdvithets, a kooperacids tevékenység szamos szaktertiletre, illetve egytitt-
miikodé partnerre kiterjeszthetd. Az dbran lathato kapcsolatrendszerek segitségé-
vel az elérhetd forrasok kore jelent6sen bovithetd, a hazai unids forrasok mellett
a kdzvetlen briisszeli elérésii EU-s forrasok is mind nagyobb mértékben valnak
palyazhatova. Emellett tovabbi, az lizleti, pénziigyi szektor felé nyitd Gj szervezeti
rendszerek kialakitasara is lehetség nyilik. Ily médon, a hosszatavon megtériil6,
nagy volumenii infrastrukturalis fejlesztések mellett a kutatas-fejlesztés-innova-
cid, valamint a révid megtériilésii, de nagy tokeigényii beruhdzasok megvalosita-
sara is lehet6ség nyilhat.

Fontos emlitést tenni arrdl is, hogy a folyamatosan megvaldsulo projektek nem
csupan az egyes kotelezd kozszolgaltatasok szinvonalat emelik, hanem a véaros-
marketing teriiletén is jelentOs kdzvetlen és kozvetett eredményeket hoznak. A mar
lezart 1. projekt esetében az in. Kételez6 kommunikacié tAimogatasa (6nerd-tdmo-
gatas nélkiil): 13.192.312 Ft, mig a Szemléletformélé kommunikacié tdmogatasa
(6ner6-tamogatas nélkiil): 185.974.284 Ft volt. Ezek a tamogatdsok, bar projekten-
ként eltéré mértékben, minden unids finanszirozast projekt esetében jelen vannak
és a lakossag tajékoztatasat, az j rendszerek mind kénnyebb bevezetését, elfogad-
tatasat segitik, ek6zben mind ismertebbé teszik a folyamatban 1évo fejlesztéseket.

A varosmarketingnek szdimos szegmense van, ezek kozill csupan az egyik, de
nem elhanyagolhaté lehet6ség, hogy a varosfejlesztés teriiletén el6készités alatt
allo, illetve mar folyamatban lévé projekteket mind szélesebb korben ismertté
tegyiik. Jelen stratégiai modellt kiegészitheti a Rechnitzer Janos altal meghataro-
zott teriilet-, és telepiilésmarketing célcsoport rendszer (Rechnitzer, 1995), illetve
a célcsoportokat az onkormanyzat szempontjabol vizsgalo, a mar meglévd és a
potencialis marketing-célcsoportokat is bemutaté Aubert-féle modell (Aubert,
2000), (2. abra).

A stratégia modellt kiegészitheti tovabba a 10K-modell (Kuron, 1997), amely
arra tartalmaz Gtmutatast, hogy egy adott fejlesztési keretprogramot hogyan és
mely értékek mentén kell és lehet megismertetni, kommunikalni és elfogadtatni a
kiilonboz6 célszegmensekkel.
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2. dbra: A teriilet-, és telepiilésmarketing célcsoportjai az 6nkormanyzat
szempontjabol
Figure 2: Target groups of spatial and city marketing from the point of view
of local governments
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