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wMaradj szorosan a nyomdban annak, amibe
belefogtadl, s talan eljutsz a csucsig, vagy oda, ahol

egyediil te érted meg, hogy még nincs itt a csucs.”

Lucius Annaeus Seneca
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Osszefoglalas

Kutatéasi eredményeim ¢€s szakmai tapasztalatom alapjan jelen disszertacioban célom az, hogy
érzékelve egy aktudlis nagyon hatdrozott makro Okondmiai indukcidt, megvizsgaljam az
iparag ¢és ezen beliil a kdzszolgaltatast végzo vallalatok tigyfélkapcsolati feladatainak jovobeli
lehetdségeit. Tovabba egy olyan jovoképet vazoljak, ami tovabblépést, fejlodési utat jelol ki
ebben a gazdasagilag meghataroz6 iparagban miikkodo vallalatok szamara.

Az értekezésemben 3 alaphipotézist és 5 hipotézist allitottam fel, majd a kutatdsom
folyaman ezeket vizsgaltam. Az értekezés elején rovid kitekintésben mutatom be a
nemzetkdzi €s azon belill az eurdpai foldgazpiac aktudlis helyzetét, sajatossagait.
Megvizsgalom az egyes regionalis piacok kozotti legfontosabb kiilonbségeket €s azok hatésait
a hazai szabdlyozasra ¢és piaci miikddésre. Feltarom az egyes europai nemzetallamok
legfontosabb torekvéseit és azok hatasait az eurdpai, és ez altal a hazai energiapiacra. A
kutatdsom tovabbi részében elemzés ald vontam az ipardg helyzetét alapvetéen meghatarozo
jogszabdlyi kornyezetet, azon beliil kiilon foglalkoztam a kozszolgéltatok szamdra eldirt
igyfélkapcsolati szabalyozokkal.

Az ¢értekezésemben vallalati és szervezeti mintaként Magyarorszag legnagyobb
foldgazszolgaltatd vallalatat vettem részletes fokusz ald. Ezen véllalat péld4ja eklatansan
mutatja egészen a 1990-es évek elejétél napjainkig a foldgaziparban bekovetkezett
legfontosabb szervezeti valtozasokat. A torténeti fejlodés elemzése lattatja a valtozasok
indukciojat, magyarazatat, céljait és eredményeit.

Kutatasaim soran a levont kovetkeztetéseket tobb aspektusbol és két alapveté modszerrel
kozelitettem meg. A szervezetalakuldsi folyamatokat €s az arra hatd tényezdket globalis és
nemzetkodzi 6sszehasonlitasban, valamint torténeti elemzés soran vizsgaltam. Kutatdsom ezen
része magyarazo jellegli, amelynek soran a tdrsadalomkutatds modszertananak nagyon fontos
eleme az Osszehasonlitds. Ez a magyarazd jellegli kutatds, ok-okozati Osszefliggések
keresésére is lehetdséget biztosit és altalanos kovetkeztetések levonasat teszi lehetdve. Az
altalam elvégezett primer kutatds pedig, egy egyszeri keresztmetszeti, leird kutatas.

Az értekezésemben bemutatott kutatas sorozat eredményei alapjan a levonhato
kovetkeztetés egy olyan orszagos centralizalt kozszolgaltatasi szervezeti modell jovoképe,
amely jelenleg nem Iétezik, de megvaldsitasa indokolt, aktualis ¢és jelentds
hatékonysagnovelés érhetd el vele a kozszolgaltatasi agazatokban.

Az 1j szervezeti modell alkalmas jovOképet nyljt arra, hogy a magyar energiaipari
agazatok miként centralizalhatdak egy, 6nallo szervezetté, melynek legfobb feladata a lehetd
legkdltséghatékonyabb miikodés mellett az tigyfelek minél magasabb szinvonala kiszolgélasa,
oly modon hogy az illeszkedjék az orszag energiastratégiaba.
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Summary

The aim of this thesis is to identify the future potential lying in customer relationship tasks of
the industrial sector and within this of companies providing public utility services by taking
into accounts the findings of the conducted research study and my own professional
experience and to present a very topical and strong macro-economic inductions. Also, this
thesis sets out a viable vision for ambitious push forward and progress, which would give a
guideline to organisations and companies operating in the natural gas industry, which plays a
determining role in the economy.

This thesis consists of three fundamental hypotheses and five hypotheses, which were
investigated in the research study. The thesis starts with a brief review of the current situation
prevailing in the European and national natural gas market and its sector-specific
characteristics. It is followed by the analysis of major differences experienced between
particular regional markets and their impact on the national regulatory policy and market
operation. Also, the thesis sheds light on the efforts made by some EU member states in this
issue and their impacts on the European market and, within this, on Hungarian markets. The
thesis also analyses the regulatory environment that significantly affects the position of the
gas industry. A special emphasis is laid on customer relationship regulatory issues that public
service providers have to comply with.

This thesis provides a detailed analysis of the largest natural gas provider in Hungary, which
could serve as a corporate and organisational example. The operation of this gas provider is
an excellent example of significant organisational changes, which have occurred in natural
gas industry from 1990 to present times. The timeline of historical development clearly
illustrates causes, explanations, objectives, outcomes and impacts of the occurred changes.
The drawn conclusions were tested from several aspects and by two methods. The
reorganizational processes and the factors influencing them were compared at international
and national levels and undergone historical analyses. This part of the research study is of
explanatory character. Comparative analyses are frequently used by social sciences. The
explanatory character of this research allows a causation examination and drawing general
conclusions. Also, the conducted primary research is a single cross-sectional and descriptive
study.

The findings of the research series presented in this thesis allow creating a vision for a
national centralised public-service organisation model, which currently does not exist.
However, the recent demand for such a model is justified, since significant advantages in
terms of efficiency can be attained.

The new organisational model offers a scenario how Hungarian energy sectors can be
transformed into an independent organisation, whose primarily objective is to operate as cost-
effectively as possible and to provide services of the highest standard for their customers,
which is in line with the national energy strategy.
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1 Bevezetés

A foldgaziparban eltoltott 15 év - 8 év felsdvezetoként - alatt a foldgazpiaci liberalizacio, a
hazai és nemzetkdzi szabalyozési valtozasok és a foldgaz jelentds arvaltozasabol fakadoan
egy jelentdsen atalakult és megvaltozott iparagat latok magam mdogott. Részben a vezetoként
megélt és gyakran kezdeményezett valtozasok valamint azok menedzselése adott motivaciot
arra, hogy megvizsgaljam ezen folyamat elméleti magyarazatanak lehetGségeit. Kutatoi
munkam eredményeként valamint gyakorlati tapasztalataimat felhasznalva jelen értekezésem
célkitiizése az, hogy megvizsgadljam az iparag és ezen beliil a kozszolgadltatdst végzé vallalatok
tigyfélkapcsolati feladatainak jovobeli lehetoséget. Célom, hogy egy olyan jovoképet vazoljak,
ami tovabblépést, fejlodesi utat jelol ki ebben a gazdasagilag meghatarozo iparagban miikédo
vallalatok szamdara. Kutatasi célom indoka az agazat elott allo aktudlis és nagyon hatarozott
makrogazdasagi kihivasok felismerése.

Az értekezés elején rovid kitekintésben mutatom be a nemzetkdzi és azon beliil az
europai foldgazpiac aktualis helyzetét, sajatossagait. Megvizsgalom az egyes regionalis
piacok kozotti legfontosabb kiillonbségeket és azok hatasait a hazai szabalyozasra és piaci
mikddésre. Feltarom az egyes eurdpai nemzetdllamok legfontosabb torekvéseit és azok
hatasait az eurdpai, és ez altal a hazai foldgazpiacra. A foldgazpiac jelent6s hatassal bir a
gazdasagra és versenyképességre, ami miatt szoros korrelacioban van az egyes allamok
politikai torekvésével is. A foldgazipar és politika kapcsolata folyamatos. Hol erésebb, hol
gyengébb fokusz mellett, de a kapcsolat soha sem szakadt meg, mivel a foldgaznak, mint
fiitbanyagnak a gazdasagra gyakorolt hatasa oriasi. Mindezek mellett értekezésem bemutatja a
foldgazforrasok ¢és a  szallitovezetékek haldézat adottsdgaibol fakadd  gazdasagi
kovetkezményeket, tovabbd, hogy azok miként befolyasoljak, befolyasoltdk a foldgaz
szabadpiacanak kialakulasat.

A kutatdasom tovabbi részében elemzés ald vontam az ipardg helyzetét alapvetden
meghatarozé jogszabalyi kornyezetet. Azon beliil kiilon foglalkoztam a kozszolgaltatok
szamara el6irt lgyfélkapcsolati szabalyozokkal. Ezen tal pedig a hazai energiastratégiat
vettem gorcsé ala, amely mintegy célkitlizés €s iranymutatds a gazdasagpolitika szamara és
ebbdl kovetkezden a teljes energetikai dgazat szamara is.

Az ¢értekezésemben vallalati és szervezeti mintaként Magyarorszag legnagyobb
foldgazszolgaltatd vallalatat vettem részletes fokusz ald. Ezen vallalat példaja eklatdnsan
mutatja egészen a 1990-es évek elejétél napjainkig a foldgaziparban bekovetkezett
legfontosabb szervezeti valtozasokat. A torténeti fejlddés elemzése lattatja a valtozasok
indukciojat, magyarazatat, céljait €s eredményeit. Alkalmas annak bemutatdsira, hogy a
véltozasok milyen elonyokhoz juttattdk a vallalatot annak érdekében, hogy akar a
jogszabalyoknak megfeleljen, akar hogy a hatékonyabb miikodés folytan eredményesebben
miikddhessen. E vallalat Ujkori fejlédéstorténetének tobb mint 20 éve soran lathatunk
szervezetfejlesztést, kiszervezést, folyamatkialakitast, folyamatjavitast, projekteket,
véllalatcsoportbdl alakulé  6néllo  vallalatokat, privatizacidt, szabalyozott piacot ¢és
versenypiacot egyarant.

A disszertaciomban bemutatott kutatassorozat eredmeényei alapjan, az dltalam levont
kovetkeztetés pedig egy olyan orszdgos centralizdlt kozszolgadltatdasi szervezeti modell
Jjoviképe, amely jelenleg nem létezik, de megvalositisa indokolt, aktudlis és jelentds
hatékonysagnéovelés érheto el vele a kozszolgaltatasi agazatokban. Az kimunkalt Gjszeri
kozszolgaltatasi szervezeti modell alkalmas jovoképet nyujt arra, hogy a magyar energiaipari
agazatok miként centralizalhatoak egy 6nallo szervezetté. Az 0j kozszolgaltatasi szervezet
legfobb feladata, a kdoltséghatékonysag javitasa mellett, az iigyfelek minél magasabb

crer
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altalam kimunkalt és jelen értekezésben leirt Uj szervezeti modell egy kovetkeztetés és valasz
az agazat szamara azon aktualis mukodési problémakra, amelyeket kutatdsaim soran
bemutattam. Az 0j centralizalt k6zszolgalati modell szervezeti mintaként szolgalhat mindazon
tevékenységek szamara, amelyek az aktualis gazdéasag iranyitasi tendenciakra keresik a
megfeleld szervezeti valaszt.

A javasolt szervezeti modellt részletesen, annak folyamatait, szervezetét és feladat-
hataskor dimenzioit is kidolgozva mutatom be a foldgazipar egyetemes szolgaltatasi
iizletagara vonatkoztatva. Ebben a részben célom, hogy igazolasat adjam annak, hogy a
javasolt ujszeri szervezeti modell a kutatasi eredményeim ¢és kovetkeztetéseim alapjan
l1étrehozhatd és ennek eredményeképpen felallo uj szervezet miikodokeépes és fenntarthato
formadjat adja a kézszolgaltatasok tigyfélkapcsolati feladatai hatékony biztositasanak.

Az uj szervezet megvalositasaval ugy csokkentheté a foldgazipari szolgaltatas
tigyfélkapcsolati koltségtomege, hogy ez a csokkenes a miikodési és szervezeti hatékonysag
ereddje- jelen kutatds a beszerzési ar kérdéseivel nem foglalkozik - ezen kiviil pedig, még
Javitani is tudjuk az tigyfelek elégedettséget is a szolgaltatas irant. Az értekezés részletesen
bemutatja, hogy a jelenleg - egy kivétellel - kiilfoldi tulajdonosok kezében 1évé lakossagi
foldgazszolgaltatok atalakitasaval miként valdsithatd meg az egy Tarsasagba valo szervezés.
Melyek azok a szakteriiletek melyek Osszevonhatéak és ezekkel milyen mértékii koltségek
takarithatok meg. Az értekezés bemutatja, hogy a lakossagi foldgazszolgaltatas szakteriiletei
koziil a jelenleg négy kiilonbozd helyen és Tarsasagban felépitett szdmla és egyéb
dokumentumok nyomtatas-boritékolas koordinacio, szamlazas fejlesztés, a szamlazas és
leolvasas, kintlévOség és dijhatralék kezelés szakteriiletek, az tigyfélszolgalati csatorndk (FO,
BO, CC) és a panaszirodak pontosan milyen elvek mentén szervezhetéek egy 6nalld orszagos
szintli szervezetbe. Bemutatom, hogy az 0ij szervezet és Tarsasag felépitése mennyi id6t venne
igénybe, mekkora erdforrast igényelne a mostani eréforrasokhoz képest és ez mekkora
koltségmegtakaritast eredményezne orszagos szinten. Ezen kiviil miként lehetne mas éallami
nagyvallalat meglévé infrastruktarajat is hasznalni. Ezaltal tovabb fokozni a hatékonysagot
nem csak az egységes Tarsasdg kialakitdsaval, hanem a mar meglévd infrastruktura és
er6forras hatékonyabb kihasznaldsaval.

Ez a 1épés ugyan jelen idOpontban és ismereteim szerint ellentétes az EU jelenlegi
torekvéseivel, de jol definidlja egy 0Onalld nemzetdllam sajatos utjat a foldgazpiac
kialakitasaban. Az 0j szervezeti modell egyben torténelmi visszatérés is. Hiszen ezzel a
jovobeli szervezettel gyakorlatilag bizonyos szempontbol visszajutunk a 90-es évek elején az
OKGT-ben felbomlott modellhez. De egy egyedi, kozép-europai és ezen beliil hazai
sajatossagokat figyelembevevo foldgazpiaci modell allithato fel, amely alkalmas a meglévd
makro-szinergidk leghatékonyabb kihaszndlasara. Eppen azért, mivel egy magasabb
hatékonysagi szinten megvaldsuld, a modern szervezetalakitasi elveket mar alkalmazo, de
tulajdonosi és makro Okondmiai hatterét tekintve az iparagi fejlddésben mar példaval
rendelkez0 szervezeti formar6l beszEliink, igazolhatdé ezen 1) szervezeti forma
miitkodoképessége. Oly moddon, hogy hatékonysagat és eredményességét tekintve egy
magasabb szintli megoldast jelent a kozszolgaltatas szamara.

1.1 Az értekezés aktualitasa és a célkituzések

Ertekezésem egy, a nemzetkozi és hazai gazdasig fokuszaban allo kérdést boncolgat: az
energetika, ezen beliil a foldgazipar szervezeti jovOképét. Egyrészt az energetika-politika
folyamatosan valtozik és megujulasra kénytelen. Hiszen a nemzetkdzi- és nemzetgazdasagok
szdmara is meghatarozd ipardg az energiaipar. Mdasrészt a hazai szabalyozoi és politikai
célkitlizésekben fokuszpontot jelent annak elemzése és értékelése, hogy hogyan lehetne a
gazdasag egyik bazisat képezd ipardgat leghatékonyabban fenntartani és fejleszteni annak

Oldal 8



centralizalasa mellet. A gaz és az olaj (a XXI. szazadban is ) a gazdasagi és politikai hatalom
befolyasold eszkdze. A kozszolgaltatasok és ezen beliil az energetikai kozszolgaltatasok tehat
a gazdasagpolitika és az allami hatalom fokuszédban alltak és allnak. Ezek fenntartésa,
valamint hatékonysaganak javitasa kozponti kérdés a politikai és gazdasagi irdnyitas szamara.
Amely egyrészt a kozszolgaltatasok ardban (villamos é&ram, foldgaz, viz, stb.) Olt testet,
masrészt pedig az ezen kozszolgaltatdsokat nyujtd szervezeti rendszerek miikodoképessége,
miikodési hatékonysdga altal hatdrozodik meg. Ezt az elemet nevezzik ,mai
meghatarozassal” tigyfélszolgalati tevékenységnek, amely az tigyfélkapcsolati csatornakon
keresztiil kozvetlen kapcsolatot jelent a kozszolgaltatdst nyujtdo szervezet és a fogyasztd
kozott. A politikai hatalom szamara ez a meghatarozas ,lefordithaté” 1gy, mint
kozszolgaltatas vagy kozszolgaltatd és valasztopolgar kozotti kdzvetlen kapcesolat.

Elemzésem célja nem a vilagpiaci és vilagpolitikai tényezok altal meghatarozott
, termékar” elemzése, hanem a szervezet és ezen beliil az tigyfélkapcsolati tamogato funkcio
felepitményének megujitasa és ujra gondolasa az aktualis makrogazdasagi és politikai
indukciok, valamint a modern vallalat- és szervezetfejlodeési kovetelmények osszehangoldsa
dltal. Ezt nyitott és oly sokrétlien értelmezett gazdasagpolitikai kérdést célozza értekezésem
elemezni; a szakmai gyakorlat erdsségeivel felvértezve, elméleti elemzéssel alatamasztva
modellezni a lehetséges energetikai szervezetet.
Jelen értekezés célkitlizései az alabbiakban foglalhatok Gssze:

e az amerikai és eurdpai foldgazpiac fobb jellegzetességeinek Osszehasonlitisa és
elemzése. Az egyes piacok erdsségeinek ¢és gyengeségeinek elemzése és annak
vizsgalata, hogy az egyes szabalyozasokat miként valdsitottak meg teljes mértékben
differencialt kultaraju és torténelmi foldrészeken.

e A hazai foldgazpiac legfontosabb jellemzdinek, hidnyossagainak és azok hatasainak
vizsgalata a valodi szabadpiac kialakulasanak a szempontjabol. A szabalyozasok és a
piaci hatasok elemzése a magyarorszagi foldgazszolgaltatok, azon belill is a
legnagyobb foldgazszolgaltato szervezeti fejlodésére.

e Mik voltak és mik generaltdk a legfontosabb és legnagyobb eredménnyel jaro
szervezetfejlesztéseket  hazank  legnagyobb  foldgdzszolgaltatdjanal.  Ezen
hatékonysagnovelések pontos vizsgalata és bemutatasa.

e FEgyjovObeni egységes lakossagi foldgazszolgaltatod szervezetének kimunkalasa. Az 0j
szervezettel elért hatékonysagnovelésnek, értékteremtésnek, gazdasagi szempontbol
val6é bemutatasa.

e A lakossagi tigyfelek részére mikorra és milyen feltételekkel valosithatdo meg az 6nallo
orszagos szintli foldgazszolgaltato vallalat.

o Az egységes szervezettel, vallalattal elérhetd megtakaritas elemzése.

e A hazai lakossagi szolgaltatasban érvényesiild6 makro szinergidk lehetdségének
vizsgalata, elsddlegesen a lakossagi ligyfélszolgalati teriiletek és célok fokuszaban.

1.2 Fogalmak, roviditések, definiciok

o Foldgazipar: a foldgaz beszerzésével, szallitas-tarolasaval, elosztasaval, kis- és
nagykereskedelmével foglalkoz6 gazdasagi tarsasagok tevékenységének Osszessége az
ezen tevékenységet meghatarozd nemzetkozi és hazai szabalyozok Osszességével
egyetemben.

e Foldgazforras: a kereskedelmi és egyetemes szolgaltatdoi engedélyesek szamara
foldgazt értékesitd tarsasdgok altal biztositott termék.

e ESZ: egyetemes szolgaltatd

e OKGT: Orszagos Koolaj- és Gazipari Troszt
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e GET: Foldgézellatasi torvény

e VHR: Végrehajtasi rendelet

e MEKH: Magyar Energetikai ¢s K6zmu-szabalyozasi Hivatal
e TIGAZ: TIGAZ Tiszantli Gazszolgaltato Vallalat Zrt.

e Tigaz-DSO Kft.: Tigaz Zrt. foldgazelosztassal foglalkozé lednyvallalata
e UKSZ: iizemi és kereskedelmi szabalyzat

e ITUKSZ: ideiglenes iizemi és kereskedelmi szabalyzat

BO: Back Office

FO: Front Office

CC: Contact Center

SLA: self service agreement

2 Elméleti attekintés, kiemelten a szervezetfejlesztés, és a Kkutatas
modszertana vonatkozasaban

Jelen dolgozat targya a foldgazipari egyetemes szolgaltatoi engedélyesek, ezen belill is az
iigyfélkapcsolati teriilet szervezetalakitasi utkeresése, amelyet indukal az iparag torténeti
fejlodése és az aktualis energetikapolitika altal determinalt feltételrendszer egyarant. Ezért a
kutatdsom megalapozasaként egyik részrol a szervezetelmélet torténeti fejlodése, ezen beliil a
szakirodalom gazdasagfejlodés altal meghatirozott szervezetelméleti tanainak elvei és
valaszai adnak utmutatast. Masrészt a modern kori szervezetfejlesztési eszk6zok elvei és
iranymutatdsai, valamint azoknak az Osszefiiggéseknek a feltdrdsa sziikséges, amelyek a
gazdasagi novekedési igény altal indukalt szervezethatékonysagi tanokban keriilnek
megfogalmazasra. Igy szakirodalmi megalapozasként a szervezetelméletek gazdasagfejlédés
altal meghatarozott és indukalt folyamataira koncentralok, valamint kovetkeztetéseim
megalapozéasahoz részletesen attekintem az outsourcing és lean management tanait.

2.1 Szakirodalmi kitekintés

A szervezet — elméletek valtozasa folyamatos a gyakorlat és a kovetelmények altal tamasztott
kihivasokat kovetve. fgy nincs egyetlen igaz elmélet. Minden kor és gazdasagi forma a maga
képére alakitja a vezetési elméleteket is. A vezetés, iranyitas feladata és problémai legalabb
négyezer évvel korabbrol ismertek, 1ényegében egyiddsek az emberi tarsadalmakkal.

Az Okori Gordgorszagban Platon (i.e. 427-347) ,,Az 4llam” cimli munk4jaban mar
kifejti az idealis kormanyzas ¢s az idealis allam alapelveit. Szerinte a vezetének négy fontos
tulajdonsaggal kell rendelkeznie: bolcsesség, batorsag, mértékletesség, igazsagossag. (Dr.
Szigeti A., 2001)

A kozépkorban Machiavelli (1469-1527) elképzeléseivel megujitotta a korabeli
politikai gondolkodast: elvalasztotta egymastol a moralt és a politikat, viszont a politikai
elméletet és gyakorlatot szerves egységgé tudta kovacsolni. Machiavellit allamelméleti
irasaiban els6sorban nem az érdekli, hogy mi legyen az allam, mint inkdbb az, hogy
természeténél fogva micsoda az allam, illetve, hogy az allambol, adottsagai és viszonyai
folytan, mit lehet gondolkodassal csindlni: annak, aki ,vak™ ereji hatalmdba keriti.
Machiavelli szerint a vilag kezdetén az emberek szétszorddottan, vadallatok maddjan éltek; ezt
kovetden egyesiiltek azért, hogy jobban megvédhessék magukat, azt valasztottadk fondknek,
aki - miutan a legerésebb volt - a legtobb biztositékot nyujthatta vezetésiikre és védelmiikre.
Ezt kovetOen sziiletett meg a tisztesség €s a josag fogalma, az artalmas és biinds dolgokéval
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szemben, mert lattdk mekkora gytiloletet és részvétet kelt, ha valaki art a jotevéjének, ezért
szidtak a halatlanokat, magasztaltak a halas sziviieket, és arra is gondoltak, hogy ez a sérelem
veliik is megtorténhet. Azért, hogy menekiiljenek az ilyen bajoktol, kénytelenek voltak
torvényeket hozni, hogy biintetést szabjanak ki a torvények megszegdire: ebbdl sziiletett meg
az igazsagszolgaltatas elve.

A XVIII. szdzadban Adam Smith (1723-1790) ,,természetes rendnek’ nevezte azokat a
feltételeket, amelyek kozt a leghatékonyabban valdsul meg az 6nzd érdek és a gazdasagi
fejlédés spontan torvényeinek jotékony hatasa. ,,Eszerint, ha minden egyes ember gazdasagi
cselekvése végsO soron a tarsadalom javat szolgalja, akkor ezt a cselekvést semmivel sem
szabad korlatozni. Smith szerint a tarsadalom gazdagsaga két tényezotol fiigg: a
termeldmunkéval foglalkozo lakossag hanyadatdl és a munka termelékenységétdl, melyet a
munkamegosztas hataroz meg.” (Liptak K. 2013. p. 12.)

Smith észreveszi, hogy a tékés a munkabérnél nagyobb értéket kap a munkastol, hisz
ezért van profitja. EbbOl szarmazik az a megallapitasa, hogy toékés viszonyok kozott az aru
értékét nem a benne levd munka mennyisége, hanem az érte kaphat6 munka mennyisége
hatdrozza meg. Smith harom eredeti jovedelmet ismer: munkabér, profit, jaradék.

A XIX. és XX. szazad fordulojatol kezdve beszélhetiink menedzsment tanrol. Ekkor
mar a nagy ipari szervezetekben szétvalt a menedzseri, irdnyitdé funkcidé a tobbi vallalati
funkciotol. A jelenlegi szervezetelméleti iranyzatok négy alapvetd modell tanaira épiilnek: a
klasszikus iskola, az emberi viszonyok tana, a rendszerszemlélet és kontingencia - elmélet.

1. Szervezetelméleti alapmodellek

A) Klasszikus vezetési iskola
A XIX. ¢és a XX. szazad forduldjan kialakult vezetési elméleteket jelentoségiik és hatasuk
alapjan klasszikusoknak tekinthetjiik. ,,A klasszikus vezetési iskola képviseldi a
munkaszervezeteket a célok és a formalis struktura oldalarol kozelitették meg. Kiilonos
figyelmet szenteltek a menedzsment hierarchidjanak, a technolédgiai kovetelményeknek ¢€s az
altalanos szervezetelméleti elveknek.” (Dr. B. Nagy, 2014. p. 15) A klasszikus vezetési
iskolakon beliil harom alapvet6 iranyzatot kiilonit el a szakszakirodalom:

e a tudomanyos menedzsment, amelynek a képviseléje Frederick W. Taylor (1856-

1915), ezt az iranyzatot roviden taylorizmusnak is szokds nevezni,
e azigazgatasi iranyzat, képviseldje Hanri Fayol (1841-1925);
e abiirokracia — elmélet, képviseldje Max Webber (1864-1920)

A tudoméanyos menedzsment: Taylor és a taylorizmus egy adott torténelmi helyzet és egy
kiilonleges egyéniség talalkozasa. Taylor megszallott mérd, méricskéld, elemzé ember volt.
Ez adta az alapot szervezetelméleti rendszeréhez. A vasbugdk rakoddsanak és a vasérc a
homok ¢és a szén lapatolasanak modszerét atszervezte ugy, hogy a termelékenység
négyszeresére is nétt, amivel hirnévre tett szert. Taylor a Scientific Management
(Tudomanyos menedzsment) cimii miivében dolgozta ki végleges formajaban az elméletét. A
munka pontos, tudomanyos szintli megszervezését tartotta a vezetés fo feladatanak. Taylort
egész ¢életében elsdsorban az foglalkoztatta, hogy miként lehetséges nem csupan a koltségek
csokkentésével novelni a termelés hatékonysagat. Azt vizsgalta, hogy hogyan lehet lehetdveé
tenni a munkasok szamara is, hogy noveljék keresetiiket a megnovekedett termelékenység
altal. Taylor ugy latta, hogy ez a megndvelt hatékonysag a valasz arra, hogyan tudunk
egyszerre magasabb béreket fizetni és magasabb profitot kihozni. Meg volt gy6zddve arrdl,
hogy tudomanyos modszer alkalmazaséaval, ezt a termelékenység ndovekedést, anélkiil is
elérhetjiik, hogy ehhez még tobb emberi energiat kellene befektetniink. Szerinte a munkast
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csak a pénz érdekli, csak a magasabb bér ellenében hajland6 nagyobb teljesitményt nyujtani.
E felfogas alapjan alakult ki az a nézet, miszerint a taylorizmus az embert ,,homo
oeconomicus”- nak tekinti, aki kizarolag pénzért hajlandé barmit is megtenni. (Beissinger,
Mark R. 1988) Taylor szétvalasztotta a szellemi és fizikai munkat, szabvanyositotta a
szerszamokat, a munkamuveleteket, azok elemeit és a munkaidét. A munkamivelet
mérésének €s szabalyozasanak modszerét Taylor harom fazisban valodsitotta meg. Az els6ben
munkamodszer tanulméanyokat készitett. A masodik a kisérletezés szakasza volt. A harmadik
szakaszban az el6z6 lépések soran kialakitott ,,legjobb gyakorlatot” szaballya tette, azaz
valamennyi munkas szamara a kotelez0 modszereket eldirta. A taylorizmusrdl és a taylori
elvekrol nem mondhato el, hogy ez csak torténelem. Alkalmazasuk, noha nem a régi
kiméletlen formdban ma is jellemzi a gazdasag nagyon sok teriiletét. A gyorsétkeztetési
lancok, a gyartoszalagos termelés gyakorlata nagyon kozel all a taylori munkaszervezési
elvekhez. Egyértelmlien bizonyitja ez azt, hogy a hatékonysag novelésének igénye szinte
minden mas szempontot elsopor.

Frank Moller Gilbreth (1868 — 1924) a taylori munkaszervezés tovabbfejlesztdjeként
kutatomunkdja soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a munkavégzési folyamat 17
alapmozdulat kombinacigjabol épiil fel, amik 3 f6 csoportba sorolhatéak: megragadas,
Mmozgatéas, megtartas. Kutatdsaihoz a munkasok mozdulatait filmre is vette. Arra tanitotta a
menedzsereket, hogy a munka elvégzésének a modjat folyton kérddjelezzék meg, és felhivta a
figyelmet a folyamatos fejlesztés fontossagara. Gilbreth volt az elsd, aki azt javasolta, hogy a
sebész mellett legyen egy apolond, aki a sebész kezébe adja a miszereket és eszkozoket
akkor, amikor arra a sebésznek az operacié kdzben sziiksége van.

Igazgatasi iranyzat: EQy szénbanyaszati tarsasag vezetdje gondolta eldszor végig a szervezeti
struktra  koncepciojat és alakitotta Ki a vallalkozasok szervezetének racionalis
megkozelitését. Fayol nem a végrehajtoi munka, a termelés kérdéseivel, hanem a vallalati
fels6 vezetés kérdéseivel foglalkozott. Amig Taylor elsdsorban a munkahelyi irdnyitassal
foglalkozott, addig Fayol a szervezetet, mint egészet vizsgalta. K6zos benniik azonban az
alapvetden analitikus megkdzelités. Fayol szerint az ipari vallalkozas tevékenységét hat
csoportba sorolhatjuk a kdvetkezdk szerint:

e miszaki (termelés)
kereskedelmi (vasarlas, eladas és csere)
pénziigyi (toke felkutatasa €és optimalis felhasznalasa)
biztonsagi (vagyon és személyek védelme)
szamviteli (beleértve a statisztikat)
vezetési

Ez az elemzés erdsen emlékeztet a modern funkciondlis szervezetre. Az utolsd ponttal
kapcsolatban Fayol a vezetés elemeit a kovetkezokben hatarozta meg:

e eldrelatas (prognosztizalas és tervezés)
szervezeés (anyagi €s human strukturak)
iranyitas (a tevékenységek szervezése)
koordinacio
ellendrzeés

Ezek a vezetési funkciok ma is hiien leirjdk a menedzseri tevékenység legfontosabb
részteriileteit. Fayol volt az, aki eldszor tett kisérletet a vezetési funkciok és vezetési elvek
megfogalmazasara. (Bene L.,1970)
A biirokracia elmélet: Emil Maximilian Webert a modern szocioldgia alapitdinak tekintik,
mikdzben kortarsai elsdsorban torténésznek €s kozgazdasznak tartottdk. Weber munkéssaga
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inditotta el az antipozitivista forradalmat a tarsadalomtudomanyokban, amely hangsulyozta a
kiilonbséget a tarsadalom- ¢és természettudomanyok kozott. (Szentpéteri 1., 1966) A
hatalomrdl alkotott elméleteiben megkiilonboztette az ,uralmat” a fizikai kényszer
fenyegetésén alapuld "hatalomtol”. A megkiilonboztetés alapja a tarsadalom tagjainak az a
meggy6zodése, hogy a kormanyzat jogos, azaz legitim. A legitimitas 4 formajat kiilonbdztette
meg: a "transzcendentalis" (a hatalmat vallasi érvekkel bizonyitottak, példaul Egyiptomban),
"tradicionalis" (kiralyi), a "karizmatikus" (népvezérek) ¢és a 'raciondlis" (valasztdsokon
alapuld, jogszabalyokat kovetd) uralom legitimitdsat. Weber a torténeti fejlodésben a
racionalis uralom térhoditasat latta megvaldsulni, annak jo és rossz oldalaival egyiitt.
Tudomanyos munkéssaganak jelentds részét a vallasszociologiai kutatdsok alkotjak. Ezek
alapkérdése, hogy hogyan hatottak a kiilonb6zd vallasok a tarsadalomra, a politikdra és a
gazdasagra. Az altala kidolgozott biirokracia elmélet szerint a biirokratikus szervezet,
hierarchikus, szigoru ala- és folérendeltségi viszonyokkal rendelkezik. A késObbiekben a
biirokratikus szervezetet a ,,szolgasag hazanak” nevezte.

B) Az emberi viszonyok tana (1920 — 1945)

Az 1920-as években kibontakoz6 gazdasagi valsag rairanyitott a figyelmet a vallalatokon
beliili kapcsolatokra, a dolgozok viselkedésére. Ez az iranyzat tehat a munkahelyi tarsas
viszonyokra, a csoportokra, az informalis szervezetre és az emberek viselkedésére
koncentralt. Ennek eredményeként George Elton Mayo (1880 — 1949) és munkatarsai az azota
hiress¢ valt hawthorn-i vizsgalatok ,,eredményeként” kidolgoztdk az emberi viszonyok
vezetési iskola elméletét. Elemzéseik tulajdonképpen a klasszikus szervezetelmélet
kiindulopontjara  épiiltek. Az ,emberi viszonyok tana” tisztazta, hogy a
munkateljesitményeket elsédlegesen nem a fizikai kérnyezet hatdrozza meg, hanem a csoport
formalodas folyamatat befolydsolé emberi tényezok. Tisztaztdk, hogy a csoportnak nagy
hatdsa van a csoporttagok viselkedésére, magatartasara. A csoport befolyasolja a tagok
attitlidjét, teljesitményét. Ezzel leraktdk a csoport-szociologia, a vezetés pszichologia, a
tovabbi csoportkutatasok és a csoport-menedzsment alapjait. Ez alapvet6 eltérés volt a taylori
elvektdl. Az emberi viszonyok tananak talan legjelentdsebb gyakorlati kdvetkezménye az
autonom munkacsoportok meghatarozasa. Szervezeti egységek azok, amelyek a termelési
folyamat jelentOs részteriiletét latjak el. Ezek az egységek az ellatott részteriilet tekintetében
dontési szabadsaggal rendelkeznek abban a tekintetben, hogy a munkat hogyan végzik el, az
egyes feladatokat hogyan osztjdk ki, hogyan osztjdk meg, és milyen feleldsségi rendszer
mellett. Ilyen autoném munkacsoportokat elészor a svéd autdogyarak alkalmaztak, a Saab-
Scania és a Volvo. Az autonom munkacsoportok elméletét Eric Trist dolgozta ki a londoni
Tavistock Intézetben a masodik vilaghdborut kovetden.

A rendszerelmélet: A rendszerelmélet alapjait Ludwig von Bertalanffy vetette meg az 1950-es
években irt ,Altalanos rendszerelmélet” cimi munkajaval. Az elmélet torekvései
multidiszciplinaris  jellegieck voltak. Megallapitasai nem korlatozodtak —egyetlen
tudomanyteriiletre. Meghatarozasa szerint a rendszer részek, vagy részrendszerek olyan
egyiittese, amelyeket bizonyos altalanos cél elérése érdekében szoros integracioba fogtak. A
rendszer mukodése soran a rendszerbe bizonyos inputok lépnek be, amelyek bizonyos
folyamatokon athaladva olyan outputokat hoznak létre, amelyekre a rendszernek a kitizott cél
megvalositisa érdekében sziiksége van. Igy egy rendszer szamtalan kisebb rendszerbdl,
alrendszerbdl all. Egy adott szervezetnél ez gy néz ki, hogy a szervezeten beliil talalhatoak
adminisztrativ, menedzsment funkciok, termelési rendszer, szolgéltatdi rendszer, csoportok és
teamek, valamint egyének. Fontos tovabbi sajatossdga a rendszernek, hogy ha annak egy
eleme megvaltozik, az egész rendszer €s annak miikddése is megvaltozik. A rendszerelmélet
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értelmezhetd a szervezetekre vonatkozodan is. A szervezetek ,,alapdsztone”, a tulélés igénye
megkoveteli, hogy a szervezetek a kdrnyezettel szoros kapcsolatban legyenek. (Szentpéteri I. ,
1974)

Kontingencia — elmélet: A kontingencia — elmélet azt vallja, hogy egy szervezet strukturaja,
menedzsmentje és sikere egy sor kdrnyezeti tényezotdl fiigg. So6t, 1ényegében véve minden a
kornyezettol fligg. Ennek alapjan érthetdé meg igazan a kontingencia — elmélet és annak
jelentdsége a szervezetfejlesztés szempontjabol. Itt arrdl van szo, hogy a szervezetek olyan
nyitott rendszerek, amelyben figyelmes menedzserekre van sziikség a belsd sziikségletek
aranyos kielégitésére és a kornyezeti feltételekhez vald alkalmazkodashoz. Nincs tehat egy
eleve adott ,,legjobb megoldas”. Olyan hires kutatok empirikus kutatasai bizonyitottak ezt a
tételt, mint az angol Tom Burns és G. M. Stalker (1961), valamint az amerikai Paul Lawrence
¢s Jay Lorsch (1967). Henry Mintzberg elmélete is ezt a gondolatmenetelt tdimogatja.

Torténelmileg Tom Burns és G. M. Stalker volt az elsd, aki empirikus modon
bizonyitotta a kontingencia — elmélet érvényességét. Elektronikai cégeket vizsgaltak
Skocidban és Anglidban egy viszonylag kis minta segitségével. A felmérés arra koncentralt,
hogy a kornyezeti tényezOk hatasa alatt hogyan valtozott a vallalatok struktaraja, mitkodése.
Ugy talaltak, hogy a mintaban kétfajta struktiratipus fordul eld: mechanisztikus és organikus
szervezeti struktura. A kétfajta szervezettipus kozotti kiilonbséget az alabbi tablazat foglalja
Ossze:

Mechanisztikus szervezet Organikus szervezet

Feladat meghatarozas

pontos és szlik korli

széles kori és laza

Az egyéni teljesitmény és a homalyos tiszta és vilagos
vallalati célok kapcsolata

A feladatok végrehajtisa kotott rugalmas
Jogok és kotelezettségek pontosan meghatarozott homalyos

Az ellen6érzés modja hierarchikus onellendrzés

A kommunikacids csatornak

vertikalis

Vizszintes, és ahogy sziikséges

A vertikalis kommunikacié modja

rendeletek és utasitasok

tanacs, informacio

Elvart lojalitas a szervezettel szemben a projekttel és munkacsoporttal szemben

sziik korQ, az adott
feladathoz igazodd

Megkivant szakismeret széles kort, professzionalis

Személyes presztizs a pozicidhoz kapcsolodik a személyes teljesitményhez igazodik

1. tablazat A mechanisztikus és organikus szervezettipusok 6sszehasonlitasa (Forras: Naylor 1999, p. 417)

A tablazatbol vilagosan lathato, hogy a mechanisztikus struktaraju szervezetek a stabil
kornyezetben a legsikeresebbek. Az allanddan valtozo, atalakuld kdrnyezeti viszonyok kozott
az organikus szervezetek alljak meg a helyiiket jobban. Az organikus szervezetek nyitottak a
kornyezetiik iranyaban és készen allnak az 0j lehetdségek kihasznélasara. A struktara itt csak
kevéssé hierarchizalt, altalaban lapos.

Lawrence és Lorsch amerikai kutatok voltak. Vizsgélati eredményeik viszonylag
ismertebbek, mint Burns és Stalker eredményei. Lawrence és Lorsch vizsgalatukban a nyitott
rendszerek logikdjat kovették és vegyipari vallalatok vezetdinek valaszai alapjan azt
vizsgaltak, hogy a vallalat egyes részei, alrendszerei hogyan alkalmazkodnak a kozvetlen
kornyezetbdl érkezd kihivasokra. Miutan ezek a vallalatok gyorsan valtozoé kozegben
mukodtek, egyszerre volt megfigyelhetd a differencidlodas és integralodas a vallalaton beliili
részrendszereknél.

C) Modern szervezetelméleti iranyzatok — tul az alapmodellen

Racionalis iranyzatok: A modern szervezetelméleti modellek koziil kiemelendé Chester
Barnard (1886 - 1961) kutatasai, aki a szervezeti magatartassal foglalkozott. A szervezetet
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kitlizott szervezeti célok akkor valosithatok meg, ha ezeket a célokat mindenki elismeri €s
hajland6 ennek érdekében tevékenykedni. A vezetés feladata, hogy megteremtse a szervezeti
célok eléréséhez sziikséges feltételeket. Kiemelt jelentdséget tulajdonit a kommunikacios
rendszernek, amelyen keresztlil a szervezeti tagok egyiittmikodésének koordinacioja meg-
valésul. (Barnard, C., 1948)

A szervezeti hatékonysag vizsgalatai soran Emerson Columbus Harrington (1864 —
1945) amellett érvelt, hogy a hatékony szervezethez, a folyamat- és a feladat-hatékonysag
egyarant elengedhetetlen. Elutasitva a taylori tudomanyos menedzsment metaforajat egy
organikus szervezetet képzelt el, ahol a hatékonysdg természetes tényezd, nem pedig a
szervezetre kényszeritett eljarasok ¢és célok rendszere. Olyan koncepcid, mely sokban
megegyezik a teljes mindségiranyitasi rendszerrel (TQM). Ami a menedzsment filozofiaja
lehet, lett is Japanban. A hatékonysag a tarsas munka egyik erénye. A hatékonysag, mint
kovetelmény, szervezderd all a figyelem kozpontjaban. Egyik ilizenete egyszerii a hatékony
vallalkozas fennmarad, mig a hatékonysag nélkiili csédbe megy. Ha minden szervezeti
folyamatot hatékonnya tesziink, akkor a hatékony szervezetet eredményez.

Institucionalista iranyzat: A  szervezet-elméleti iranyzatok egyike az intézményi
(institucionalista) elmélet. (Why is Economics not an Evolutionary Science? 2010) Az
allamnak a szervezetekre gyakorolt hatdsat vizsgalja. Kiinduld pontja, hogy a szervezet az
allammal, illetve annak intézményrendszerével szemben aldrendelt helyzetben van,
kapcsolatuk tehat hierarchikus természetli. A szervezetek intézményi kdrnyezete valamilyen
racionalis strukturdt var el a szervezetektdl, amelyeket megért, és amelyekkel tud
kommunikalni. A pénziigyminisztérium elvarja, hogy egy szervezetnek legyen pénziigyi
csoportja vagy osztalya, a munkailigyi adminisztracio, pedig a munkaiigyi csoporttal tud
kapcsolatot tartani és kommunikalni. A szervezetek igyekeznek alkalmazkodni az elvarashoz
még akkor is, ha sajat elvarasuk mast diktalna.

Az institucionalizmus tudomanyfilozoéfiai iranyzatként, Laki Janos, magyar filozofus
nevéhez kothetd. ( Laki J. 1998.) A tudomany, mint kognitiv intézmény cimii irasban a szerz6
egy olyan tudomanyfelfogéas elfogadasara tesz javaslatot, mely véleménye szerint megoldast
kinalhat a mar meghaladott tudomanyfelfogasok kudarcainak orvosldsara, s az elutasitasuk
kovetkezményeivel is képes szamot vetni. Az institucionalista modell célja, hogy adekvat
magyarazatot adjon a tudomany kognitiv sikerességére. Modelljében e sikerességet a
tudomanyos intézmények miikodési elveire és gyakorlatira vezeti vissza.

Humanisztikus irdnyzatok: Elton Mayo munkdassagat az ,,emberi viszonyok” tandnak tovabbi
kidolgozésat el6szor a harmincas évek gazdasdgi valsdga, majd a masodik vilaghdbora
szakitotta félbe. A habor(l utani években, évtizedekben a tudomanyos — technikai fejlodés
hatdsdra az emberi tényezOk szerepe hattérbe szorult. A ,,Human Relations” alapjaibol
kiindulva eldszor a magatartdstudomanyi irdnyzatok kezdték Gjra vizsgalni az ember szerepét
a gazdasagi folyamatokban.

Az atmenetet McGregor X ¢és Y elmélete jelenti. Tanulmanya azokbdl az
alapjellemz6kbdl indul ki, amelyek a klasszikus raciondlis iskola sajatossagai. Az éltala
kidolgozott X-elmélet még a klasszikus vezetési iskola tanainak megfelelé motivacios teoria.
Azt vallja, hogy az emberek alapvetden lustdk, dolgozni nem akarnak, utaljdk a munkat,
kényszeriteni kell, hogy dolgozzanak. Egyaltalan nem kreativak, képzelet nélkiiliek, csak a
pénz érdekli dket. A vezetési stilus csak autokratikus lehet, nagy hangsulyt kell helyezni az
ellendrzésre, szigort rendet, fegyelmet kell megkdvetelni, a rendelkezés formaja a parancs, a
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teljesitmény elmaradasat szigoruan biintetni kell. Az X-elmélet magan viseli a klasszikus
vezetési iskola feltételezéseit, gondolatisagat és meg kell vallani azt is, hogy tapasztalati
egybecsengése is van. McGregor azonban az X-elmélettdl eljut az Y-elméletig, amely az
emberi viszonyok gondolatisdganak felel meg. E szerint az embert nem csak pénzzel lehet
motivalni, hanem értelmes feladatokért és célokért komoly testi és szellemi erdfeszitéseket
tesz. Nem idegenkedik a munkatol, hanem éppen ellenkezbleg ez természetes és kivanatos
szamara. Képes a feleldsség vallalasra, alapvetden kreativ, részt akar venni az alkotasban,
igényli a kozosséget. Ezért a vezetésnek nagy figyelmet kell forditani az emberek kozotti
kapcsolatokra, a munkahelyi légkdrre, a vezetést a nyiltsag, a bizalom, a folyamatos
kommunikécio ¢€s a feladatok delegalasa kell, hogy jellemezze. McGregor végiil is a Human
Relations gondolkodasnak megfeleld Y-elméletet szembedllitja az X-elmélet klasszikus
iskolajaval.

Magatartastudomanyi elméletek: A szocialpszicholégus Kurt Lewin a magatartdstudomanyi
iranyzat képviseldje, tevékenysége elsdsorban csoportdinamika, az akciokutatds és a
magatartds valtozdsok vizsgalata terliletén volt jelentés. Az 4ltala kezdeményezett
csoportdinamikai vizsgalatokban arra kerestek valaszt, hogy az egyes emberek konkrét
szituaciokban megfigyelhetdé magatartisat milyen egyéni, csoport és kulturalis tényezdok
hatdrozzak meg. Az egyéneket ugy tekintette, mint akiknek a cselekedeteit kiilsé és belsd
hajtéerdk alakitjak ki. Az adott pillanatban kdvetett magatartast ezen erék egymasra hatasa,
valtozasa, nagysaga, egyensulya hatdrozza meg. Az egyének magatartasi problémainak
kovetkezetes és tudomdnyos szigorisaggal valo ,tarsadalmi kornyezetbe” helyezése,
vilagossa tette, hogy a vezetési kérdések megoldasa nem képzelhetd el a formalis és
informdlis kozeg (csoport) figyelembe vétele nélkiil. Az egyéni magatartas valtozasainal
Lewin szerint a legfontosabb tényezot a csoport és a kulturalis normak jelentik. Hasonldéan
uttérdek és maig hato jelentdségliek voltak azok a vizsgélatok, amelyek arra iranyultak, hogy
a formalis vezetd vezetési stilusa hogyan befolyasolja a vezetett csoport magatartasat és
teljesitményét. Az altala elkiilonitett és definialt harom vezetési stilus az autokratikus, a
demokratikus ¢és a liberdlis maig alapjat jelenti a vezetési stiluscsoportositdsnak.

Az emberi kérdések ¢és tényezdk kozéppontba allitdsa a motivacios vezetési
elméletekben mar egyértelmli. A vezetésnek azzal az alapvetd kérdésével foglalkoznak,
hogyan lehet az emberek magatartasat, viselkedését befolyasolni, megvaltoztatni, irdnyitani.
Erre a kérdésre csak ugy lehet valaszolni, ha az emberi tényezdket, a sziikségleteket, az
attitlidoket, az elégedettséget befolyasolo faktorokat komplexen a vallalati szervezetekkel
Osszefiiggésben vizsgaljdk. Maslow ,,sziikségletek hierarchidja” azon a feltevésen alapul,
hogy az emberi sziikségletek kielégitésében egymasra épiild sorrendiség hierarchia ismerhetd
fel. A hierarchia als6 szintjén 1€vd sziikségleteket alacsonyabb rendiinek nevezte, ezek a
fiziologiai és biztonsagi sziikségletek. A rangsorban feljebb 1évok, pedig a magasabb rendiiek,
mint a tudds, az onmegvaldsitads és az elismertség. A hierarchia azt jelenti, hogy amig az
alacsonyabb rendii sziikségleteket ki nem elégitjiik, addig a magasabb rendlieck nem
motivalnak. A mar kielégitett sziikségletek szintén nem motivalnak. A vezetdknek a feladata
megallapitani, hogy a beosztottjaik a sziikségletek milyen szintjén allnak és akkor lehetdségiik
van megtalalni a motivacié legmegfelelobb modjat.

Dontéselméleti iranyzat: A szervezeti magatartdstudomany dontéselméleti irdnyzatanak
képviselje Herbert Simon Nobel-dijas amerikai tudés. A klasszikus iskola olyan
feltételezésekkel ¢élt az egyéni dontéshozatalnal, amelyek a valdsagban nem alljak meg a
helyiiket. A klasszikusok altal elfogadott emberkép, a ,,homo eoconomicus” mindig minden
koriilmények kozott racionalis dontést hoz. Simon (1982) szerint azonban a dontéshozok nem
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igy hozzak meg dontéseiket. A ,,Korlatozott racionalitds” cimii miivében kifejti ,,hogy a
dontéshozok vagy végig kovetik a megelégedésre torekvés elvét, hogy optimalis megoldast
keresnek egy realisztikusabb vilagban, vagy pedig gy, hogy optimalis megoldast keresnek
egy leegyszerisitett vilagban”. Az utdbbi dontési szituacid az, amellyel a gyakorlatban
legtobbszor taldlkozunk. Az ily modon meghozott dontéseket nevezi Simon kielégitd
dontéseknek.

A jelen fejezetben targyalt szervezetelméletek torténeti és rendszerbeli 0sszefoglalasa
az alabbiakban mutathat6 be:

Szervezetelmélet alapok

Platon Machiavelli Smith
(ie. 427-347) (1469-1527) (1723-1790)
,,az 1dealis allam” ,,moral és politika” ,,a természetes rend”
Szervezetelméleti alapmodellek
Klasszikus elméletek Emberi Rendszer- | Kontingencia elmélet
viszonyok tana elmélet
Tudomanyos | Igazgatasi Biirokracia Mayo Bertalanffy Burns(1913-2001)
management iranyzat elmélet (1880-1949) (1901-1972) | Stalker(’1950)
Lawrence (1922-2011)
Taylor Fayol Webber Lorsch(1932- )
(1856-1915) (1841-1925) | (1864-1920)

Modern szervezetelméleti iranyzatok

Racionalis Institucionalista Humanisztikus Magatartastudomanyi Dontéselméleti
elmélet elmélet iranyzat iranyzat iranyzat
Barnard Laki Janos McGregor Lewin(1890-1947) Simon
(1886-1961) (1956-) (1906-1961) Malow(1908-1970) (1916-2001)
Harrington Herzberg(1923-2000)
(1864-1945)

2. tablazat A szervezetelméleti iranyzatok fejlodéstorténete (sajat szerkesztés)

2. Szervezetelméleti kovetkeztetések

A szervezetelméleti gondolkodas fejlddése, alakuldsa annak Osszefiiggéseit vizsgalva
figyelemfelkeltdé parhuzamba 4allithat6 a modern kori vallalatfejlédési folyamattal. A
vezetéstudomanyi gondolkodas strukturaltsaga és egyre mélyebb és arnyaltabb, dsszetettebb
vizsgalata és megallapitasai alap-tendencidiban lekovethetéek egy adott iparag, sét ezen beliil
is egy adott szervezet organikus elveinek valtozasaban. Disszertdciom targyat képezd
foldgazipar, valamint abban példaként részletesen taglalt vallalata szervezetfejlddésében
fellelhet6é indukciok és vezetési elvek valtozasa (az 3. fejezetben részletesen bemutatottaknak
megfelelden), mintegy lekdvetik a jelen fejezetben bemutatott vezetéselméleti gondolkodas
folyamatat.

Szervezet-elméleti iranyzat Vallalati szervezetalakitasi folyamat
Tudomanyos management Hagyomanyos szervezet (7.2.1. fejezet)
Igazgatasi irAnyzat Jogi szétvalasztas (7.2.3. fejezet)
Racionalis elmélet Tamogatoi szervezet kialakitasa (7.2.4. fejezet)
Dontéselmélet Outsourcing elemek megjelenése (7.2.5. fejezet)
Humanisztikus irdnyzat Contact Center kialakitasa (7.2.6. fejezet)
Institucionalista iranyzat Jelenlegi makro-kornyezeti kihivasok (10. fejezet)

3. tablazat A szervezetelméleti iranyzatok vallalatalkitasi sszefliggése (sajat szerkesztés)
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Természetesen abszolit parhuzamok kimondasa hibas kovetkeztetés lenne, azonban
elemzésem soran megvizsgaltam az 3. fejezetben bemutatott szervezetalakitasi dontések és
folyamatok mozgatoérugoit. Ennek sordn a szervezetalakitas ¢és a vallalati vezetésre hato, azt
els6dlegesen motivald elemek koziil azokat az elméleti tendenciakkal fennalld kapcsolatokat
kivanom kiemelni a fenti tablazatban, amelyek — természetiiknél fogva nem kizardlagosan —
vezérfonalként szolgaltak az adott periodusban.

2.2 A szervezetmanagement

A magyar gyakorlatban gyakran szinonim fogalmakként hasznaljdk a
szervezetfejlesztés, a szervezettervezés és a szervezetalakitas fogalmait, pedig ¢ harom
fogalom jollehet kapcsolatban all egymassal, mégis mas orientaciot mutatnak. Jelen
fejezetben e fogalmak és a hozzajuk kapcsolodd szervezet menedzselési eszk6zok rovid
bemutatasaval szeretnék konzekvens rendszert bemutatni a szervezeti hatékonysag elméletei
¢s eszkozrendszere vonatkozéasaban.

e A szervezetalakitds olyan atfogd tevékenység, amely a szervezeti strukturdk és
magatartasszabalyok tartdos megvaltoztatasara iranyul.

e A szervezettervezés a struktira formadlis jellemzdinek a megvaltoztatdsara,
szabalyozésara iranyul.

e A szervezetfejlesztés a szervezeti tagok magatartdsanak, viselkedésének ¢és
motivacidinak a befolyasolasa, megvaltoztatasa. (A fogalom jellemzben
magatartastudomanyi, ill. szocialpszichologiai orientaciot tartalmaz.)

E harom fogalom tisztazasa alapjan konnyen megallapithat6 a kozottiik fennallo relacio és
korrelacio, valamint felirhato a kapcsolatukat bemutat6 ,képlet”:

SZERVEZETALAKITAS = SZERVEZETTERVEZES +SZERVEZETFEJLESZTES

1. A szervezettervezés
A szervezeti felépités azoknak az elveknek, eldirasoknak és utmutatisoknak az Gsszessége,
amelyek az egyének ¢és csoportok szervezeten beliili feladatait és kapcsolatait,
munkamegosztasi és hatalmi viszonyait hatdrozzak meg, valamint biztositjdk a feladatok
megosztasat, 0sszehangolasat és koordinacidjat. A szervezettervezés nem mas, mint az emberi
tevékenységek megszervezése. (Dobak M., 1996.)

A szervezettervezés targya elsdsorban a szervezeti struktirak megalapozott elméleti
elokészitése, megvalositdsa. A Szervezettervezés lényege, hogy a szervezet, illetve a
szervezeti struktura a vallalatvezetés eszkoze az altalanos vallalati célok elérése érdekében. A
szervezettervezés fO célja az, hogy a vallalati kdrnyezethez és adottsdgokhoz alkalmazkodd
hatékony szervezeti struktarat alkosson, amely egyrészt stabilitdssal, masrészt a sziikséges
alkalmazkodasi képességgel rendelkezik. E kettds kovetelmény kiillondsen a dinamikusan
valtoz6 kornyezeti feltételek mellett jelent igen nagy feladatot a szervezettervezOk szdmara.
A dinamikus kornyezetben ugyanis csak akkor lehet eredményes egy szervezet, ha allandéan
megujul, valtozik (illetve magéban hordozza ennek lehetdségét). A vallalati vezetés azonban
eredménymegtartasra torekszik, ami miatt belép egy stabilizalé6 mechanizmus, s ez gatat
jelenthet az allando valtozasi kényszernek.

Ez az ellentmondéas a Szervezettervezés alapdilemmajanak nevezheté. Azaz, hogy
miként lehet két, a legtobbszor ellentétes iranyt tendenciat ugy kiegyensulyozni, hogy
optimalis megoldashoz vezessen. A vezetd tehat azzal a — latszolag megoldhatatlan —
feladattal 4ll szemben, hogy olyan rendszereket kell 1étrehoznia, amelyek a stabilitds elvének
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betartdsa mellett nagyfoku alkalmazkodasi képességgel rendelkeznek azért, hogy a vallalat
sikeres miitkodése hosszl tavra is biztositva legyen.

A szervezettervezést az aldbbi szempontok szerint lehet strukturalni, amely szempontok
egyben meghatarozzak a tervezéssel szemben tamaszthatd kovetelményeket valamint a
tervezés eredményét és alkalmazasanak lehetdségeit egyarant:

A tervezés elemei

a célkitizés a célok eléréséhez vezeto utak, az elérend6
modszerek meghatarozasa eredmények
A tervezés idotartamat tekintve lehet
hosszi tavu terv kozéptavu terv rovid tavu terv
(legalabb 5 évre (2-4 év) (1 hénap)
A tervezés jellege szerint lehet
stratégiai terv taktikai terv operativ terv
(a szervezet (egy adott eredmény eléréséhez sziikséges tennivalokat (a végrehajto
egészére tartalmazza) egységek
vonatkozo) feladatait

tartalmazo terv)
A stratégia Kidolgozasanak szintjei

1. Szervezeti stratégia, mint alapstratégia 2. Funkcionalis stratégia
a szervezet altalanos cselekvési iranyaival az egyes szervezeti funkciok
foglalkozik, a miikodés/valtozas prioritasait, céliait miikodését irja le, egyrészt a funkcio

4, tablazat A szervezettervezés struktiraja (sajat szerkesztés)

A szervezeteken beliill a folyamatok, tevékenységek ¢és emberek szabalyozasa a
menedzsment feladatanak része. Szamtalan informaci6 sziikséges e dontések meghozatalahoz.
A dontések vagy egy kivant allapot elérését, vagy nem kivanatos helyzet elkeriilését célozzak.
A rendszer megértése feltételezi, hogy rendelkezésre kell allnia valamilyen modellnek, amely
egymashoz rendeli az inputokat és outputokat.

Az RBS (Rendszer Beavatkozasi Stratégia) egyike azoknak a rendszerszemléletii
megkozelitést alkalmazd modszertanoknak, amelyek a miiszaki tudoményoktdl és az
operaciokutatastdl egészen azokig a modszerekig terjednek, amelyek teljes mértékben
figyelembe veszik az emberek mindennél fontosabb szerepét a szervezetekben. ,,Olykor az
elobbi megkozelitési modokat ,kemény” modszereknek nevezik, mivel figyelmiik
kézéppontjaban a ,,dolgok™ allnak. Konnyen kikovetkeztethetd, hogy az utobbiak a ,,puha”
modszerek, amelyek az emberekre koncentralnak.” (Bencsik, 2000. p. 23) Az RBS a
,kemény” modszerek alcsaladjabol szarmazik, de er6sen hatottak ra mas modszerek. Sikeres
alkalmazasa a folyamat, mint jellemz06 sajatossag fontossaganak elismerésétdl fiigg.

,»A Rendszer Beavatkozasi Stratégia harom egymast atfedd fazisbol all. A tervezéssel
foglalkozé strukturdlt megkdzelitések hagyomanyosan a tervezési szakaszra koncentralnak,
mint 1ényegi tevékenységre, de az RBS kifejlesztése, oktatdsa és alkalmazas soran szerzett
tapasztalatok arra a kovetkeztetésre vezettek, hogy a diagnozis €és az alkalmazéas ugyancsak
lényeges, de gyakran elhanyagolt fazisai a valtozas folyamatanak. Az RBS-t tgy kell
tekinteni, mint egy olyan harom fazisi tevékenységet, amelyen a valtoztatist iranyitonak
végig kell haladnia. A harom szakasz a kdvetkezo:

e A diagndzis az a folyamat, amelynek soran kialakitjuk azt a nézdpontot, amelybdl
kiindulva a valtozassal kapcsolatos problémak egy meghatarozott egylittesét meg
akarjuk oldani és ahol a valtozas céljai vilagosan meghatarozottak.

e A tervezés az a szakasz, amelynek soran alternativ modszereket avagy ,,megoldasi
lehetdségeket” tarunk fel és javaslunk a valtozas elérésére.
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e A megval0sitds valojaban mar akkor elkezdddik. amikor elkotelezi magat a vezetés a
valtoztatas mellett, de altalaban a kivant cél eléréséhez vezet6 eszk6zok kialakitasanak
és keresztiilvitelének folyamata.” (Bencsik, 2000. p.67)
Az 1. 4dbran az egyes szakaszok szandékosan atfedik egymast, mivel a ,tervezéssel”
kapcsolatos elgondoldsok benyulnak a ,,diagnézis” utolsé szakaszdba és a ,,megvaldsitas”
kérdései hatnak a ,,tervezésre” is.

IDO IDO
> >
14
Diagnozis vagy leiras Tervezés Megvalositas
A probléma megkdzelitési modjat || Megoldasi lehetéségeket| A megoldési lehetdségeket az
elfogadjak. A problémat, mint ebbdl | alakitanak ki, valasztanak és| tigyféllel vagy a tulajdonossal
a néz6pontbol vett rendszert irjak le. || modelleznek. egyiitt értékelik, és kivitelezési
Célokat és mérési modszereket terveket  vazolnak fel és
hataroznak meg. megvalositjak azokat.

1. abra A Rendszer Beavatkozasi Stratégia harom egymast atfedd szakasza (sajat szerkesztés)

2. Szervezetfejlesztés
A szervezetfejlesztés kovetkezOkben targyalandd felfogisa csak az egyik a lehetségesek,
illetve a meglévok koziil. A szervezetfejlesztés (Organizational Development — OD) olyan —
elsdsorban pszicholdogusok és szocialpszichologusok altal képviselt — iranyzat, amely abbol
indul ki, hogy a szervezetben az emberek magatartasat dontéen a feladathoz és a kozosséghez
val6 tartozéasuk, szerepvallaldsaik, tarsadalmi normadik és sziikségleteik hatdrozzdk meg. A
szervezetfejlesztés ennek megfelelden az egyéni és csoportos beallitddottsagok és
magatartdsmintak céltudatos befolyasolasara irdnyul.

A szervezetfejlesztés az alabbi négy, szigortian egymasra ¢épiilé fejlesztési 1épcsdben
tortéhet:

e Diagnozis elkészitése (szervezeti atvilagitas)

e Fejlesztési terv kidolgozasa

o Fejlesztési terv végrehajtasa (beavatkozas)

e Nyomon kovetés (eredmények mérése, értékelése, utdlagos beavatkozasok)
Ez az éltaldnosan elfogadott ,,szandék™ (mint egy sajatsdgos konszenzus kifejezdje) azonban
veszelyt is jelenthet, mégpedig akkor, ha a szervezetfejlesztést (OD) — az el6zd fejezetben
targyalt — szervezettervezés magatartastudomanyi alternativajaként fogjak fel. Mindezekbdl
ismét az kovetkezik, hogy sokkal inkabb a szervezettervezés €s szervezetfejlesztés egymast
kiegészito jellegét kell hangstlyozni. Ezt nagyon jol érzékelteti Lawrence-Lorsch sémaja,
amely arra a tételre épiil, hogy a szervezet megvaltozasa a szervezeti tagok magatartasat és
hozzaallasat is megvaltoztatja. Kismértékli szervezeti valtozasok esetében tobbé-kevésbé
megismerhetd és kezelhetd magatartasi jellemzokkel szdmolhatunk. Minél nagyobb azonban a
szervezeti valtozas, annal nagyobb hangsulyt kapnak a motivaciok €s az érzelmi szempontok.
(Lawrence, P., and Lorsch, J.1967.)

Az alabbi tablazat a szervezettervezést és szervezetfejlesztést hasonlitja dssze fogalmi
¢és tartalmi meghatarozottsdga, céljaik és hatékonysaguk alapjan (megjegyzendd azonban,
hogy az izolalt vizsgalat nem lehetséges a mar emlitett egymas kozotti szoros kapcsolat miatt
sem).
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Szervezettervezés | Szervezetfejlesztés

FOGALMI és TARTALMI MEGHATAROZOTTSAG

Els6sorban a  szervezet  strukturalis-formalis | A szervezeti tagok befolyasoldsara irdnyuld torekvés,
jellemzéinek a megvaltoztatasra irdnyul, tartés | amely az ismeretek, a beallitodottsagok, motivaciok és
feladatkori, hataskori és osszekapcsolasi | magatartasok megvaltoztatasara helyezi a hangstlyt.
(koordinacids) szabalyok gondolati megtervezésére,

rogzitésére helyezi a hangsulyt.

A ,,vezetés eszkoze” a sikeres gazdalkodas érdekében. | Magatartdstudomanyi orientaltsagu,
szervezetszociologiai és szervezetpszichologiai
iranyzat.

A vallalatgazdasagi, vezetés-szervezéstudomanyi A szervezet a szervezeti tagok (egyének és csoportok)

kategoria. interakcidinak mozgastere.

CELOK KOZOTTI AZONOSSAGOK és KULONBSEGEK

A szervezet stabilitasanak és rugalmassaganak A munka humanizalasa. A lehetdségek megteremtése

egyensulyat megteremteni (az eredményes a szervezeti tagok 6nmegvalositasahoz.

gazdalkodas allando feltételeit biztositani <> a

megvaltozott kiilsé és belso feltételekhez gyorsan

alkalmazkodni)

Az alkalmazkodas megteremtésének egyik A szervezeti tagok flexibilitasanak, innovacios

alapfeltétele a szervezeti tartalékok feltarasa vagy a készségének és képességének a fejlesztése. A

szervezeti redundancia megsziintetése, szervezeti személyiség, szervezeti és vallalati

minimalizalasa. identitastudat megteremtése, apolasa.
HATEKONYSAG

Els6sorban a szervezet szintjén. Az egyének fel6l megkozelitve.

A szervezeti STABILITAST kifejezé mutatok — a Tudas és ismeretszintek novekedési iiteme.

szervezet egyértelmii cégmeghataroz6 és megvalositd | A szervezeti tagoknak a problémahoz, feladatokhoz,

tevékenysége, képessége. tevékenységekhez vald hozzaallasa.

o cgyértelmii részcélok, Valtozasok a magatartasban.
o felelésség - hataskor-feladatkor 6sszhangja,
o részcélok 6sszehangolasanak lehetésége.

5. tablazat Szervezettervezés és szervezetfejlesztés 6sszehasonlitasa (sajat szerkesztés)

2.3 Kiszervezés elméleti megkozelitése

Manapsag a kdznapi hasznalatban is egyre gyakrabban taldlkozunk az outsourcing széval. A
sz0 széles korli elterjedése azonban torzitja a kifejezés mogott meghuzodd fogalom valodi
jelentését, és gyakran olyan cselekményeket is ezzel a kifejezéssel illetnek, amelyre nem
helyes az outsourcing hasznalata. Ezért is fontos tisztaznunk, hogy pontosan mit is kell érteni
az outsourcing fogalman. Maga a kiszervezés magyarra leginkabb a kiszervezés, kihelyezés
szavakkal fordithato. Az outsourcing altalanossagban azt a folyamatot jelenti, amelynek soran
egy vallalkozas az eddig altala végzett tevékenységét megsziinteti és a tovabbiakban ennek a
tevékenységnek a végzését egy tOle fliggetlen vallalkozasra bizza. ,,A kozgazdasagi
szakszakirodalomban a kiszervezéssel szinonim fogalmakként talaljuk a ,,make or buy”,
illetve ,,take or buy” tipusi dontéseket, amely kifejezések mogott ugyanaz a kiszervezési
dilemma huzodik meg: a szervezet allitsa-e eld Onerdbdl a sziikséges teljesitményt, vagy
pedig szerezze be a piacrdl, kiils6 forrasokbol”. (Sziebig, 2006.p. 56.)

»Bgy tipikus ,,make or buy” dilemméra példa, amikor egy autogyarnak el kell
dontenie, hogy az autoiba beszerelt lampatesteket maga gyartsa le, vagy a beszallitotol vegye
meg. Az outsourcing is az ilyen beszerzési kérdésekre keresi a véalaszt, de nemcsak a termelés
szintjén, hanem a vallalat altal végzett Gsszes tevékenységre értelmezve.” (Szintay, 2011. p.
23.)

A szakirodalmi outsourcing - definiciok tobbsége a kihelyezés cselekményét a végzett

crer

Oldal 21




kiszervezés targya csak olyan tevékenység lehet, amelyet a vdllalat korabban mar
rendszeresen végzett, és a dontés révén ezt a tevékenységet valtja ki a kiilsé vallalkozas.
Axelsson megfogalmazasaban az outsourcing az a folyamat, amelynek eredményeképpen az
egy funkciot alkotd és korabban a vallalaton beliil zajlé tevékenységeket a kiszervezés utan
egy kiils6 szallitotol vasaroljak meg. Domberger szintén a tevékenységek szervezeten kiviilre
helyezése felol kozelit, és azt allitja a kiszervezésrdl, hogy a hagyomanyosan cégen beliil
végzett tevékenységeket kiilsd szolgaltatok bevonasaval valtjak ki. Ezekkel a definiciokkal
szemben Drétos Gyorgy sokkal sziikebben értelmezi a kiszervezést: ,,Outsourcing az, ha egy
gazdalkodo szervezet egy szolgaltatds (tevékenységi teriilet) egészét vagy nagy részét egy
tulajdonosi és vezetési szempontbodl is fiiggetlen kiils6 vallalkozéra bizza az esetlegesen
meglévo belso kapacitasai lebontasa mellett.” (Szintay, 2011. p. 38.)

A fenti definicio implicite tartalmazza azt a feltevést, hogy a szolgéltatast a vallalat
korabban mar végezte és ehhez belsd kapacitasokat épitett ki, tehdt az outsourcing —
témakorbol kizarja az olyan tipusu dontéseket, ahol a vallalat profiljatol teljesen eltérd
tevékenységek végzésérdl dontene. A definicid alapjan az outsourcing esetében egyforma
sullyal kezelend¢ a kiils6 szolgaltatds igénybevétele mellett a belsd kapacitasok leépitése is. A
definicio hianyossaga, hogy nem tér ki kell hangsullyal a kontroll kérdésére, és igy nem tér
ki kelld hangsullyal a kontroll kérdésére, és igy nem tisztazza kelléen a kiilonbséget a
kiszervezés és kiszerzddés kozott. Az outsourcing fogalmaban a kulcs ugyanis a tevékenység
ellendrzésének atruhazasa. A kiszervezést a tobbi szerzddéses kapcsolattél éppen az
kiilonbozteti meg, hogy a kiszervezd vallalat lemond a tevékenység végzésének
ellendrzésérdl, nem irja eld, hogy a feladatot hogyan kellene elvégezni. A tevékenység
végzesérol a hangsuly a tevékenység eredményére tevodik at. A kiszerzodés a kiszervezés
kozotti f6 kiillonbség abban 4ll, hogy a kiszerzdédéskor a véllalat tovabbra is ellendrzi a
szolgaltatds végzésének folyamatat. Az outsourcingndl a vallalatot csak a tevékenység
eredménye érdekli, annak eldallitasi folyamatat a kiils¢ szolgdltatora bizza. A szallitdo az
outsourcing — relacidéban azzal teremt értéket, hogy jobb képességei vannak a tevékenység
elvégzésére, képes méretgazdasagossagi elonyok kiaknazasara. A feladatvégzés eldirdsa
éppen ezt az értékteremtést rombolnd le. Kiszerzédésnek mindsiilnek azok az esetek is,
amikor egy vallalat addzasi szempontokat kovetve alvallalkozoként foglalkoztatja a
munkatarsait. Ez a viszony is jobban megragadhaté a munkavégzés kontrolljan keresztiil,
mintsem a jogilag fiiggetlen szallito kikotésével. (Sziebig Péter, 2006)

Az elfogadott definicid alapjan kizarhatd az outsourcing témakorébdl a bujtatott
elbocsatasok és atszervezések fogalma is. Az outsourcing a kdznapi széhasznélatban gyakran
negativ jelentésii, mivel ezt a divatos kifejezést eldszeretettel hasznaljak bujtatott elbocsatasok
kommunikéldsara. Amennyiben a kiszervezést kovetden a szervezet alkalmazottai jogilag
tovabbra is a vallalathoz tartoznak, ugy a torténtek inkabb illenek az atszervezés, mintsem a
jogilag kiilonallo cégbe valasztja le egy korabban mar tevékenységét tekintve elkiilonitett
osztalyat, &m az a tovabbiakban is az anyavallalat érdekeit szolgalja. Az ilyen akcidkat nevezi
a szakszakirodalom spin-off tipust atszervezésnek. Gyakran el6fordul, hogy egyszeri
tevékenységek kapcsan is outsourcingrol beszélnek. Az alapként elfogadott definicid
értelmében azonban ez téves, mivel outsourcingon csak rendszeresen végzett tevékenységek
kiszervezését szabad érteni.

Az outsourcingnak, mint iizletviteli modszernek szamos elméleti megkdzelitése 1étezik.
Kozgazdasagi, szervezetelméleti teoridk, és menedzsment elméletek sokasaga foglalkozik a
témaval. Mindegyik sajatos elméleti iranyzatot képvisel, €és kiilonbozd 0Osszefiiggéseken
keresztiil jut el a szervezeti intervencidhoz. Segitségiikkel érthetdk meg és elemezhetdk a
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kiilonb6z6 vallalati folyamatok. A tedridk nem képviselnek egymast kizard igazsagokat.
Eléfordulhat, hogy tobbet is meg lehet figyelni egy outsourcing iigylet lebonyolitasa soran.

1. Szervezeti alapképességek, a core competence elmélete

Prahald és Hamel tanulmanyaban azt fogalmazta meg, hogy minden sikeres vallalat esetében
azonosithatok olyan alapképességek, amelyeknek a felhasznalasaval a vallalat a versenytarsai
f61¢ tud ndni. A tanulmény szerint a vallalat anyagi, nem anyagi és emberi eréforrasokbol all,
ezek kombinacidja egy adott feladat, cselekvés elvégzésének képességét eredményezi, a
lényegi képességek pedig alaptermékekben Oltenek testet. Erre a néhany alaptermékre épiilve
alakulnak ki azutdn a wvallalat végtermékei, amelyek mind az alapveté képességek
leképezddései. Az alaptermékek igy altalaban végtermékek egész soranak meghatarozo
komponensei, részegységei. Prahalad és Hamel azt allitja, hogy egy vallalat végtermékeit
vizsgalva nem allapithaté meg a vallalat versenyképessége, hiszen egy-egy végtermékben
mindig csak az alapvetd termék egy-egy része jelenik meg. Az alapvetd képességek
legfontosabb tulajdonsaga éppen az, hogy alkalmasak tobbcélu felhasznalasara és piacok
szélesebb koréhez biztositanak hozzaférést. Sok esetben azonban a lényegi képességek
vizsgalata/menedzselése a szervezeti strukturan is ativeld kozelitést igényel, mivel az
alapképességek kategoridja gyakran a stratégiai iizleti egységek felett all, igy elemzéséhez
nagyfoku centralizaciora van sziikség.

2. A tranzakcios koltség elmélete
Az outsourcing elméleti hatterének tovabbi vizsgalatat célszerli szervezetelméleti
megkozelitésbol folytatni. Az intézményi kozgazdasagtudomanyi elméletek kozil Williamson
tranzakcids koltségekre vonatkozé elméletének széles korti alkalmazasi lehetdségei kozott az
outsourcing is megtalalhatd. Az elmélet elsdsorban azt igyekszik megvilagitani, hogy az
intézmények miért bonyolitanak le tranzakcidkat adott intézményi keretek kozott, illetve
vizsgalja ezeknek a tranzakcidknak a hatékonysagat.

Williamson modelljében a hatékonysagot a szilikds eréforrasok takarékos felhasznalasa
jelenti. Elemzési alapegysége a tranzakcio, amely a javak vagy szolgaltatasok két fél kozti
cseréjekor megy végbe. Az elmélet lényegében a tranzakcidk lebonyolitasara szolgalod
intézményi megoldasok koltségeit hasonlitja Gssze, akarcsak egy kiszervezési dontéskor a
kiszervezé vallalat. Williamson kétféle koltségtipust kiilonboztet meg. A kicserélt javak vagy
szolgaltatasok eldallitdsahoz felhasznalt er6forrasokat, mint termelési koltségeket, illetve a
csere lebonyolitasahoz, megszervezéséhez felhasznalt erdforrasokat, mint tranzakcios
koltségeket. Williamson szerint a tranzakciok vagy a szervezeten beliil, vagy azon kiviil, a
piacon zajlanak le. Szervezeten beliill magasabbak a termelési koltségek, viszont kisebb a
tranzakcids koltségek mértéke. A masik véglet a piaci tranzakcid, amikor épp forditva, a
magas tranzakcios koltség all szemben az alacsonyabb termelési koltségekkel. A két véglet
kozott Williamson egy harmadik, hibrid megoldasrol beszél, amely példaul alkalmazkodasi
zéaradékokkal és garancidkkal ellatott hosszl tdva szerzédéseket jelenthet. Az, hogy az egyes
intézményi formak koziil melyik esetben lesz a legkisebb koltségli a tranzakcio, az a
tranzakciot befolyasol6 tényezok alapjan donthetd el. (Sziebig Péter, 2006)

3. Hatalmi elméletek
Kétségtelen, hogy egy kiszervezési dontést nem szabad pusztan a racionalis elméleti modellek
szintjén vizsgalni. Kozismert, hogy egyetlen szervezet sem mentes a hatalmi erdtértdl, ahol a
szervezeti politika és hatalmi taktikdk torzitjdk a szerepldk cselekvéseit. A tranzakcios
koltségek elméletének kritikdi koziil egyes szervezetkutatok éppen a hatalmi szempontok
elhanyagolasat fogalmaztdk meg. Alldspontjuk szerint az intézményi formak
megvalasztasanal nemcsak a Williamson-féle hatékonysagi kritérium jatszik szerepet, hanem
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a tranzakcids felek kozti hatalommegosztas. A kiszervezéseknél az egyes felek ugyantugy a
hatalmuk kiterjesztésére torekszenek, mint barmilyen egy¢€b iizleti dontés soran. A tranzakcios
koltségek elméletében a hatalmi szempontok valoban csak rejtetten, a tranzakcid — specifikus
beruhdzasok ellendrzésén és a bizonytalansag uralasan keresztiil jelenik meg.

Ha a kiszervezési dontést a vallalaton beliilrdl vizsgaljuk, a szervezeti politikdkkal és a
hatalom témakorével kell foglalkoznunk. Szervezeti politizalasnak azt a folyamatot nevezziik,
amelynek soran a szervezet tagjai dontések befolyasolasara hasznaljak fel hatalmukat.

Egy kiszervezés leglatvanyosabban a szervezet altal biztositott hatalomforrasok ellen
foghat6 fel tdmadasként, hiszen mar egy részleges kiszervezés is a vezetdk, beosztottak az
ellendrzott  osztalyoknak a  szamat csokkenti. Mivel a  kiszervezést gyakran
koltségmegtakaritdsi szdndékok is vezérlik, az outsourcing altalaban az adott szakteriilet
koltségkeretének sziikitésével is jar, amely igy ismételten a szervezeten beliili hatalmat
csokkenti. Thompson a szervezeti hatalmat a centralitds fogalman keresztiil értelmezi. Azt
allitja, hogy a szervezet 1ényegében kolcsondsen fliggd szerepek és tevékenységek rendszere
¢s a centralitas tobb mint pusztan a szervezeti hierarchia. A centralitas azt mutatja, hogy egy
szervezeti egység hany masikkal all kapcsolatban és az a kapcsolat milyen jelentdségii.

4. Porter értéklanc koncepcioja
Egy vallalt arra torekszik, hogy termékeivel, szolgdltatdsaival megprobalja kielégiteni a
vasarlok igényeit. Azaz értéket képezzen a fogyasztok szamara. Az értéklanc kidolgozasa
Michael Porter nevéhez flizédik.

\ Villalati infrastruktara \

\ Emberi eroforris menedzsment
= Heairis: it Kiment \hrkulm. E n!:.(:\\c::;c
ka 1 21
logisztika OS2Ik Lnd.uuu szolgiltatisok
/ Beszerzés /

Technoldgia menedzsment
2. abra Porter-féle kilenc értékteremt6 tényez6 (forras: Porter, Michael E. (1985): Competetive Advantage
alapjan)

A koncepcid azon a felismerésen alapul, mely szerint egy vallalat akkor képes
hatékonyan miikddni, ha tisztaban van kulcsfolyamatainak fontossadgaval, €s erdforrasait
termékei, illetve szolgaltatdsai értékének novelésébe tudja forditani. Porter feléllitott egy
értéklancot, mely kilenc értékteremtd tevékenységet kiilonboztet meg. Ezek tekinthetdk egy
véllalat  kulcsfolyamatainak, = melyek  hatékonysagat  folyamatos  teljesitmény-
koltségelemzésekkel lehet mérni. A vallalat stratégiailag fontos tényezOkre bontdsa segit
abban, hogy vildgossa véljon a koltségkeépzodes.
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5. Aziigynokelmélet

Az tlgynokelmélet kozéppontjdban a szerzddéskotés soran felmeriildé megbizd-ligynok
érdekellentétek problémai allnak. A problémdk a két fél kozott 1évé informacios
aszimmetriabol, céljaik eltérdé mivoltabol ¢és kockazatvallalasuk kiilonb6zo mértékébol
adodik. Mivel az ligyndknek eltérd céljai lehetnek a megbizdoétol, valamint jobban ismeri a
feladatot, lehetdsége nyilhat arra, hogy sajat hasznat maximalizalja az ligylet soran.

A megbizé harom modon védekezhet az iligyndk opportunista magatartasa ellen. Az elso,
ellendrzé rendszerek kialakitdsaval a szerzddéskotés soran, melyekkel feliigyelni képes a
feladat elvégzésének menetét, igy informacid hianya csékkenni fog. A mésodik, az tigynok
Osztonzésével, igy céljaikat kozelebb hozhatjadk egymashoz, ezért a masik félnek nem fog
érdekében allni a nyujtott szolgaltatast kizarolag sajat hasznara végezni. A harmadik, direktiv
magatartasi normak rogzitésével a szerzodésben, melyek kozvetleniil szabalyozzak az tigynok
viselkedését az egyes szitudciokban. Az ligyndkelmélet ennek a harom megoldasnak a relativ
koltségeit vizsgalja.

2.4 Lean management

,»Azt az egyetlen japan szot feltétleniil ismerniink kell, hogy a muda ,,veszteséget” jelent.
Azaz minden olyan emberi tevékenységet, amely eréforrast hasznal fel, de nem teremt
értéket: javitast igényld hibakat, felesleges termékek termelését, amelyek azutan készleten
halmozoddnak, sziikségtelen feldolgozasi 1épéseket, alkalmazottak és aruk céltalan mozgasat
illetve mozgatasat, a folyamat valamelyik 1épésénél, amiatt vesztegldé embereket, hogy az
el6zd 1épéssel nem végeztek idében, valamint a vevd igényeinek nem megfeleld termékeket
¢s szolgaltatasokat.” (J. P. Womach — D.T. Jones 2009. p. 21)

A Toyota egy vezetdje Taiichi Ohno (1912-1990) azonositotta a muda hét tipusat.
Talan még tobb is van, de akarhany valfajat is talaljuk meg, egy dolog vitathatatlan, hogy a
muda mindenhol el6fordul. S6t, ha meg tanuljuk észrevenni, arra is rajoviink, hogy sokkal
gyakoribb, mint valaha is gondoltuk volna.” (Szintay, 2008. p.48)

A muda ellenszere: a lean szemlélet. Segitségével megvaltoztathatjuk, mi szamit
érteknek, optimalis sorrendbe allithatjuk az értékteremtdé miiveleteket, ezeket igény szerint,
megszakitas nélkiil és egyre hatékonyabban végezhetjiik. Egyszoval a lean szemlélet azért
lean, mert lehet6séget nyujt arra, hogy egyre tobbet érjiink el egyre kevesebbdl — kevesebb
emberi er6feszitéssel, kevesebb berendezéssel, kevesebb 1id6bdl kevesebb idd és alaptertiilet
felhasznalasaval -, mikdzben egyre kozelebb keriiliink ahhoz, hogy pontosan azt nyuajtsuk a
vevoknek, amire sziikséglik van. A lean szemlélet ezen kiviil 6romtelibbé is teszi a munkat,
hiszen azonnali visszajelzést ad a mudat értékké alakitd erdfeszitések sikerességérol. A
folyamatok ujjaszervezésével szemben lehetdséget nyljt a munkahelyteremtésre. A lean
szemlélet kiindulopontja az érték. Csakis a végfelhasznaldé dontheti el, hogy mi szamit
értéknek és csak akkor van értelme értékrdl beszélni, ha egy bizonyos termék az adott aron és
az adott idOpontban kielégiti a vevd igényeit.

Az értéket a gyartd teremti. A vevo szemszogébdl nézve ez a gyartok létezésének oka.
Viszont a gyartok szamos ok miatt nagyon nehezen tudjak pontosan meghatarozni az értéket.
Amikor amerikai cégekhez latogatunk, az iizleti iskolat végzd felsd vezetOk rutinszeriien
csinos prezentacidval fogadnak minket, amelyben bemutatjak véallalatukat, technoldgiaikat,
lényegesebb erdsségeiket €s stratégiai céljaikat. Azutdn ebéd kozben mesélnek a piaci
versennyel kapcsolatos rovid tavi problémaikrol, (altaldban arr6l, hogy a kovetkezd
negyedévben megfeleld nyereséget kell termelniiik) és az ebbdl adodo koltségesokkentd
kezdeményezéseikrdl. Ezek gyakran olyan praktikak, mint az alkalmazottak leépitése, vevoik
¢s beszallitoik nyereségének megcsapolasa. Majd ezek utan teritékre keriilnek sajat karrierjiik
kérdése a jelenlegi leépitések kozepette.
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Németorszagban az tapasztalhatd, hogy homlokegyenest ellenkezé méddon hatarozzak
meg az ¢rtéket. A II. vilaghéborut kovetd idészak nagy részében a magankézben vagy banki
iranyitasban 1évo vallalatok vezetdit nem szoritotta rovid tavl pénziigyi teljesitménykényszer
¢s lelkesen meséltek termékeikrdl és technologiaikrol. A legmagasabb poziciot betoltd
vezetOk is ismerték a termékjellemzék minden aprd részletét és a tobbéves munkaval
tokéletesitett 1j megoldasi modszereket.

A japan cégek értékmeghatdrozasaban az jatszotta a fOszerepet, hogy hol teremtették
az értéket. A legtobb felsé vezetd, még a lean szemlélet uttérdjeként szamon tartott Toyota
vezetOi is azzal kezdték az értékteremtd folyamat, hogy feltették a kérdést, hogyan lehetne
hazajukban tervezni €és gyartani a terméket, eleget téve a hosszl tavu foglalkoztatottsagra és
stabil beszallitdi kapcsolatokra vonatkozo tarsadalmi elvardsoknak. Rdéadasul a japan
felsdvezetok ,,maradjon itthon mindenaron” gondolkodasmodja kiilondsen a jen folyamatos
erdsodésével egyiitt kimeritette a cégek pénziigyi eréforrasait, amelyekre sziikség lett volna
ahhoz, hogy a jovOben Uj terveket valositsanak meg. El6térbe helyezték az alkalmazottak és a
beszallitok rovid tava érdekét a vevok sziikségleteivel szemben, pedig hossza tavon minden
vallalat fennmaradasa ezen mulik.

A lean szemléletet tehat ugy kell elkezdeni, hogy tudatosan megprobaljuk pontosan
meghatarozni az értéket, mégpedig adott jellemzdkkel rendelkezd, adott aron kinalt termékre
vonatkoztatva, az iigyféllel folytatatott parbeszéd soran. Osszegezve a lean szemlélet elsd
kulcsfontossagl 1€pése az érték pontos meghatarozasa. Hiaba termeliink megfelelden, ha nem
megfeleld terméket vagy szolgaltatast alkotunk, akkor mudat hozunk Iétre. (J. P. Womach —
D. T. Jones, 2009)

2.5 A nagyvallalati koltségfelosztas elmélete

A szervezetalakitas €s szervezetfejlesztés célja a vallalati hatékonysag javitasa és optimalis

miikodés kialakitasa. Joggal tehetd fel a kérdés, hogy hogyan, miként mérhetd a hatékonysag

javulasa és miben nyilvanul meg a véllalati folyamatok optimalizaldsa. Erre a kérdésre a

véllalati miikodés-elemzés mindségi és mennyiségi ismérvei kozott kell keresni a valaszt.

»A teljesitmény mérése, értékelése és még inkdbb a teljesitményt befolyasold tényezdk
feltarasa kulcsfontossagli a vallalat managementje szempontjabol. A teljesitménymérés
dontéstamogatd és informdacioszolgaltatd szerepe mellett egyben kommunikécios eszkoz is,
hiszen segiti a vallalati miikodés szerepldi szamara a célok és szerepiik megismerését.”
(Wimmer, 2000. p. 81.)” Dolgozatom targya a foldgazipari vallalatok szervezeti
optimalizdlasa egy olyan kornyezetben, ahol a gazdasagi eredmény bevételi oldala jelentds
aranyban allamilag szabalyozott. Igy a hatékonysagnovekedés, vagy optimalizalas jellemz8en
koltségoldalon kdvetheté nyomon.

A koltség - mint kozgazdasagi kategoria - a vallalati tevékenység megitélésének egyik
legfontosabb mutatdszdma. Fogalmat a gazdasdgtudomanyok tobbféleképpen hatarozzdk meg.
Két leggyakoribb definicioja a kovetkezo:

1. Sziikebb értelemben a koltség a gazdasagi tevékenység sordn felhasznalt termelési
tényezok pénzben kifejezett értéke.

2. Téagabb értelemben a koltség a gazdasagi tevékenység — €és kozvetve a nyereségszerzés —
érdekében ,,felaldozott” haszon (altalaban pénzosszeg). Ez a koltségfogalom az eldzoét is
magaban foglalja, egyben kdzelebb all a sz6 koznyelvi jelentéséhez.

A vallalat-gazdasagtan €s a szamvitel egyértelmiien szétvalasztja a koltség, a raforditas €s

a kiadas fogalmat. Gyakorlati szempontbol a kovetkezd esetek fordulhatnak eld:
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A pénzkiadas megel6zi a koltség | A tevékenység megkezdéséhez készpénzért anyagot vasarolnak, de azok
felmeriilését. felhasznalasara csak késobb keriil sor. E1obb keletkezik tehat a kiadas, és
csak késobb keriil sor a koltség elszdmolasara, akkor, amikor a kordbban
megvasarolt és raktarozott anyag felhasznalasra keriil.

A koltség elszamolasa megel6zi a | A munkaerd koltségét a vallalkozas elszamolja koltségként, de a bérek
kiadas elszamolasat. kifizetésére csak késobb keriil sor.

A kiadas és a koltség felmeriilése | A vallalkozas tevékenységének folytatasahoz készpénzért anyagot
és elszamolasa idében egybeesik. | vasarol, amelyet azonnal fel is haszndlnak a tevékenységhez.

6. tablazat A pénziigyi kiadas a koltség id6beli viszonya (sajat szerkesztés)

A tabléazat jol mutatja a koltség és a kiadas fogalméanak 6sszefiiggéseit, vagyis azt lehet
allitani, hogy minden koltség — ha iddben eltérden is — kiadassal jar egyiitt. Meg kell azonban
jegyezni azt is, hogy el6fordul olyan pénzeszk6z csokkenés, amely nem indukal kozvetleniil
koltséget. Ilyen lehet a felvett hitel torlesztése, mely kiadassal jar egyiitt, ezzel egyiitt a
kotelezettség Osszege is csokken, de a pénzkiadas nem valik koltséggé.

»A koltségszamitds az a tevékenység, melynek soran megallapitjuk, hogy a termék
eldallitasa, a szolgaltatas nyujtdsa mennyibe keriil. A koltségszamitas természetesen nemcsak
termékre, szolgaltatdsnyujtdsra iranyulhat, hanem valamely szervezeti egységre is. A
koltségszamitds soran meg kell dllapitani a felmeriilt koltségek Gsszegét, majd ezt kdvetden
kell azokat a koltségszamitas céljanak megfeleléen rendezni, csoportositani.” [Sztano, 2010.
p. 56.]

A koltségek koltség nemek szerinti csoportositasat a koltségek fajta, megjelenési forma
szerinti osztalyozasanak tekinthetjiik. A koltségek megjelenési formdjuk, targyi jellegiik
szerint kiilonbozo koltségfajtakba, koltség nemekbe sorolhatok. A koltség nem egyértelmiien
fejezi ki, hogy a koltség keletkezését milyen erdforrds (anyag, munkaerd, targyi eszkoz,
immaterialis joszag, kiils6 szolgaltatas) felhasznalasa idézte eld. A koltség nemeket elemi
koltségeknek is nevezziik.

A koltségek felmertilési helyiik szerinti csoportositasa a koltséghelyenkénti osztalyozast
jelenti. Mar ismert, hogy a koltséghelyi elszdmolas azt jelenti, hogy a koltség felmeriilésekor
csak annak helye ismert. A kozvetett koltségek koltségvisel6hoz torténd hozzarendelése attol
fiigg, hogy mi a koltségszamitds targya, vagy a kozvetetten elszamolt koltségek milyen
hanyadat kivanjuk koltségvisel6hoz hozza rendelni. A koltséghelyeken jellemzdéen a kozvetett
koltségeket szamoljuk el és az igy elszamolt koltségek egy része vetitési alapok segitségével a
koltségvisel6kre felosztasra keriil. A vetitési alap sokféle lehet. {gy hasznalhato értékadat
vagy valamely természetes mértékegység is.

Elszdmolhatosag szerint megkiilonboztethetiink kozvetlen és kozvetett koltségeket.
,Kozvetlen koltségeknek nevezziik azokat a koltségeket, amelyekrdl a felmeriilés pillanatdban
megallapithaté, hogy melyik tevékenységet, folyamatot, terméket, szolgaltatast terhelik.
Kozvetett koltségnek tekintjiik azokat a koltségeket, amelyekrdl a felmeriilés pillanatdban
csak a felmeriilés helye 4allapithatdé meg egyértelmiien. A kozvetett koltséget altalanos
koltségnek is nevezziik.” (Sztano, 2010. p. 74.)

»Az elszamolas tipusa szerint megkiilonboztethetiink elsddleges €és masodlagos
koltségeket. Az elsddleges koltségek az eréforrasok kozvetlen felhasznalasakor meriilnek fel.
Az elsédleges koltségek az Osszkoltséget novelik. Mdasodlagos koltségek az egyszer mar
elszamolt koltségek atcsoportositasakor keletkeznek. Ezek a koltségek az 6sszkoltséget nem
novelik.” (Sutus, 2002. p. 63.) A kozvetett koltségeket - amennyiben azt a koltségszamitas
szlikséges¢ teszi - vetitési alap segitségével osztjuk fel. A felosztashoz kiilonb6zd vetitési
alapok koziil valogathatunk. Ugy kell kivalasztani a megfeleld vetitési alapot, hogy a
koltségfelosztas a lehetd legrealisabb legyen.
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A magyar szamviteli torvény szerint a gazdalkodoknak a koltségeket megjelenési forma
szerint kell csoportositani. Az elszdmolhatdsag szerinti csoportositas lehetdség. A torvény
szerint az eléallitasi koltség részei azok a koltségek, amelyek:

- atermék eloallitasa érdekében kozvetleniil felmeriiltek,

- az eldallitassal bizonyithatéan szoros kapcsolatban voltak,

- atermékre megfeleld mutatok, jellemzdk segitségével elszamolhatok.

»Az eldallitasi koltségnek nem részei az értékesitési koltségek (pl. reklam, piackutatés,
értékesitési halozat koltségei) és az eldallitassal kozvetlen kapcsolatba nem hozhat6 igazgatas
altalanos koltségei. A gazdalkodoknal a koltség elszdmolasi rendszer fiiggvényében
beszélhetiink elsédleges és masodlagos koltségekrol is.” (Musinszki, 2005. p. 43.)

»A hagyomdanyos (kétszintli) koltségszamitasi rendszerekben kétszintli struktura mentén
keriilnek az altalanos koltségek felosztasra a koltségviselok kozott. Az elsé szinten az
altalanos koltségeket a koltséghelyek kozott osztjak szét, és egyuttal a kozvetlen koltségek
rogzitése is megtorténik. Igy az idszak Osszes koltsége feloszthatdo valamilyen formaban
(vagy kozvetlenill, vagy valamilyen kozvetett felosztassal) a termékre/szolgaltatasra. A
masodik fazisban torténik meg az altalanos koltségek koltségviselokhoz torténd rendelése
altalanos koltségkulcsok alapjan, altaldban vetitési alapként a gépordk vagy a kozvetlen
munkaodrak felhasznalasaval.” (Laab, 2009. p. 42.)

2.6 A kutatas empirikus alatdmasztasa

A megfigyelés és a megfigyelések értelmezésére valo torekvés természetes emberi torekvés.
Ez talélésiink alapja”, Babbie szavaival élve. (Babbie, 2008. p. 56.) Sokféle modon lehet
tarsadalomtudomdnyi kutatdst folytatni. ,,A kutatok idénként egy altaldnos elméletbdl
indulnak ki és azt probaljak tesztelni, ellendrizni, maskor megfigyelések eredményeit
strukturdlva probalnak kovetkeztetéseket, altalanos Osszefiiggéseket levonni. A kutatds és a
megismeres eszkoze az elemzés, amelynek segitségével a hataskapcsolatokat, a folyamatokat,
illetve a folyamatok kialakuldsat és a befolyasold tényezdk Osszefliggéseit lehet feltarni.”
(Majoros P. 2004. p.88.) Jelen értekezésben, annak céljait figyelembe véve a levont
kovetkeztetések tudomanyos értékii ellendrzése sziikséges. Azaz a kiilsé kornyezeti tényezok,
valamint a vallalati szervezetfejlodés tendencidibol ¢€s adottsagaibol kimunkalt jovobeli
véllalati struktirara tett megallapitdsok empirikus és szakértdi ellendrzése adhat alapot arra,
hogy az értekezés értékelése megvaldsuljon.

1. A kvalitativ és kvantitativ modszerek elkiilonitése
,Altalanos jelleggel az mondhaté, hogy a tudomanyos elmélet a tudomany logikai
aspektusaival foglalkozik az adatgylijtés pedig a megfigyeléssel. A tarsadalomtudomany
elmélete a tarsadalmi élet szabalyszerliségeinek leirdsara torekszik. Az Osszefliggés vagy
szabalyszerliség keresésére induktiv és deduktiv modszerek is rendelkezésre allnak. Az
indukcio a sajatostol halad az altalanos felé, mig a dedukcio ellenkezdleg az altalanostol halad
az egyedi felé.” (Majoros P. 2004. p. 87.)
A kutatdsi modszereket, technikakat tobbféle képen csoportosithatjuk:
e clsddleges- és masodlagos adatgytjtés,
e kuvalitativ- és kvantitativ kutatas.
Minden megfigyelés kezdetben kvalitativ, amelyet a kvantifikalas atjan lehet explicitebbé
tenni. A kvalitativ moédszerek elméletének és alkalmazasanak hossz torténete van a
tarsadalom- ¢és kultiratudomdnyokban egyarant. A szocioldgidban a kezdeteit a Chicagdi
Iskola jelzi, az antropologidban Boas, Mead, Benedict, Radcliffe-Brown és Malinowski tette
le a terepmunka, kiilondsen az idegen kulturdk résztvevd megfigyelésének alapjait. A
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'kvalitativ modszerek' cimmel vagy cimkével, sokkal inkdbb az empiria egy bizonyos iranyat
¢s szemléletet jelolik, semmint egész konkrét és egzakt metodologiat. Kiillonbozd kutatasi
modszerek tartoznak ide a résztvevd megfigyeléstdl az interjus modszereken at a vizualis
modszerekig. A kvalitativ modszereket alkalmazo kutatd célja, hogy ,.beliilrdl", a cselekvok
perspektivajabol értse meg a tarsadalmat és kulturat alkotd életvilagokat; ennek érdekében
azokat a tudasokat, beszédmodokat és interakcidikat vizsgalja, amelyek alapjan a mindennapi
¢letét €16 ember tdjékozodik és cselekszik. Olyan kérdésekre tud valaszt adni, amelyek a
szimbolumokra, diskurzusokra és a viselkedés megfigyelhetd moddjaira, valamint mindezek
tarsadalmilag birtokolt jelentéseire vonatkoznak. Kvalitativ modszerekkel a tarsadalmi
jelenségek meélyére lehet nézni, kevés esetet alaposan vizsgalni. Tovabba e ,,mélyfurasok"
alapjan a tarsadalmi cselekvés és vélekedés valtozatait tipusokban lehet leképezni, amelyek
azonositasdhoz a tarsadalmi élet egy¢b dimenzidival valo osszefiiggéseket is fontos vizsgalni.
E moédszer nem alkalmas mérésre, szamszerisitésre, épp ezért nem is célszerli kvalitativ
kutatdsok eredményeit a szamokhoz szokott felhasznalok meggydzésének kedvéért
szamszerlsiteni. A tarsadalomtudomanyi kutatasnak alapvetéen harom tipusa van. A kutatas
egyes tipusai természetesen nem fiiggetlenek egymastol. Van, amikor egy komplex kutatés
mind a harom tipust magaban foglalja.

2. A megismerési folyamat felépitése
A tudomanyos kutatas végsd soron abbol all, hogy megfigyeléseket végziink és értelmezziik
azt, amit megfigyeltiink. Miel6tt azonban megfigyeléseket végeznénk és elemeznénk azokat,
tervre van sziikségiink. El kell donteniink, hogy mit akarunk megfigyelni és elemezni, miért
¢s hogyan. Errdl sz6l a kutatasi terv.

Kutatasi probléma
E meghatarozasa

Korabbi eredmények

E a attekintése

Elemzési egységek és
idofaktor kivalasztasa Konceptualizalas,
operacionalizalas

Hipotézis megfoga

3. bra A kutatasi folyamat 1épései (E. Babbie (2008) utan sajat szerkesztés)

1. A kutatasi probléma meghatirozasa: a kutatasi probléma meghatarozasanal pontosan
definialni kell, hogy a vizsgalni kivant tarsadalmi jelenség mely aspektusaval
foglalkozunk.
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Az elemzési egységek és idOfaktor kivalasztasa: az elemzési egységek azok, akiket
vagy amiket a vizsgalat sordn tanulményozni akarunk. A legtipikusabb elemzési
egység az egyes ember, de elemezhetiink csoportokat, szervezeteket vagy akar
interakciokat (példaul valasztasokat) is. Az iddéfaktor meghatarozasakor azt kell
eldonteni, hogy az adott jelenséget egy idopontban, vagy egy hosszabb terminusban
vizsgaljuk. Az egy adott id6pont vizsgalata a keresztmetszeti vizsgalat.

A korabbi eredmények attekintése: mieldtt a kutatas elindul, fontos tisztazni, hogy
volt-e mar az adott témaban korabbi kutatas. A sokakat érdekld, nagy jelentOségii
tarsadalmi jelenségek tobbségét mar szamos kutatd vizsgalta, igy nagyon valdszind,
hogy talalunk el6zményt a sajat kutatasunkhoz is. Ez nem azt jelenti, hogy semmi tjat
nem lehet kitalalni, hiszen az elé6zmények sem fedik pontosan a valasztott kutatési
teriiletet.

A hipotézis megfogalmazasa: ha pontosan meghataroztuk a problémat, és attekintettiik
a lehetséges szakirodalmat, akkor meg kell fogalmazni a kutatisi hipotézist. A
hipotézisallitas formajaban megfogalmazott valasz a feltett kérdésre. Ez a hipotézis a
mi eldzetes elképzelésiink, a kutatds ezt megerdsitheti, vagy akar meg is cafolhatja. A
hipotézis allitds célja, hogy segitsen atgondolni a kutatasi problémakort, amelynek
eredményeképpen rendszerezhetdek a kutatasi célok és eredmények, tovabba segit a
mérhetd tapasztalatok, kérdések megfogalmazasdban és az eredmények atgondolt
értelmezésében. A hipotézis megfogalmazasakor arra kell tigyelni, hogy a kutatas
soran megszerzett informaciok elegendok legyenek a bizonyitasdhoz vagy elvetéséhez.
Konceptualizalas, operacionalizalas ¢s indikatorok: a konceptualizalds soran
pontositani kell azokat a fogalmakat, melyekkel dolgozni fogunk a kutatds soran. Az
operacionalizalassal fogalmak mérésére szolgald technikakat hatarozzuk meg. Az
indikatorok arra adnak valaszt, hogy mivel és hogyan tesszilk mérhetévé a
fogalmainkat és hipotéziseinket.

A kutatdsi modszerek kivalasztasa: A hipotézis birtokaban és a fogalmak pontos
tisztazasa utan ki kell valasztani, hogy milyen modszerek alkalmasak a vizsgalt
jelenség lehetd legpontosabb feltérképezéséhez. A két leggyakoribb modszert (a
kérddives adatfelvételt, vagyis a survey-t, illetve az interjukat) kiilon is részletezem.
Mintavétel: a mintavételnél meg kell hataroznunk azt a populécidt, amire a vizsgalat
kiterjed, illetve meg kell valasztani azt a mintavételi technikat, amely megfeleld
reprezentativitast biztosit a populaciéra nézve. A tarsadalomtudoméanyokban a
mintavételnek nagy jelentdsége van és sokkal bonyolultabb, mint a
természettudomanyos  teriileteken. A tudomdnyos  alapossagi  mintavétel
leggyakrabban alkalmazott tipusa az un. valoszinliségen alapuldé mintavétel. A
valoszinliségen alapuld mintavétel tipusai: egyszeri véletlen mintavétel, rétegzett
mintavétel, tobb-1épcsds csoportos mintavétel. A nem valdszinliségen alapulod
mintavétel legismertebb tipusai a kvota szerinti mintavétel, a holabda mddszer vagy a
szakértdi mintavétel.

Adatgytjtés: az adatgyiijtés a kutatas egyik legfontosabb szakasza, mivel itt keriil sor a
vizsgalathoz sziikséges informaciok begytijtésére.

Elemzés és értekelés: az elemzés eldtt két dolgot kell még elvégezni. Eldszor az
adatokat elemezhetd forméaba kell hozni kodolassal, illetve ezutan valamilyen
szamitogépes felhasznélasra alkalmas formaban torténd rogzitéssel. Ezekre azért van
sziikség, mert a kérddivek elsddlegesen kvantitativ adatokat szolgéltatnak, ugyanakkor
az elemzéshez szamitogépet kell igénybe venniink. Az elemzés ezutan kezdddhet csak
el. Ennek sordan a felvett adatokat atkddolhatjuk, mas formaba hozhatjuk,
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leegyszerisithetjiik és szamos egyéb matematikai és statisztikai eljarassal eljuthatunk
a vizsgalt jelenség leirasahoz, vagy magyarazatahoz.

10. Az eredmények kozlése: végiil a kutatasi procedura végén el kell donteni, hogy a
kapott eredményeket hogyan hasznosithatjuk. (E. Babbie, 2008)

3. Az adatgyiijtés modszerei

Sokféle tudoményos modszert ismeriink, amelyek mindegyike arra iranyul, hogy
megalapozott informaciokat nyerjiink a tarsadalom allapotardl. Statisztikai Osszeirdsokat
példaul mar az dkorban is végeztek hadiigyi, adotigyi és politikai céllal. A népesség-0sszeirds
modern torténete is tobb mint szdzéves. A régi egyhdzi anyakdnyvi bejegyzések mai is
hasznalatosak a tudomanyos kutatdsban (pl. torténeti demografia, torténettudomany). A
statisztikai modszerek egyre finomabba, korszeriibbé valtak, s a hivatalos allami statisztikai
Osszeirasok, melyek koziil a legismertebb a tizévente végrehajtott népszamlalds, az egyik
legfontosabb informécio forrdsa a tarsadalomtudomanyoknak.

Kozvetlen adatgylijtési modszereknek nevezziik azokat a modszereket, amelyekkel a
vizsgalatba bevont személyek viselkedésérdl kozvetleniil, érzékszerveink utjan szerziink
tapasztalatokat. Ezek a megfigyelés és a kisérlet.

A kozvetett adatgylijtési modszerek azok, amelyek soran megkérdezziik a vizsgalatba
bevont személyeket viselkedéslikrol, véleménylikrol. Ilyenek a kérddives vizsgalatok és az
interju. Az informaciogylijté modszereknek a kovetkezd fobb tipusai vannak:

Tartalomelemzés

Megfigyelés

Az informacio
gyuljté modszerek

Kérddivek

4. abra Az informaciogyijtés modszerei (Majoros Pal (2004) utan sajat szerkesztés)

A tudomanyos megfigyelés mindig valamilyen jol koriilhatarolt céllal, tudatosan és
tervszertien folyik. A megfigyelt tényeket a lehetd legrovidebb idén beliil rogzitjiik, hogy az
emlékezet torzitd hatdsat és az informacidvesztést elkeriiljiik. A megfigyeld csak az észlelt
tényeket rogzitheti, mindig fennall a szubjektivitds veszélye. Eldnye, hogy az emberek
viselkedését természetes kornyezetiikben figyeljiilk meg, érvényessége viszonylag jo. Az
érvényességet gyengiti, hogy a megfigyeld jelenlétével befolydsolhatja a megfigyelt
személyek viselkedését. Megbizhatosdga ¢€s objektivitasa gy ndvelhetd, hogy tobb
megfigyeld egymastdl fliggetleniil megfigyeli ugyanazokat az eseményeket, folyamatokat.
Kis elemszdma miatt soha nem reprezentativ, altalanositasokra altaldban nem alkalmas. A
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megfigyelés iddigényes €s munkaigényes, viszonylag draga moddszer. Nagy felkésziiltséget

igényel. (Majoros P. 2004)

1. A kisérlet valamely jelenség eldidézése abbol a célbdl, hogy megfigyelhessiik a vizsgalt
folyamatot, viselkedést, jelenséget. A kisérlet a megfigyelésnél gazdasagosabb,
megbizhatosdga jobb. Altalanosithatosaga korlatozott. A kisérleti csoport altaldban kis
elemszamu ¢€s szinte soha nem reprezentativ.

2. A kérddives felmérés, méas néven a survey, a legelterjedtebb modszer a vélemények
felmérésére, tarsadalmi jelenségek feltérképezésére. Egy survey megtervezése nem
egyszerl feladat, szdmos buktatdt rejt magaban. Ezek két nagy témakor, a kérddivek
Osszeallitasa, és a kérddivek felvételének modja koré csoportosulnak.

Funkci6 szerint az alabbi kérdéstipusokat kiilonbdztethetjiik meg:

e Hattér-kérdések: azok a kérdések, amelyekkel rendszerint Osszefiiggésbe szeretnénk
hozni a kérd6iv valaszait, vagyis ezek a fliggetlen valtozok,

e Bemelegité kérdések: azt a célt szolgaljak, hogy eldsegitsék a valaszado
rahangolodasat, pozitiv attitidjét a kérdezdvel szemben,

e Erdemi kérdések: ezek alkotjak a kérd6iv magvat. Vélemények, szokasok, ismeretekre
vonatkozo kérdések.

o Kontrollkérdések: ezeket a kérdéseket az érdemi kérdések kozé dgyazzuk be abbdl a
célbol, hogy a valaszadd Oszinteségét, kovetkezetességét ellendrizziik, s egyben a
kérd6iv megbizhatosaganak is egyfajta ellendrzése.

o A levezetd kérdések feladata, hogy a valaszadd fesziiltségét oldja. Sokszor
célravezetd, ha a végén lehetdséget adunk sajat véleményének, gondolatainak
kifejtésére nyitott kérdés formajaban.

A kérdoivek tipusai:

e Az Onkitoltés kérdoiveket maga a kérdezett tolti ki.

e A telefonon torténd kérdezés,

3. A interjuk: az empirikus kutatdsi modszerek kozil a kérdéiv mellett a masik
legelterjedtebb adatfelvételi mod a kiilonboz6 interjutechnikdkhoz kotédik. A kiilonbozo
interjuk talan legfontosabb jellemzdje az, hogy a szamitdégép fogsadgabdl kiszabadult
kutatot emlékezteti a statisztikdk mogotti egyéni sorsokra, arra, hogy a kutaté munkajanak
alfjja és omegdja az egyén, annak cselekedete, véleménye, sorsdnak alakulasa. Az
empirikus kutatds céljabol készitett interjuk sajatossdga a személyhez valé nagyfoku
alkalmazkodas lehetdsége. Ez a modszer kotetlenebb, mint a kérddiv (survey), lehetdvé
teszi mind a vizsgalt, mind a vizsgalatunk szempontjabol marginalis jelentdségii témakban
valo elmélytilést. Tovabbi eldnye a mddszernek, hogy interperszonalis volta miatt mod
van az azonnali reagalasokra, visszacsatolasokra.

4. A tartalomelemzés az empirikus kutatdsi technikdk Un. beavatkozas-mentes tipusaba
sorolhat6. A beavatkozas-mentes vizsgalatok nagy el6nye, hogy a kutatast végzok a
vizsgalt probléma realizacidjatol kell6 tavolsagra, a folyamatokba vald beavatkozas
lehetdségét kizarva végezheti az adatgyiijtését. Igy nem fordulhat el, hogy adatfelvételi
eljarasunk befolydsolja a valaszadot. A tartalomelemzést olyan tarsadalomkutatési
modszer, amely az emberi kozlések tanulméanyozéasira alkalmas. A tartalomelemzés
lényege, hogy az adatgyilijtés soran valamilyen tarsadalmi produktumot, legtobbszor
kiilonb6z6 dokumentumokat “kérdeziink™ empirikus adataink forrasaként. Természetesen
tartalomelemzésben is sziikség van mintavételre, ennek szabalyai, lehetséges moddjai
azonban legtobbszor nem kiilonbdznek a mintavétel altalanos elveitdl.
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Jelen disszertaciom targyat képezd kutatasi céljaimat komplex elemzdmunkaval alapozom

meg, amelynek soran elsOként az alabbi modszertani eszkdzoket alkalmazom:

e torténeti attekintés €és elemzés: amelynek sordn egyrészt a globalistol a hazai felé
haladva végzek Osszehasonlité elemzést, masrészt a hazai foldgazipari vallalatok
torténeti szervezetfejlodését veszem gorcso ala.

e csettanulmany: amelyben a Tigaz Zrt. példajat elemezve, mind torténeti
Osszehasonlitasban, mind annak tigyfélkapcsolati szervezetfejlesztési 1épéseit
elemezve igyekszem Osszefiiggésekre és eredményekre ramutatni.

A kutatasiam soran kovetkeztetéseket vonok le mind a foldgazpiac vonatkozasaban, mind az
kézmiiszolgaltatas iigyfélkapcsolati szervezetének lehetséges és megvalositandd jovoképe
vonatkozasaban. Megallapitasaimat és kovetkeztetéseimet ezt kdvetden primer kutatassal
kivinom ellendrizni annak érdekében, hogy objektiv aldtdmasztissal ¢és indokléassal
erésithessem meg — vagy esetleg cafoljam — empirikus elemzéseim alapjan levont
kovetkeztetéseimet.

3 A gazipar nemzetkozi és hazai attekintése

3.1 Globalis és eurdpai kitekintés a gazpiacok szerkezetére, szervezddéseire és
sajatossagaira

A foldgazipar helyzete teljesen kitett a nemzetkozi feltételeknek, koriilményeknek és
valtozasoknak. A foldgaz, mint termék a vildg bizonyos régidi szdmara, mint nyersanyag és
arucikk rendelkezésre all ¢és alapjat képezi a makrogazdasdgi bevételeknek. Més régiok
szamara pedig kitettséget jelent, mivel energia forrdsként sziikséges alapja az adott orszag
energia gazdalkodasanak. Igy a termék globélis szintii korforgasa szoros dsszefiiggést jelent
¢€s egyben megosztottsagot is kontinensek és a vilaggazdasagi régioi kozott.

Jelen kutatdsom egyik fontos aspektusat képezi a foldgazipar globdlis attekintése.
Ugymint az oly ellentétes gazdasagi és természeti feltételek altal determinalt amerikai modell,
valamint az ,,6reg kontinensen” létrejott és hazank szamara deteminisztikus hatassal bird
europai uniods foldgazipar. Az Unid6 Magyarorszdg szamara nem csak 0sszehasonlitasi mintat
jelent, hanem, mint tagdllam a kozdsség altal meghatarozott direktivak, szabalyok és
kovetelmények, valamint az ezek betartatdsara létrehozott ellendrzési és szankcionalasi
rendszer ismerete és hatdsai meghatarozzék azt a keretet, amelyben ez az ipardg mozogni tud.
Meghatarozza azt a dontési szabadsagot, amelynek mezsgyéjén jelen értekezésben
kimunkalhato szamomra a foldgazipar szervezeti jovoképe. Az Eurdpai Unio keretrendszere
az elobbieken tul a hazai energetikai vallalatok, ezen beliil a f6ldgazszolgaltatasban szerepet
vallalo tarsasdgok tulajdonosain keresztiil is meghatarozza a hazai foldgazipar jelenét és
mindenképpen hatést gyakorol az iparag jovOképére is.

3.1.1 Kitekintés a globalis foldgazpiac fobb jellemzére

Jelentds atalakulison megy at az elmilt években. a globalis foldgazpiac Az Egyesiilt Allamok
a palagaz-forradalom révén nemcsak a vilag legnagyobb gazfogyasztéja, hanem immar a
vilag legnagyobb foldgaztermel6je is. A British Petrol 2014. évi statisztikai évkonyve szerint
az amerikai gaztermelés kozel 690 milliard kobmétert tett ki 2013-ban, ami a vilag teljes
foldgaztermelésének tobb mint 6tdde. Ez a kibocsatas jelentdsen meghaladja a hagyoményos
gézhatalomnak mindsiilé Oroszorszagét, amely 605 millidrd kobméter f6ldgazt termelt tavaly.
A két kitermelési szint kozotti kiilonbség megegyezik Németorszag éves gazfelhasznalasaval.
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A vilag 10 legnagyobb foldgaztermelgje 2013-ban (mrd m3)
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5. abra A vilag 10 legnagyobb foldgaztermel6je 2013-ban (forras: portfolio.hu, 2014. 07. 08.)

Az adatok alapjan az USA ¢és Oroszorszag mellett még Iran, Katar, Kanada, Kina,
Norvégia, Szaud-Ardbia, Algéria és Indonézia fért fel a 2013-as TOP10-es kitermelési listara,
de ezen orszagok kitermelése mar jelentdsen elmaradt a korabban targyalt két orszagétol. A 3.
helyen 1év6 Iran 167 millidrd kobméter foldgazt hozott a felszinre tavaly, mig a 10. Indonézia
mindossze 70 millidrdot. 2013-ban a tiz legnagyobb kitermeld Osszesen 2250 kdbméter
foldgazt termelt ki, ami a globalis kitermelés kétharmadéanak felel meg.

A gazkészletek tekintetében mar korantsem all ilyen jo helyen az Egyesiilt Allamok,
bar itt is benne vannak az elsé tizben. A British Petrol adatai alapjan a vilag teljes bizonyitott
foldgazkészlete 185,7 billi6 kobméter volt 2013-ban, ami a jelenlegi kitermelési szintek
mellett kozel 55 évig elegendd. A legnagyobb készletekkel Iran és Oroszorszag rendelkezik,
de szintén jelentSs gazvagyonon iil Katar, Tiirkmenisztan és az Egyesiilt Allamok is. Eurépai
orszag nem fért be ebbe a TOP10-es rangsorba.

A vilag 10 legnagyobb foldgaz készletével rendelkezé orszaga (mrd m3)
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6. abra A vilag 10 legnagyobb foldgazkészletével rendelkezd orszaga (forras: portfolio.hu, 2014. 07. 08.)

Az Egyesiilt Allamoknak a korabban targyalt magas kitermelési szint mellett a BP
adatai alapjan minddssze 13,6 évre elegendd bizonyitott készlete van. A nagy gazkészletekkel
rendelkez6 orszagok koziil Iran, Katar és Tiirkmenisztan szadz évet meghaladd gazvagyonnal
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rendelkezik a jelenlegi kitermelési szintek mellett, mig az orosz készlet kicsivel tobb mint 50
évre lehet elegendd. Az EU-ban a vilag bizonyitott f6ldgazvagyonéanak alig 1%-a talalhato,
amely kevesebb, mint 10 év alatt ki is mertil.

A fogyasztasi oldalon, ahogy arr6l mar kordbban szo volt, szintén az Egyesiilt
Allamok bizonyult a legnagyobb szereplonek tavaly. Az USA 2013-as gazfogyasztisa
megkozelitette a 740 milliard kobmétert, ami a globalis fogyasztds 22%-anak felel meg. Az
Eurépai Uni6d 438 millidard kdbmétert fogyasztott tavaly, mig Oroszorszag 413,5 milliard
kobmétert. A valsag europai foldgazpiacra gyakorolt hatasat jol jelzi, hogy 2007 kérnyékén az
EU-ban még 490 milliard koriili fogyasztasi szintek mutatkoztak. A TOP10-es fogyasztasi
listan szerepel még Iran, Kina, Japan, Kanada és Szaud-Arabia is. Kina az elmult 10 évben
megnégyszerezte foldgaz-felhasznalasat, mig Szaud-Ardbia ugyanezen iddszak alatt
masfélszeresére novelte foldgazfogyasztasat. Mindezen folyamatok hatdsara a fejlodo vilag
gazfogyasztdsa mar meghaladja az OECD-orszdgok foldgazfogyasztasat, és a jovObeni
novekedés is elsdsorban az OECD-n kiviilrdl varhato.

A vilag legnagyobb foldgaz A vilag gazfogyasztasanak alakulasa
fogyasztoi 2013-ban (mrd m3) (mrd m3)
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7. abra A vilag foldgazfogyasztasanak fobb adatai (forras: portfélio.hu, 2014. 07. 08.)

A vilag elsédleges energia-felhasznalast tekintve a foldgaz sulya 23,7%-0s volt 2013-
ban, amivel a harmadik legfontosabb energiahordozonak bizonyult. 2012-h6z képest ez 0,2
szazalékpontos csokkenésnek felel meg. 2012 és 2013 kozott a szén és megljulok szerepe
novekedett a vilag energia-ellatasaban.

3.1.2 Atalakulas a vilag gazpiacan — legtijabb energetikai tendenciak és azok hatasai

A habort utani 1d6ktél 2010-ig a hagyomdnyos foldgazpiac import-exportjanak folyamata
alapvetGen a termeld régioktol — ex-Szovjetunio, Kozel-Kelet — a nagy fogyasztdi kozpontok
— Egyesiilt Allamok, Eurépa, Kina — felé¢ iranyultak. Ez a gazvezetékek épitésében és
diplomaciai-pénziigyi egyezményekben megjelent séma jelentds, hossza tdva beruhazéasokat
foglalt magéaban, s egyfajta kiszamithatosagot jelentett. A globalis ellatasi folyosok kiépitése
¢és biztonsaga fliggdségi viszonyokat alakitott ki az orszagok kozott, szovetségek és az Uj
erdviszonyok mentén 11 egyiittmikodések alakultak ki.

Az energiafolyam irdnya most megvaltozik, és a nagy atalakuldst senki nem latta
eldre. Kevesebb, mint tiz éve a foldgazpiacot az amerikai import hatdrozta meg és ma az
Egyesiilt Allamok, azon a ponton van, hogy exportdrré véljon. Ez a fordulat erdsen modositja
a globalis geopolitikat. Mivel a palagaz elvileg a vilag szamos pontjan kitermelhetd,
kiilonosen Eurdpaban és Kinaban, ennek a piacnak mds nagy szerepldi hamarosan szinre
Iéphetnek. Ugyanakkor féld, hogy bizonyos orszagok és régiok, mint Oroszorszag vagy a
Kozel-Kelet, meggyengiilnek, barmilyen — pénziigyi, technikai, kdrnyezetvédelmi — kétségek
meriilnek is fel a nem-konvencionalis gazkészletek jovojét illetden. Valdban minden az
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Egyesiilt Allamokbél indult. George Mitchell texasi mémok felfedezte és az 1990-es években
elokészitette a hidraulikus torési technika alkalmazasat a margas sziklaknal, amit azutan a
Devon Energy amerikai vallalat 2005-ben tokélesitett, és véglegesitette a vizszintes furds
technikajat. Ezzel kitermelhetdvé valt a palagaz, amelynek 1étezésérdl egyébként hosszu ideje
tudtak. A technoldgiai attorés egyuttal lehetévé teszi a kompakt gaz (tight gas) és olaj
kinyerését is a palas kdzetbdl. Az elérejelzések szerint az Egyesiilt Allamok energetikailag 99
szazalékban Onellatod lesz a 2030-as évekre, bar 2005-ben fogyasztasanak csak 70 szazalékat
volt képes megtermelni. Az amerikai kiilpolitikdban a legutobbi évtizedekben az energia
alapvetd szerepet jatszott, s ez is megvaltozhat mar a kdzeli jovoben. Az orszag mar at is vette
Oroszorszagtol a vilag elsé helyezett gaztermeldjének cimét. Az egykori f6 importér Amerika
tizendt év alatt exportdrré valhat. Az Egyesiilt Allamokban a palagaz kedvezé aron termelhetd
ki: 2012 végén egységenként (British Thermal Unit, BTU) 4 dollarba keriil a bels6 piacon,
szemben az azsiai 18 és az europai 10 dollarral. Ezzel a szénnél gazdasagosabba valik gazbol
termelni az elektromos aramot. Ha ez folytatodik, az energiafelhasznalas kiilonb6z6
Osszetevoinek jelentds atrendezddése attételes hatasokkal jar majd.

Az Eurodpa ¢és Oroszorszag kozotti kapcsolatok jol mutatjdk a valtozasokat. Bizonyos
allamok, igy foleg — Németorszag — hatasara az Eurdpai Unid, egy sor politikai, biztonsagi és
stratégiai kérdésben kimélte Moszkvat, hiszen a legutobbi évekig az eurdpai foldgazimport 40
szazalékat a Gazprom adta. Az Egyesiilt Allamok elmozdulasa az energetikai onellatas felé
kozvetve felboritja ezt a leosztast. A hatds elsdsorban Kataron keresztiil érvényesiil. Az
emiratus a cseppfolyositott foldgaz (LNG) globalis exportjanak elsd vonaldba tartozik. Az
LNG-t nem csOvezetéken, hanem hajokon szallitjak, mieldtt ujra gazza alakitjak, ha
megérkezik a célallomasra. A termelés egy része amerikai terminalokra megy. De mivel
Washington egyre kevesebbet igényel, jelentés mennyiségii LNG iranyul Azsia, de féleg
Europa felé. Az uni6 igy csokkentheti fiiggéségét az orosz gaztél. Tobb LNG-terminalt
1étesitettek vagy terveznek Gordgorszagban, Olaszorszagban, még Lengyelorszagban is,
amelynek az a célja, hogy kozponti belépési hellyé valjon a katari vagy mas orszagbol
érkezett LNG szamdra K6zép-Eurdpaba.

Ez azt jelenti, hogy Oroszorszag lesz a ,palagaz-forradalom” egyik vesztese. Az
europai piac, amelyet letort a recesszio, még zaftos, de kevésbé vonzova valik a Gazprom
szamara. Bar 2008-ban még az eladott mennyiség 30 szédzal¢ka jutott ide, ez jelentette
bevételeinek 60 szdzalékat. Azota Moszkva az dzsiai piacok — Kina, Dél-Korea, Japan — felé
keres Uijabb értékesitési utakat, amelyek nagyon keresik a nuklearis energia alternativait a
2011. marciusi szokdar és a fukusimai erdmii katasztrofija ota.

A Perzsa-6bolbsl induld szénhidrogén-kinalat egyre inkdbb Azsia felé iranyul. Ez arra
kényszeritheti Kinat, hogy figyelembe vegye sajat politikai és biztonsagi feleldsségét, példaul
a Kozel-Keleten, hogy ne veszélyeztesse sajat energetikai biztonsagat. Ebben a bizonytalan és
valtoz6 vilagban ezért is Osszpontositanak a palagdzra. Az 0 kinai gazforrasok, illetve az
egymassal versenyzd két régio, Kozép-Azsia és Ausztralia képes és hajlando is garantalni
Peking gazsziikségletét. Igy kevéssé varhatod, hogy az energetikai dominancian keresztiil
Oroszorszag olyan er0sen hasson Kinara, mint Eurdpara hatott a 2000-es ¢években.

3.1.3 Eurdépai Unio és az észak - amerikai foldgazpiac mai jellemzoi
Az amerikai €s eurdpai gazpiac torténelmi okokbol erdsen eltérd helyzetben van. Amerikaban
elsésorban piaci, tézsdei alapon kereskedtek/kereskednek, addig Eurépaban - konzervativabb
politikat kovet - a nagyobb energiabiztonsagra torekednek és hosszu tavi szerzddéseket
kotnek a beszallitokkal.

Briisszel a 2000-es évek elején kezdte meg a gazipari tarsasagok atalakitasat, hogy
szabadabb piaci feltételeket alakuljanak ki Europédban is. Egy atlathatd, transzparens, mitkodo
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rendszer, amely versenyt teremt a piaci szereplok kozott, iigy hogy kozben noveli az tigyfelek
elégedettségét is. ,,Valami olyat”, ami Amerikaban mar mikodik, de azért sajatosan, de mégis
europai.

Multbeli okokra vezethetd vissza, hogy az amerikai piacon mar a kezdetben inkéabb
kisebb, de nagyszamu tarsasag jott létre a piacon, mig az eurdpai ,,ut” a kevesebb, de annal
er6sebb tarsasagok megalakulasdhoz vezetett. Szintén nagy a kiilonbség a két kontinens
gazvezeték halozatai kozott is. A talparton a vezetékek rendkiviili stirisége lehetévé teszi,
hogy a foldgazt szabadabban el lehessen szallitani az amerikai kontinensen, mig Europaban -
foleg itt a kozép - keleti részen — a legfontosabb 0sszekdtések is hidnyoznak az orszagok
kozott. Természetesen a nyugat-eurdpai térségben jobb a helyzet, de a legtobb esetben ott is
szlikosek a hatarkeresztezd kapacitdsok. Ennek enyhitése érdekében épiiltek és jelenleg is
épiilnek Osszekottetések, hatarkeresztezo kapacitasnovelések a Magyar Foldgazszallitd Zrt. és
a Magyar Villamos Miivek Zrt. kozremiikodésével Kozép - Europaban.

1. Jelenlegi amerikai foldgazpiac

Mar a hetvenes években nekikezdtek gazpiacuk liberalizaciojanak és még a mai napig finom
hangoljak rendszeriiket, mely egyértelmiien jelezheti szamunkra — eurdpaiaknak - hogy elég
hosszl 1d6 fog eltelni, amig igazdn komoly verseny lesz az eurdpai gazszektorban. Rdadasul a
fundamentumok is nagy az eltérés. Az amerikai modell elinditdsakor a kontinens mondhatni
,onellato volt”, a kereskedés USA és Kanada kozott zajlott. Egy fontos dontés volt, amikor az
Allamokban megsziintették az arsapkat, ami a gazhiany miatt komoly fejlédést sztonzott a
kitermelések fejlesztésének. Ezzel egy idoben megszilintették az un. take-or-pay szerzddéseket
(vevOnek akkor is fizet, ha nem akarja atvenni az Osszes arut), igy a piaci mechanizmusok
Oriasi fejlodésen mentek at és milkodhettek az iparagban. Ennek hatasara az Egyesiilt
Allamok egyre inkabb onellatova valt, ami miatt a kanadai behozatal is visszaesett.

30%

60% m>5 év

1-5 év
0-1év

8. abra Az amerikai gazszerzédések megoszlasa idétartamuk szerint, forras: APX portfolio.hu

A 3.1.2. fejezetben bemutatott legijabb tendencidk eredményeképp pedig kijelentheto,
hogy az USA ujra vilaguralomra torhet. Azon tul, hogy a fiitéshez és a villamos energia
eléallitasahoz sok helyen foldgazt hasznalnak fel, szamtalan egyéb elonye is lehet az USA-
nak az olcsé nyersanyag miatt. Egyrészt az orszdg ndvelni tudja az energetikai fliggetlenségét,
idével nem szorul majd a megndvekvd kitermelés miatt sem gaz-, sem olajbehozatalra, sot,
2017-re az IEA becslése szerint Szatd-Arabiat is megeldzheti olajkitermelésben, és 2030-ra
nettd exportérré valhat. Az eredmények mar a legfrissebb adatokon is érzékelhetoek. A
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fiiggetlenség mellett rendkiviil fontos atalakuldson mehet at az amerikai feldolgozoipar, tobb
vegyipari vallalat is bejelentette mar, hogy az europai egységét athelyezi az 6cean masik
oldalara, de jol jarhatnak a mezdgazdasidgi vegyszerek eldallitoi is. Tovabba
forradalmasithatja a szarazfoldi szallitmanyozast is az olcsé f6ldgaz, melyet vasuti kocsik €s a
kamionok is egyarant hasznalhatnak {izemanyagként. A kitermelt foldgazt pedig akar
exportalhatja is az USA.

1985-ben torvényekkel eldirtdk a csévezetékekkel rendelkezd tarsasdgok szamara,
hogy csak szallitasi szolgéltatast tehetnek a vevoik szamadra. (ez azt jelentette a gyakorlatban,
hogy megvették a gazt a termeldktdl, majd a sajat vezetékeiken keresztiil elszallitottdk és
atadtak azoknak, akik eladtak a terméket jelen esetben a foldgazt). Annak idején, ez még nem
volt kotelezd, de mégis elindult a profiltisztulds és a szétvalas a vezetékkel rendelkezd
tarsasagoknal. Létrehoztak az amerikai energiapiac erds hatalommal felruhazott feliigyeleti
szervezetét, a FERC (Federal Energy Regulatory Commission), mely meghatarozta a
szallitasért kérhetd minimum ¢és maximum tarifakat, ezen kiviil pedig minden mast a piaci
szereplOkre bizott. 1992-ben egy Gjabb térvénnyel mar megkezdték a szallitéi iizletagak
levalasztasat a vezetékeket ilizemeltetd tarsasagokrol, megteremtve a versenypiac alapjait a
piacon kereskedd Osszes cég szdmara. A szallitds szabalyozasa alatt maradt, a foldgaz
kereskedelem pedig a piaci szereplok megegyezései fliggvényében cseréltek gazdat az akkor
mar létrejott szabadpiacon.

A vezetékeket 0sszekoté csomopontok (HUB) esetében, ahol nagyszamban jelentek
meg az cladok és a vevok un. kereskedelmi terek jottek létre. Ezek koziil a legnagyobb
forgalmat a Henry HUB bonyolitja. Mondhatjuk, hogy az itt publikalt arak jelentik a
viszonyitasi pontot.

Henry Hub Natural Gas Spot Price (Dollars per Million Btu)
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Henry Hub Natural Gas Spot Price (Dollars per Million Btu)

9. abra Foldgaz arak alakulasa a Henry HUB csomoponton

Legfontosabb jellemzdje ezeknek a HUB-oknak, hogy a kereskedés soran kialakulo ar

a valos piaci arakat tiikrozi, ez alapot adhat megtériilo €és helyes beruhazasi €s egyéb dontések
meghozhatok és nem alakulnak ki torzulasok.

Az alébbiak sziikségesek ahhoz, hogy a gazpiac likvid lehessen:

o forrasok és ligyfelek elérése
nagyobb gazmennyiségek kezelési lehetdsége
hozzaférés a piachoz, egyértelmii szabalyozas
arfolyamkockézatok kezelése
transzparens mitkodés, komoly és megfeleld szamu szerepld
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e gyorsan ¢és rugalmasan kereskedni
A fentiek alapjan kijelenthetjiik, hogy ezen eszk6zok mindegyikével rendelkezik az észak-

amerikai foldgazpiac.

2. Jelenlegi eurdpai foldgéazpiac
Az Europai Uni6 28 tagorszaga az elmult évtizedekben egyre jelentdsebb foldgazfogyasztova
¢és foldgazimportorré valt. Mivel az eurdpai foldgaztermelés mindjobban visszaesett, egyre
nagyobb mennyiségben kellett a foldgazt kiilfoldrél importalni. A névekvd foldgazimport
kovetkeztében Eurdpa mindinkdbb fliggd helyzetbe keriilt a legfébb foldgazszallitojatol,
Oroszorszagtol, amely tobb alkalommal is megmutatta mar, nem riad vissza attol, hogy
nyersanyagforrasait sajat politikai célkitlizéseinek szolgélataba allitsa. A foldgdz, a globalis
tomegterméknek mindsiilé kdolajjal szemben, regionalis tomegtermék, regionalis vevokkel és
szallitokkal, akik jelentds befolyasold szereppel rendelkeznek. Eurdpat tekintve mar a
forrasok esetében rendkiviil kevés lehetéség van, féleg Eurdpa keleti végen, ahol a forrassal
kapcsolatos tobbes szamot nem is hasznalhatunk. Magyarorszag esetén az orosz fliggdség
szinte teljes, a diverzifikalast szolgald nyugati iranybol érkez6 HAG - vezetéken is orosz gaz
érkezik, ezen kiviil pedig a szomszédos orszagokat Osszekotd vezetékek is hidnyoznak. Az
elmualt iddszakban az 0Osszekotd vezetékek esetében jO néhany épités elindult és a
kozeljovében meg is valosul (pl. magyar-szlovak vezeték 2015-ben).

Eurépanak komoly fejtérést okoz az Ukrajndn és Fehéroroszorszdgon at szallitott
orosz foldgaz potencialis, politikai fegyverként hasznalt megakasztasa. A nemritkdn
ellenséges ukran—orosz politikai viszony kdvetkeztében tobb alkalommal, 2006-ban és 2009-
ben is megtortént, hogy Oroszorszag leallitotta foldgazszallitdsait Eurdpa bizonyos
orszagaiba. Egyes kelet-kozép-eurdpai allamok kiilondsen fiiggd helyzetben vannak az orosz
foldgazimporttol, tekintettel arra, hogy foldgazbeszerzéseik 80-90%-a, bizonyos orszagok
esetében — mint példaul Szlovékia — 100%-a orosz reldciobol torténik. Az elmult években
tapasztalt szallitaskiesések, valamint az orosz foldgazellatds jovobeni esetleges politikai
fegyverként vald alkalmazéasanak elharitdsa érdekében az Eurdpai Unid vezetdéi az USA
tamogatasaval minél inkdbb ndvelni kivanjdk az energiaellatasuk biztonsagat, amelyet a
Uni6 orosz foldgazfliggése nemhogy csokkenne, hanem épp ellenkezdleg, egyre inkabb nd.
Oroszorszdg minden olyan beruhazast tamogat, amely hozzésegiti, hogy minél erdsebben
megtapadjon az eurdpai foldgazpiacon, megtartva vagy akdr novelve meglévd piaci
részesedését.

Tovabbi probléma, hogy a legtobb hatarkeresztezd vezetékek az un. hossza tava
szerzOdések miatt teljes mértékben lefoglaltak, ezért az 0j szerepldk szdmara nincs lehetdség a
szabadda valt gazmennyiségek azonnali szallitdsara, ami segitené¢ az arak csokkentését illetve
a kereskedelem rugalmassagat. A versenyt akadalyozd tevékenységek miatt az Eurdpai
Bizottsag torvényekkel igyekszik a gaztarsasagokrol levalasztani a szallitdi tevékenységet
(mint Amerikaéban, csak 25-30 évvel késébb), hogy ne korlatozzak a szabad kereskedelmet,
illetve a fejlesztéseket.

Az eurdpai energiabiztonsag tovabbi nehézsége a szétaprozott belsd energiapiac. Az
Eurdpai Uni6 tagillamainak allamféi 2011 februarjdban elhataroztdk, hogy 2014- re
egységesitik és liberalizaljdk az eurdpai energiapiacot, amely biztositja, hogy 2015-re
valamennyi europai tagallam hozzaférjen az eurdpai szintli foldgazellatashoz. Az EU vezetdi
azt remélik az energiapiac integraciojatol, hogy a piaci liberalizaci6, valamint a
villamosenergia-halozatok és foldgazvezetékek Osszekapcsoldsa révén a tagallamok sokkal
rugalmasabban tudnak majd kereskedni, csokkentve ezzel az energiaellatas esetleges zavarait,
valamint az egy szallitotdl valo talzott fliggdséget.
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A Bizottsag annak ellenére, hogy régen kiizd a piacnyitas érdekében a legutobb
jovahagyott un. ,harmadik energia csomagban” - foként a francia €s német lobbi
eredményeként -, tovabbra sem koételezi az energia céget a gazszallitoi lizletdgak eladasara
(tulajdonosi szétvalasztasra) elég a szallitdi lizletagakat csupan jogilag és mukddésiikben
levélasztani a cégekrol.

A francidknak, spanyoloknak és az olaszoknak szintén megvannak a sajat ,,szabad
piacaik”, igy Eurdpa jelenleg 8 nagyobb térségre oszthato.

Az Eurdpai HUB-ok korzeteihez tartozo tarolokapacitasok nagysaga
(mrd m3)

Németorszag (D) ] I

PSV (1)
Baumgarten (A) |
PEG (F) |
Tbériai (S) |
NBP (UK) |
TTF (NL) |

ZEE (B) |
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10. abra Az Eur6pai HUB-0k korzeteihez tartozo tarolokapacitasok nagysaga (forras: www.statista.com)

A legkényesebb kérdés az europai piacon is a foldgaz arazasa, valamint a megkotott
szerz6dések idébeni hossza (Amerikdban kotott szerzdédések nagyobb része mar egy éven
beliilre sz6l) igy az ott 1évo tarsasagok folyamatosan karbantartjak szerzédés-portfoliojukat).
Eurdpédban még mindig a hagyomanyos hosszatavra sz6ld, olaj ardhoz kotott szerzédések a
jellemzdek. A megkotott szerzoédések 10-20 évre szélnak (jellemzdéen Oroszorszaggal), az arat
egyes olajtermékekhez kotik, és legfeljebb néhany évente egy-két pontot igyekeznek
yjratargyalni elég kicsi sikerrel. A hosszl tavl szerzddésekre azért van sziikség, mert ez a
legkényelmesebb modja annak, hogy a rendkiviil magas széllitovezetékek beruhdzasi
koltségei biztosan megtériiljenek. A take-or-pay szerzOdések garanciat nyujtanak a
befektetoknek a megtériiléshez, mig a vevok biztosan szamolhatnak a gazszallitasokkal.

Fontos megemliteni az egységes szabalyozas hidnyat is, hiszen ez az egyik legfébb
kiilonbség az észak-amerikai piac és az eurdpai kozott. Eurdban a nagyobb nemzetek sajat
gazdasaguk ¢és politikai akaratuknak megfeleléen kiilonb6zé modon probaljak megvaldsitani
piacnyitasukat. Nincs egy kozpontilag erds és a nemzetallamoktol fiiggetlen szabalyozo
hatdsag mely egységes elvek mentén végrehajtana a Bizottsag altal kivant piacnyitast. Az un.
,harmadik energia csomag” remélhet6leg megoldja ezt a problémat, illetve a jovOben a
termeldket nem hagyja majd részt venni a gaz szallitisaban. Ez legérzékenyebben a
Gazpromot érinti, aki mindet megtesz annak érdekében, hogy a szabaly ne vonatkozzon az
orosz allami monopoliumra.

Tobb évtizedig is eltarthat, mig az Eurdpai Unid biztonsdgos, fenntarthatd iranyba
tudja terelni az energetikai rendszereit. A sziikséges intézkedések meghozatala azonban nem
tlir halasztast, mivel az eurdpai energiapiac hidnyossagai novelik a felhasznalok koltségeit, és
veszélyeztetik Europa versenyképességét. A kovetkezd évtizedben nagyon jelentds volumenii
energetikai beruhdzasokra van sziikség a meglévd energiaforrasok diverzifikaldsa, a meglévd
iizemegységek felujitasa, valamint a megvaltozott energiasziikségletek kielégitése érdekében.
Az Unid egységes energiapolitikdjat az a torekvés alapozza meg, amely szerint mind az ipar,
mind pedig a lakossag szamara elérheté aron kell biztositani az energiaforrasokhoz és
szolgaltatdsokhoz vald hozzaférést, hogy teljesiiljenek a versenyképességi, szocidlis és
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klimapolitikai ~ célkitlizések. A kozponti energiapolitikai célokat, nevezetesen az
ellatasbiztonsag, a versenyképesség, valamint a fenntarthatésag kritériumait mar a lisszaboni
szerzOdésben meghataroztak.

Az Europai Unio orszagainak foldgaz termelése és fogyasztasanak alakulasa 2007 és 2012 évek
osszehasonlitasaban
EU-tagallam
Foldgaz- Foldgaz- A foldgaz- | Foldgaz- | Foldgaz- A foldgaz-
termelés termelés termelés | fogyasztas |fogyasztas |fogyasztas
2007 2012 valtozasa | 2007 2012 valtozasa
(millié m3) | (milli6 m3) | (%) (millié m3) | (millié m3) | (%)
Ausztria 1847 1906 103,19 8 330 8 550 102,64
Belgium 0 0 0,00 14 744 17 390 117,95
Bulgaria 200 410 205,00 3 650 3500 95,89
Ciprus 0 0 0,00 na na 0,00
Csehorszag 194 200 103,09 8 743 8 622 98,62
Egyesiilt
Kiralysag 75 648 40 990 54,19 95 583 82 210 86,01
Németorszag 17 963 9000 50,10 96 167 78 990 82,14
Dania 9 223 6412 69,52 4515 4 555 100,89
Esztorszag 0 0 0,00 1000 1003 100,30
Spanyolorszag 19 61 321,05 34 392 34 430 100,11
Finnorszag 0 0 0,00 4 586 2 268 49,45
Franciaorszag 1054 508 48,20 43 450 42 690 98,25
Gorogorszag 24 6 25,00 4 069 4 069 100,00
Magyarorszag 2536 2462 97,08 13 355 8 500 63,65
frorszag 500 373 74,60 5055 5100 100,89
Olaszorszag 9713 7 800 80,30 84 913 77 830 91,66
Litvénia 0 0 0,00 3650 3440 94,25
Luxemburg 0 0 0,00 1329 1329 100,00
Lettorszag 0 0 0,00 2110 2 040 96,68
Malta 0 0 0,00 0 0 0,00
Hollandia 76 623 80 780 105,43 46 595 49 050 105,27
Lengyelorszag 5998 6193 103,25 16 357 16 390 100,20
Portugalia 4317 6193 143,46 4 375 4112 93,99
Romania 8 900 10610 119,21 17 800 17 090 96,01
Svédorszag 0 0 0,00 1009 1 006 99,70
Szlovénia 1800 2 000 111,11 1096 1105 100,82
Szlovakia 128 105 82,03 5585 6 216 111,30

7. tablazat Az Europai Unio orszagainak foldgaz termelése és fogyasztasanak alakulasa 2007 és 2012 évek
Osszehasonlitdsaban (forras: www.iea.org/statistics/topics/naturgas)

A sajat foldgazforrasokkal is rendelkezd unids tagallamok koziil 9 tagallam ndvelte a
foldgazkitermelését a 2007-es évhez képest. A kilenc tagallam koziil 6t orszag éves termelése
nem éri el, tobb esetben jocskan elmarad a 2 milliard m3t8l. A tagallamok
foldgazfogyasztasat elemezve megallapithatd, hogy négy tagallamtol eltekintve altaldban
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stagnalt, illetve csokkent a fogyasztas. Magyarorszagon a 2007 és 2012 kdozti iddszakban
63%-ara esett vissza a foldgazfogyasztas, amely uniods Osszehasonlitasban jelentosnek
mindsiil.

A 8. tablazatot elemezve lathatd, hogy a 27 unids tagallam koziil hat &llam 100%-0s
mértékben fiigg az orosz foldgazimporttdl. Kilenc tagallam az éves foldgazsziikségletének
tobb mint 40%-4t szerzi be Oroszorszagtol. Csupan Irorszag, Dénia, az Egyesiilt Kiralysag,
Portugalia, valamint Spanyolorszag fiiggetlen teljes mértékben az orosz foldgazszallitasoktol.

Az Eurodpai Unio tagallamainak orosz foldgazszallitasoktol valo fiiggése

EU-tagallam Orosz foldgazimport EU-tagallam Orosz foldgazimport

aranya a foldgaz- aranya a foldgaz-

fogyasztasban (%) fogyasztasban (%)
Ausztria 52,20 frorszég 0,00
Belgium 43,20 Olaszorszag 19,80
Bulgéria 100,00 Litvénia 100,00
Ciprus 0,00 Luxemburg 27,90
Csehorszag 80,50 Lettorszag 100,00
Egyesiilt Kiradlysag 0,00 Malta 0,00
Németorszag 39,90 Hollandia 5,80
Dania 0,00 Lengyelorszag 54,20
Esztorszag 100,00 Portugalia 0,00
Spanyolorszag 0,00 Romania 24,20
Finnorszag 100,00 Svédorszag 100,00
Franciaorszag 17,20 Szlovénia 57,40
Gorogorszag 54,80 Szlovakia 63,30
Magyarorszag 49,50

8. tablazat Az Eurodpai Uni6 tagallamainak orosz foldgazszallitasoktdl valo fliggése (forras:
www.iea.org/statistics/topics/naturgas)

Osszességében az Eurdpai Unié a vildg legnagyobb energiaimportére, amely
energiasziikségleteinek  55%-at importalja. A  koolajfogyasztas 84%-a, mig a
foldgazfelhasznalas 64%-a szarmazik importbol. Az EU tagéallamai egyre inkabb elényben
részesitik a foldgazt a szén-dioxid ¢és az iliveghdzhatdsu gazok kibocsatasdnak csokkentése
érdekében. Az Eurdpai Uni6 elsddleges energiafogyasztasanak 24%-a szarmazott f6ldgazbol
2011-ben. Ez az arany 2030-ra 30%-ra emelkedik. Az energiasziikséglet tovabbi 37%-a
kbolajbol, 18%-a kdszénbdl, 12%-a pedig nuklearis energiabol allt 2011-ben. Az Eurdpai
Bizottsag eldrejelzése szerint az Unid 2030-ra foldgéazsziikségleteinek 80%-at importbol
fedezi majd.

Az Eurdpai Unio elkdtelezettsége, hogy tovabb liberalizalja az europai foldgazpiacot,
valamint az a nyilatkozat, hogy megvizsgalja a Gazprom gyants, piacellenes technikait, azt
jelzi, hogy az Unid egy egységesitett megkozelitésmoddal kivanja Oroszorszagot kezelni.
Oroszorszadg felhdborodasanak adott hangot a tervezet kapcsan, amely szerint a
foldgazelosztasi és - kereskedelmi tevékenységeket szét kell valasztani, és kiilonallo
tarsasagokba kell ket szervezni. Az eurdpai foldgaz kereskedelmi cégek mar évekkel ezel6tt
atestek ezen a strukturavaltison. Az elmult évtizedekre az volt a jellemzd, hogy az eurdpai
tagallamok hosszu tavu bilaterdlis szerzddéseket kotottek a Gazprommal, amely nagyfoka
elkotelezettséget és fiiggdséget jelent. Mindenképp meg kell emliteni Németorszagot,
Olaszorszagot, Magyarorszdgot, Romaniat, Bulgériat és Gorogorszagot. Rogton hozza kell
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tenni, hogy Lengyelorszag és a balti allamok heves tiltakozdsuknak adtak hangot a hosszu
tavl szerzodések megkotése kapcesan.

3.14 Az Energia 2020 stratégia

Az Eur6pai Tanacs 2007-ben meghatdrozta a 2020-ra elérendd energiapolitikai és
klimavédelmi céljait, amelyek a kovetkezok: az iveghazhatasu gazok kibocsatasanak 20%-kal
torténd csokkentése, a megujuld energiaforrasok részaranyanak 20%-ra emelése a teljes
energiafelhasznaldson beliil, valamint az energiahatékonysdg 20%-0s ndvelése. Az
energiapolitikai célok, valamint azok megvalositasa kozott jelenleg nagy szakadék tatong. Az
eurdpai belsd energiapiac nagyon megosztott, az atjarhatosagaban, atlathatosagaban rejld
potencialt eddig nem sikeriilt kihasznalni. Szamos eurdpai energetikai vallalat tulnétt a hazai
piacan, viszont a jelentdsen eltérd nemzeti eldirasok és gyakorlatok nagyban hatraltatjak
fejlodésiiket. Még mindig szamos fékezd tényezd all az atlathatd és tisztességes verseny
utjaban. A belsd piac energiacllatdsanak biztonsagat a beruhdzésok elmaradasa, valamint a
technoldgiai fejlesztésekben valo elmaradas nagyban veszélyeztetik.

A tagallamok energiafiiggdsége kozosségi szintli fellépést igényel. Valtozatlan
feltételek mellett 2030-ra az EU energiaimport-fiiggésége a teljes energiafogyasztason beliil a
mai 50%-r61 65%-ra emelkedik. Az importalt foldgaztol valo fiiggés mértéke 57%-rol 84%-ra
né 2030-ig, a kbolajtol valo fiiggés mértéke pedig 82%-ro6l 93%-ra. Az egyes tagallamok
energiapolitikai dontései elkeriilhetetleniil hatdst gyakorolnak a tobbi tagallamra. Az optimalis
energiamix kialakitasa, valamint a megajuld energiaforrasok infrastrukturdlis bazisanak
mielobbi kiépitése mindenképp feltételezi az eurdpai kontinentalis piac meglétét. Az
energiapiac az a piaci szektor, amelyben Eurdpa-szerte a legnagyobb gazdasagi
hatékonysagnovekedést lehet elérni. A szétdarabolt piacok nemcsak az ellatds biztonsagat,
hanem a szinergiahatasok kihasznalasat és a versenyképesség novelését is gatoljak. Az
Eurdépai Unionak az energiaforrasokért folytatott vildggazdasagi verseny kozepette kell vonzo
piacot biztositania a vallalkozésai szdmara. Az 1j eurdpai energiapolitikdnak tamogatnia kell
az eurdpai integralt iparpolitikai koncepcidt, mivel az energia ara az ipar szempontjabol
nagyon lényeges koltségtényezd. A nemzetkozi energetikat érintd kérdéseket illetden az EU
lényegesen erdsebben és hatékonyabban tudna képviselni a tagallamok érdekeit kozos fellépés
esetén. Bar a vilag energiafogyasztasdnak egyotode esik az Unidra, az EU befolydsa
lényegesen kisebb a globalis energiapiacon. Tekintettel arra, hogy a novekvd energiakereslet
meghatarozo része a fejlodd azsiai és kozel-keleti orszagokra esik, az Eurdpai Unionak, mint
a vildg legnagyobb energiaimportérének, komoly lépéseket kell tennie a hossza tava
energiaellatasa érdekében. Az energiatermelés, - felhasznalas, valamint - ellatas struktirainak
szabalyozéasa siirgds atalakitasokat igényel. A felhasznalok jogait erdsiteni kell, valamint a
gazdasagi novekedést le kell valasztani az energiafelhasznalds volumenndvekedésérdl.
Mindenekel6tt a kozlekedésre és az épitdiparra kell energiatakarékossagi politikat kidolgozni,
amely a kornyezetkiméld technologidk iranyaba hajtja ezeket az iparagakat. Az emisszio
kereskedelem teriiletén is olyan piaci feltételeket kell teremteni, amelyek tdmogatjdk az
energiatakarékos, kevesebb szén-dioxid-kibocsatassal jard technologiak bevezetésére iranyuld
beruhazasokat.

Az energiapolitika lényeges eleme az Eurdpa 2020 stratégidban megfogalmazott
intelligens, fenntarthatd ¢és inkluziv novekedés megvaldsitdsanak, valamint az erds,
diverzifikalt és versenyképes ipari bazisnak. Az EU tagallamainak kozigazgatasi kiaddsai éves
szinten az EU GDP-jének 16%-at (1500 milliard eurd) teszik ki.'® A kozszféra altal 1génybe
vett megbizasoknal éppen ezért kiemelt hangstlyt kell helyezni az energiahatékonysagi
aspektusokra és innovativ megoldasokra, mindenekel6tt a kozlekedés és épitdipar teriiletén.
Nagyon fontos, hogy a kinalati oldalon megfeleld mennyiségben alljanak rendelkezésre a
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biztonsagos ¢és versenyképes energiaforrasok. Az elektromosaram-termelés teriiletén a
beruhdzasokkal el kell érni, hogy a megtermelt elektromos aram kétharmada alacsony szén-
dioxid-kibocsatasu energiaforrasokbol szarmazzon 2020-ig. Ez az aranyszam jelenleg 45%-0n
all. Az 0j energiastratégia 6t 1ényegi ponton nyugszik:

1. Eurdpa energiahatékonysaganak biztositasa;

2. Egy Europa-szintii integralt energiapiac 1étrehozasa;

3. A fogyasztéi autondmia erdsitése, valamint magas foka biztonsdg ¢és

veszélyelharitas elérése;

4. Europa vezetd szerepének biztositdsa az energiatechnologiak, valamint innovaciok

kiépitése tertiletén;

5. Az unids energiapiac kiilsé dimenzidjanak erdsitése.

A hatékony energiafelhasznalason keresztiill az Unidé htszszazalékos energia
megtakaritast kivan elérni 2020-ra a jelenlegi szinthez képest. Az Unionak ki kell dolgozni
energiafelhasznalasukat levalasszak a gazdasdgi novekedésrdl. Eurdpa energiapiacainak
liberalizéldsa folyamatban van annak érdekében, hogy a végfelhasznalok versenyképesebb
szolgaltatdsokhoz jussanak. A liberalizaci6 eldnyeit nem lehet kell6képpen kihasznalni,
amennyiben nem sikeriil létrehozni az integralt, Osszekottetésben 1évd versenyképes
energiapiacot. Az aram- ¢s foldgazpiacok még nem mikddnek egységes belso piacként. Ezek
a piacok még mindig tobbnyire nemzeti piacok, €s szamos adminisztrativ koriilmény neheziti
a nyilt és szabad versenyt. A legtobb energiapiac esetében nagy koncentracidéval rendelkezd
nemzeti piacokrdl beszélhetiink, ahol a meglévd vallalkozdsok sokszor monopolpozicidval
rendelkeznek. A szabalyozott energiaarak szintén csokkentik a versenyképességet. Az
energiaszektorban tapasztalhatd verseny ellen hatd gyakorlatok miatt nemcsak az Eurdpai
Bizottsagnak, hanem a tagallamoknak is proaktiv modon kell fellépni a versenyszabalyozas
fokozott érvényesitése érdekében. Nagyon lényeges a kiszamithatd jogi hattér biztositasa
azért, hogy a befektetok biztositva érezzék magukat a megujuld energiaforrasok teriiletén
torténd beruhazasaik végrehajtasakor, 1j termeld-, elosztd- €s tarolokapacitasok kiépitésekor.

3.1.5 Szervezetfejlodési utak, organizaciés modellek Europaban

Az Eurdpai Unid orszagai kozel sem egységes energetikai infrastruktiraval, energia-piaci
szabalyokkal és energetikai fejlettséggel rendelkeztek és rendelkeznek ma is. Eles
kiilonbségek ¢€s sajatossagok figyelhetdek meg a kontinens orszagai €s az Egyesiilt Kiralysag
adottsagai kozott tovabba talan még nagyobb a tavolsag a nyugat-eurdpai és a kozép-kelet-
europai modellek kozott. Ezen eltérd adottsdgok mind a természeti adottsagokbol, mind a
gazdasagi fejlettség szintjeinek kiilonbdzdségébdl, mind pedig a megeldzd torténelmi iddszak
eltérd politikai berendezkedésébdl egyarant eredeztethetoek.

Egységes jellemzdje az eurdpai energetikai adottsigoknak az el6zd fejezetben
bemutatottak alapjan

e az energiahordozdkra jellemzd dsvanyi vagyon sziikos volta,

o a fejlett gazdasagi adottsagokbdl és nagy népstirliségbdl fakaddan a viszonylag nagy

energetikai kereslet, igény,

e az energetikai importfiiggés.

Azonban a mégis eltérd torténelmi, foldrajzi és gazdasagi rendkiviil eltérd fejlodési utak
¢és adottsagok az energetikai szervezetekben és az azokat meghatdroz6 makro-kornyezetben is
tipizalhat6 modelleket hoztak létre. igy az Union beliil meg kell kiilonboztetniink egy ,,angliai
modellt”, amelynek fobb jellemzdi a ,,sziget” elhelyezkedésébdl valamint a piacorientalt,
szabad versenyre tamaszkodo gazdasagi berendezkedésbdl fakadnak. Ebben a modellben az
6ceani megkozelithetség, a viszonylag kis tavolsdgok miatti slirli vezetékhalozati kiépitettség
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¢€s a piac iranyitotta szabalyok adjak meg a korvonalat az energetikai vallalatok szervezddései
szamara. Meg lehet hatdrozni egy ,,kontinentalis” modellt, amely — bar tengeri hajozassal
megkozelithetd — hossza szallitasi halozattal rendelkezik. Ez az infrastrukturalis rendszer
orszagok Osszekapcsolasaval jon létre, amelyek ez altal fiiggéségbe keriiltek egymassal. Igy
erdsebben érvényesiilnek a kolcsonds érdekek és az egylittmiikddés a tagallamok kozott.
Szervezeti oldalrol a vallalatok ,,atnytilnak™ az orszagok kozott gazdasagi egységként és
infrastrukturalis halézataikkal egyarant. Ezekre az orszagokra is a szabad verseny €s a nyitott
piac a jellemz6. A harmadik modell-csoport az twjonnan belépok kozép-kelet-eurdpai
csoportja, amelyek szintén hosszu és egymastol fiiggd vezetékhalozatokkal rendelkeznek, de
ezek a halozatok komoly fejlesztésre szorultak a rendszervaltast kovetden. Gazdasagi
jellemz6jiik, hogy még tanuljadk a piac nyitds eldnyeit €s hatranyait, valamint gazdasagilag
nem rendelkeznek olyan erével, amely valamennyire is ellensulyoznd energetikai
fliggdségiiket.

Jelen fejezetben ezen energetikai szervezeti modellekre mutatok be példakat, amelyek
részletes attekintése és Osszehasonlitasa alapul tud szolgalni egyrészt a dolgozatom targyat
képezd foldgazipari vallalati szervezet torténeti fejloddésének vizsgdlatdhoz valamint a
kimunkalt jovobeli szervezet jellemzdinek Osszehasonlitdsdhoz és értékeléséhez. Az angol
mintaként bemutatott British Gas vilagszinten is az egyik legnagyobb energetikai oOrids. A
kontinentalis mintaként kivalasztott német gazpiac és annak vallalati nemcsak, mint modell
érdekesek jelen elemzésem soran, hanem magyarorszagi érdekeltségeiknek eredményeképpen
kozvetlen hatast gyakoroltak a rendszervaltast kovetd hazai energetikai szervezeti atalakulasra
is. A kozép-kelet-europai energetikai szervezetfejlodés bemutatasat pedig egy teljes
fejezetben foglalom Ossze, hiszen ez adja a gyokerét a dolgozatom céljat jelentd uj
foldgazpiaci szervezeti modellnek.

1. Német foldgédzpiac jelenlegi helyzete

A németek nem hisznek a liberalizacidoban, emiatt a francidkkal kozosen a legaktivabb
ellentevékenységet folytattak a Bizottsag piacnyitési torekvéseivel szemben. Németorszdgban
nagyon sokaig nem zajlott spot-kereskedés, annak ellenére, hogy Europédban a legnagyobb
gazpiaccal rendelkezik, és mint koztudott, Eurdpa legnagyobb, a vildg pedig egyik
legnagyobb gazdasaga. Az utdbbi iddben tortént valtozéas, de még mindig zart piac melynek
egyik legfontosabb oka, hogy gézpiaca rendkiviil tagolt. Mindezekbdl egyértelmii latni, hogy
Neémetorszag és Franciaorszag a kulcsa az eurdpai piacnyitasnak. Addig, amig 6k nem nyitjak
meg piacukat addig nem is fog létezni szabadpiaci elven miikodd eurdpai foldgazpiac.

A német gazpiac legnagyobb szerepldi, akik kozvetleniil hozzaférnek a forrasokhoz is,
EON, RWE, Wintershall, Wingas. A németorszagi gazpiacot a magas importfliggdség,
vertikalis ellatas és a nagyszdmu helyi €s regiondlis ellatod tarsasag jellemzi. Jellemzden a
verseny, csak a nagyfogyasztok korében valosult meg, de még ezen iigyfelek korében sem az
orszag teljes teriiletén. Alacsonynak mondhat6 a piacra Gjonnan belépdk szdma, mely foként
az alacsony géazpiaci likviditds és a nehézkes, alacsonyan szabalyozott halozathoz vald
hozzaférés okoz. Likviditds ndvelését gy probaltak ndvelni, hogy aukcidkon bizonyos
gadzmennyiséget szabadpiaci keretek kozott értékesitettek.
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Német gazpiac szerkezete

Kaifoldi

termelok

Nemet
termelék

19% “1%J

Régiok kozotti szallitast végzé szallitd tarsasagok (kézvetlen hozzaférés a sajat
és import termeléshez)

47%

1
199, Regionalis szallitast vegzd

e Yy oo HATS@SAGOK (NiNCS hozZafErésik a o 34%
termeléshez)

Ugyfelek,

700 regionalis
\ felhasznalok S eloszto
(ipari, lakossagi)

tarsasag

11. abra: A német gazpiac szerkezete, forras: Bundesverband der deuchen Gas-und Wasserschaft e. V. (sajat
szerkesztés)

Az Eon a német tézsde, DAX 4ltal jegyzett, Németorszagban a legnagyobb,
Eurépaban pedig az egyik legnagyobb energetikai tarsasag, kozel 70 ezer alkalmazottal és 50
milliard EUR arbevétellel. Eon jelen van az Egyesiilt Allamokban, Nagy-Britannidban,
Oroszorszagban, K6zép-Kelet Eurdpaban koztiik Magyarorszagon is.

Az Eon els6 szamu torekvése, hogy vertikalisan integralt legyen, ami azt jelenti, hogy
a teljes ellatasi lanc, tehat termelés, szallitds, elosztas, tarolds, kereskedelem/szolgaltatas
teriiletén is rendelkezzen részesedéssel. Igy a termeléstél az tigyfelekig terjedd ellatasi lancot
teljes egészében uralja és iranyitsa. Ezen kiviil a masodik legfontosabb térekvése, hogy un.
dual (kettds) ajanlatot tudjon biztositani vevdinek (dram és f6ldgaz). A két szolgaltatas erdsiti
az Eon poziciojat illetve hatékonyabban kihasznalhat6 a nagyobb piac adta lehetdség. Eon
alapvetd stratégidja e két cél maradéktalan elérése a hatékonyabb és minél magasabb
igyfélkiszolgalas ¢s elégedettség érdekében. Az Eon az eurdpai piacon kiviili részesedés
novelés és az eurdpai piac megszilarditidsa (véllalatvasarlasok) érdekében oOriasi forrasokat
aldozott. Az Eon legnagyobb tobb éven keresztiil zajlo (igen nehezen egyezett meg a
versenytarsakkal és kapott engedélyt az energiafeliigyelettdl) vallalatfelvasarlasa, amivel az
elézoekben emlitett két alapvetd célkitlizését is megvaldsitotta a 2000-es évek kozepén
megvalosult Eon-Ruhrgas fuzi6 volt. Ezzel a fuzidval véglegesen megszilarditotta jelenlétét
az europai piacokon ¢és kiteljesedhetett a meghirdetett két stratégiai cél megvaldsitadsa
(vertikalis integracio, dual ajanlat).
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E.ON jelenlegi szervezete

12. abra: Eon jelenlegi szervezete, forras: eon honlap 2014. (sajat szerkesztés)

Group Management feladatai: A csoport feliigyelete és koordindlasa, folyamat
feliigyelet, teriileti egységeket és az egyes orszagokban 1évd lednyvallalatokat. Ezen
kiviil iranymutatas €s ellendrzést végez a Csoport a tagvallalatok részére a stratégiak
betartdsa és megvalodsitdsa érdekében. Ellendrzi a kitlizott célok elérése érdekében
elvégzett tevékenységet és azok elérését. Biztositja a finanszirozast, feliigyeli a
Global Units feladatai: Az 6t globalis {izletag iranyitasa, feliigyelete. Eurdpai és a
vilag tobbi piacan miikodé lednyvallalatok koordinaldsa ahol kovetik a globalis
trendeket. A szakértelem egységesitése €s a tokeattétel fakadd szinergiak kihasznalasa,
felhasznalasa, kozvetitése.

Regional Units feladatai: Tizenegy teriileti egységek estében feliigyelni és iranyitani a
helyi értékesitési tevékenységet. A regionalis energetikai haldzatok ¢és elosztok
feliigyelete és iranyitasa Eurdpaban. A partnerekkel globalis egységben miikddnek az
adott régioban, mint példaul a HR menedzsment és szamvitel. Ezen kiviil, megismerik,
¢és egymas kozott kicserélik az dsszes teriilet szakmai, piaci €s politikai és szabalyozasi
megoldasait.

Support Functions: Csoportszinten tamogatdé funkciokat végez, mint IT, beszerzés,
biztositas, tandcsadas és lizleti folyamatok szamadra alapvetd iizleti szolgéltatasok ahol
sziikséges. Ezek a funkciok kozpontilag szervezettek azért, hogy egyesitsék a szakmai
ismeretek és a tokeattétel fakado szinergiakat.
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2. Nagy - Britanniai foldgazpiac jelenlegi helyzete és a British Gas Group
Eurdpa legfejlettebb gazpiaca az Egyesiilt Kirdlysdgban taldlhatd, az ottani gazszallito
tarsasagot mar 1997-ben levalasztottak a piacon akkor monopolhelyzetben 1évé British Gas-
rol. A szallitokapacitasok altalaban aukcidkon keresztiil keriilnek a kereskedokhoz. A brit piac
rendkiviili likviditdsat azonban az adja, hogy kiemelkedden jo ellatasi lehetdségei vannak a
foldrésznek (északi-tengeri brit és norvég gdzmezok, de a holland ¢és belga haldzatok elérése
sem lehetetlen, miota megépiilt a szigetorszagot és a kontinenst 6sszekotd vezeték).

A brit foldgazpiac legnagyobb szerepldje a British Gas. A brit gazpiac — bar a francia,
olasz, német és spanyol gézpiacndl kevésbé — meglehetésen koncentralt az 6t legnagyobb
Tarsasag lefedi a piac 75 %-t. Nagy Britanniaban a nagy és kiskereskedelmi halozattol
teljesen fiiggetlen szallitoé (TSO) mikodik. A legnagyobb nem brit tulajdonban 1évo
foldgazellatd Tarsasag a Shell. Bar egyenldre, a brit gazsziikséglet nagyobbik részét hazai
Tarsasagok biztositjak, a Gazprom elsddleges célja éppen a brit piac. Szandékuk szerint LNG
¢s csOvezetékkel is el kivanjak érni a piacot. A brit gazkészletek csokkenésével, folyik az
egyéb importlehetdségek megteremtése (brit-holland, brit-belga és brit-norvég vezetékek
épiilnek) is.

A British Gas csoport Nagy-Britanniaban a British Gas markanevet hasznalja, még
kiilf61don a Centrica és Direct Energy marka és cégnevekkel jelenik meg.

13. abra British Gas csoport jelenlegi szervezeti felépitése forras: British Gas honlap sajat szerkesztés 2014.

¢ British Gas legfontosabb {izletagai: Lakossagi energiaellatas, lakossagi szolgaltatasok,
iizleti energiacllatds és  szolgaltatasok. Nagy Britannia egyik  vezetd
energiaszolgaltatdja kb. 12 milli6 lakossagi ligyfele részére — 50% a lakossagi piacnak
— valamint, kb. 1 milli¢ brit vallalkozas szamara nyujt energia ellatast és kiillonb6zo
magas szintli szolgéltatasokat.

e Direct Energy legfontosabb iizletagai: Lakossagi energiaellatas, {izleti energiaellatas,
lakossagi és iizleti szolgaltatasok, beszerzés és kereskedelem. Eszak-Amerika egyik
legnagyobb energia szolgaltatdja tobb mint 6 millio tigyféllel. Részt vesz az
energiacllatasban és-kereskedelemben, villamos energia és a foldgazszallitasban,
termelésben és villamos energia eléallitasban lakossagi és iizleti piacon is. Ugyfelei
szamara innovativ és az energia hatékonyabb felhasznalasat eldsegitd szolgaltatasokat

nyujt.

Oldal 48



e Centrica Energy legfontosabb iizletagai: Nemzetkozi foldgaz és villamos energia
nagykereskedelem, Nagy - Britanniai villamos er6miivek. Nemzetkozi szinten
foglalkozik foldgaztermeléssel, szallitassal, kereskedelemmel. Tulajdoni hanyaddal
rendelkezik szélerdmiivekben, kiilfoldi régiokban.

e Centrica Storage: Nagy-Britannia legnagyobb tarolokapacitasokkal rendelkezd
tarsasaga.

Osszefoglalva az eurdpai piacra az alabbi fébb megallapitasok tehetdk:

e 50% alatti és folyamatosan csokken az EU sajat — fliggetlen — foldgaz termelése.
Rendkiviil erds a fliggés els6sorban Oroszorszagtol illetve a hajon szallitott LNG
gaztol, mely a vilag kiillonbozd, jellemzden politikailag instabil orszagaiban kertil
kitermelésre.

e crételjes az EU szabalyozasi torekvése a szabadpiac jogi feltételeinek megteremtésére,
de lassu a megvalositas

e [FEurdopat tobb hagyomanyosan nagy nemzet orszdg megprobalja sajat érdekének
megfelelden befolyasolni, jellemzden sikerrel (Németorszag, Franciaorszag,
Olaszorszag)

e FEurdpa mivel tobb nemzet allambol all, igy rendkiviil tagolt, nehézkes és lassu az
egységes ¢és gyors piaci szabalyozas és ezaltal a szabadpiac jogi feltételeinek
kialakitasa

e jelenleg mar majdnem minden EU orszdgban sikeriilt megvalositani a szallitok,
elosztok jogi szempontbol torténd szétvalasztasat a keresked6tol és termel6tol

o Kelet-kdzép Eurdpaban az orosz foldgazforras szinte 100%- nak mondhato

e EU leginkabb szabadpiaci elveken miikod6 piaca Nagy - Britannia

Egyesiilt Allamokban is kozel 20 évig tartott a szabadpiac kialakulasa, igy EU-ban sem lesz
gyorsabb.

szabalyozoi és jogi kornyezet attekintése

3.2.1 Az elmiult idészak jogszabalyi kérnyezete
Az Europai Parlament és a Tanacs 1998. junius 26-1 98/30/EK iranyelve még csak azt
kovetelte meg, hogy a foldgazvallalatok kiilonitsék el szamviteliket az altaluk végzett
tevékenységek szerint (szallitas, elosztas, tarolas és egyéb, nem foldgazipari tevékenységek),
ugy, mintha kiilon vallalatok végeznék ezeket. Kiilon elszdmolast kellett késziteni a
feljogositott és a nem feljogositott fogyasztoknak nyujtott ellatasi tevékenységrol.
98/30/EK iranyelv szerinti feljogositott fogyasztok:
e atagallamok altal meghatarozott fogyasztok, de legalabb
e a foldgaztiizelésli villamosenergia-termeld 1étesitmények, fiiggetlenil éves
fogyasztasuktol, és
e az egyéb végsd fogyasztok, akik fogyasztasi helyenként tobb mint 25 millié kobméter
foldgazt fogyasztanak évente,
ugy, hogy mindosszesen a feljogositott fogyasztok adjak az orszagos gazpiac teljes €ves
gazfogyasztasanak legalabbb20 %-at, 2003-ra 28%-at, 2008-ra 30 %-at.

A fenti kovetelményeket kozelitette a 2003. évi XLIIL. torvény a foldgazellatasrol az
alabbiak szerint (2004-t8] hatalyos szabalyokat is tartalmazza): szamviteli szétvalasztasi
kotelezettséget irt eld a foldgazipari tevékenységekre vonatkozdan, 2004.01.01-t61 a
feljogositott fogyasztok az 500 m®h-nal nagyobb kapacitassal rendelkezd fogyasztok lettek a
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kormany a végrehajtasi rendelete (111/2003. (VIL. 29.) Korm. rendelet) alapjan, a tobbi
fogyaszto a kozlizemi szolgaltatast veheti igénybe.

A kereskeddvaltas menete:

e a feljogositott fogyasztok koziizemi szerzodésiiket a jogszabaly szerint a felmondast
kovetd 4. honap els6 napjara mondhattak fel

e jogszabalyban rogzitett feltétele volt a szabadpiaci kilépésnek a koziizemi szolgaltatoi
tartozasok rendezése.

A jogszabaly alapjan az engedélyesek részvételével Szabalyzati Bizottsag jott létre,

amelynek a feladata az Uzemi és Kereskedelmi Szabdlyzat (UKSZ) elkészitése.

Az UKSZ kidolgozasa soran a kovetkezd fejezeteket kellett részletesen meghatarozni:

e az egyiittmikodo foldgazrendszer részletes leirasa;

e az egyiittmiikodo foldgazrendszer rendszerfejlesztési folyamatanak leirasa;

e az adatszolgéltatas rendje;

e lizemzavar elhdritds, valsaghelyzetre vonatkozo intézkedések ¢és elharitasanak
részletes szabdlyai;

e arendszerhasznaloknak, azon belill a mérlegkoroknek a rendszerhez valé szabélyozott
hozzaférésének és csatlakozasanak részletes eljarasi rendje;

o célvezetek 1étesitésére, lizemeltetésére vonatkozo bejelentések rendje;

e versenysemlegesség érvényesitése; jotallas;

e kapacitas-kereskedelmi, igény bejelentési, nominalasi, egyensulyozasi, elszamolasi,
mérési és adatforgalmi eldirasok;

e aszervezett foldgazpiac mitkédésének a rendszeriranyitast érintd fobb szabalyai;

e aszervezett foldgazpiac miitkodésének a rendszeriranyitast érinté fobb szabalyai;

e a nominalassal, egyensulyozassal, az UKSZ el6irdsainak be nem tartasaval
kapcsolatban érvényesithetd pénziigyi (nominalasi- és egyensulyozasi potdijfizetési)
¢s egyeb kotelezettségek.

A jogszabdly altal eldirt hatdridére nem sikeriilt az engedélyeseknek a szabdlyzat
létrehozasa, ezért az Energia Hivatal kiadta az Ideiglenes UKSZ-t. Az IUKSZ tartalmazza
azokat az 4tmeneti szabalyokat, amelyek

o lehetdvé tették a feljogositott fogyasztok kilépését a versenypiacra a GET hatalyba
1épésének elso pillanatatol,

e a kozlizemi kapacitds megfeleltetését biztositjak a szallitérendszer belépési pontjaira,
illetve ezek mddositasara is lehetdséget ad,

e eldszor ir elé konkrét kotelezést a szabad kapacitasok kozzétételére vonatkozodan
(szallitorendszeren, tarold rendszeren),

e azonositja az Uj piacszerkezethez tartozd kotelezd ¢€s lehetséges szerzOdéses
kapcsolatokat,

e meghatdrozza a rendszeriizemeltetdk altal nytjtott alapszolgaltatasokat,

e részletesen rogziti a kapacitasigények, kapacitas lekotések szabalyait,

e ecldirja a versenypiacira kilépd feljogositott fogyasztd mérdjének tavfeliigyeletére
vonatkozo6 kovetelményeket,

e normativ eldirdst tartalmaz a rendszerirdnyitd sajat kiegyenlitd géazkészletének
meghatarozasara,

e cldirja a tranzitalasi célra lekotott, de kihasznalatlan széllitokapacitas megszakithato
jellegli igénybevételének lehetoségét.
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3.2.2 Jelenlegi jogszabalyi kornyezet
A 2003/55/EK iranyelv meghatarozza a jogi szétvalasztds kovetelményét is, valamint a
piacnyitas terjedelmét, igy feljogositott fogyasztova valt:

e 2004. julius 1-jét6] minden nem haztartasi fogyasztd

e 2007. julius 1-jét6]l minden fogyasztd

Mivel ekkor mar Magyarorszag is az EU része, igy ezek a szabalyok mar atvezetésre
keriiltek a GET-be is. A kovetkez6 mérfoldkd az j GET megjelenése 2008-ban (2008. évi
XL torvény), amely 2009. julius 1-t6l az addigi koziizem helyett 1étrehozta az egyetemes
szolgaltatast.

Egyetemes szolgaltatasra a fogyasztok egy sziikebb kore jogosult:

e alakossagi fogyasztok

e 2011. junius 30-ig a tavho termeldi engedéllyel rendelkezd felhasznalok,

e 2010. junius 30-ig a 100 m%/6ra teljesitményhatart, és

e 2010. julius 1-t8l pedig a 20 m*/6ra teljesitményhatért el nem ér6 felhasznalok

Azok a fogyasztok, akik nem jogosultak az egyetemes szolgaltatdsra, a szabadpiacrol
szerzik be a sziikséges foldgazt. Idokozben a kereskeddvaltds idOtartama is jelentOsen
lerdvidiilt, elébb a felmondast kdvetd masodik honap elsé napjatol 1éphetett ki a fogyaszto,
majd 30 napra rovidiilt le a felmondasi 1do.

Egyetemes
< Kereskeddk szolgaltatasra
< Jogosult
d | -
r Nagykereskedé (*— || [~ ~—=— =< < fogyasztok
< Egyetemes
szolgaltatok
¥
vy l > Y X Elosztok
jIermelo A SZallito
—> I Ve A A
vy Vv Gaztarolok coooc
—p! Rendszer
Import: 4 4 iranyito: |
> f A | Szabadpiaci |
+ 4 | fogyasztok

Kereskeddk

=P Fildgaz aramlas
—» Pénziigyi kapcsolatok

14. abra A foldgazpiac mitkodése, (Forras: MEKH honlap)

3.2.3 Aziigyfélkapcsolati csatornak miikodését meghatarozé jogszabalyok

A foldgazpiac muikodesét szabalyozd jogszabalyok meghatarozzak azokat a milkodési
feltételeket, iigyfélszolgalati csatorndkat, amelyek hasznalataval az engedélyes (Tigaz)
tarthatja és tartja a kapcsolatot az iigyféllel, a fogyasztoval. Igy az Egyetemes szolgaltatd
koteles miikddési teriiletén ligyfélszolgalati feladatokat ellatni személyes, irasbeli, telefonos
és elektronikus csatornakon keresztiil.

Az ugyfélszolgalati iroddk minimalis szdmat, a részletes szabalyokat pedig a Vhr. 53. §

(4) — (5) bekezdése rogziti:

e régionként, amelyben az ellatottak szdma meghaladja a 15 ezret, legalabb egy
ligyfélszolgalati irodat kell miikodtet a legtobb felhasznaloval rendelkezd telepiilésen.
Azokban a régiokban, ahol az ellatottak szama meghaladja a 45 ezret, tovabbi egy
fiokirodat kell miikodtetni a masodik legtobb felhasznéaloval rendelkezd telepiilésen.
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kistérségenként egy iigyfélszolgalatot kell miikodtetni, azzal, hogy ha az ellatottak
szama nem ¢éri el a 15 ezret, akkor a szomszédos kistérségek irodai 6sszevonhatdak,

a megyei jogu varosokban, €és a févarosban allando irodat kell tizemeltetni (ha ott van
az engedélyes altal ellatott felhasznalési hely Vhr. 53. § (8a) bekezdés alapjan),

mas telepiiléseken fidkirodat Iehet lizemeltetni

a fovarosban egy iroddra maximum 100 ezer felhasznal6 juthat,

uj ellatasi teriileten akkor kell irodat nyitni, ha a felhasznalok szama meghaladja az
500-at.

A (7) bekezdés alapjan, ha a kereskedd kezeli az elosztohdlozat-hasznalati szerzédést, a
kereskedo tligyfélszolgalati irodaiban biztositani kell az azzal kapcsolatos tigyek intézését.

A Fogyasztovédelmi tv. 17/B. § (2) a) pontja szerint az ligyfélszolgalati iroda hetente egy
munkanapon 8-20 6ra kozott kell, nyitva tartson, mig a telefonos tigyfélszolgalat esetén
hetente egy munkanapon szintén 8-20 ora kozott kell, elérhetd legyen. Az tligyfélszolgalati
irodék nyitva tartdsara és kotelezd szolgaltatasaira vonatkoz6 szabalyokat a GET 63/A. § (1)
¢s a Vhr. 53. § (2) bekezdés rogziti:

allando iroda nyitva tartdsa legalabb heti egyszer 20 6rdig tart, legalabb naponta 6 6ran
¢s hetente 36 6ran keresztiil van nyitva ugy, hogy

elektronikus ligyfélhivo berendezést kell alkalmazni

készpénz atutalasi megbizast és

bankkartyas fizetési lehetdséget kell biztositani

fidkiroda hetente legalabb két alkalommal, 0sszesen 8 6ran keresztiil tart nyitva, agy,
hogy egyszer 18 6raig kell nyitva tartani az alabbi szolgéltatasokkal:
izletszabalyzatban rogzitett ligyek intézése

bankkartyas fizetési lehetség

készpénz atutalasi megbizas biztositasa

tovabbi tigyek nyilvantartasba vétele

elektronikusan ¢és telefonon idépontot tudjon foglalni a felhasznalo.

Az ligyfélszolgalati csatornak a szolgaltatdsi szinvonal iranti elvarasokat a MEH hatarozza
meg, amelyekbdl a Tigaz-ra, mint egyetemes szolgaltatora, valamint az SLA alapjan a Tigaz-
DSO-nak végzett szolgaltatasaira vonatkozé mutatok a kovetkezok:

Ugyfélszolgalati iroddkban az érkezé iigyfelek fogadasa éves atlagban 20 percen beliil
az ugyfelek 90%-a esetén, tolerancia hatar 85%, az atlagos varakozési id6 kisebb, mit
10 perc,

Telefonos megkeresések esetén a hivasok fogaddsa negyedéves atlagban 30
masodpercen beliil az ligyfelek 80%-a esetén, tolerancia hatar 75%. Az elosztd esetén
a telefonos mérdallas bejelentésekre vonatkozoan 85% ¢és a tolerancia hatar 80%.
Atlagos varakozasi idé maximum 20 mésodperc

Elveszett hivasok ardnya maximum 10 %

Atlagos beszélgetési id6 maximum 3 perc

Foglaltsagi arany maximum 10 %

frasos megkeresések esetén a megkeresésre adott valaszadasi hataridé a megkeresések
100 %-aban 15 nap, a tolerancia hatar 95 % ugy, hogy 90 % esetében 12 napon beliil
megtorténik a valaszadas.

A jogos panaszok aranya 1000 iigyfélre vetitve nem lehet tobb, mint 0,040, a
tolerancia hatar 0,0500.

A Tigaz-DSO Kft.,, az SLA altal nem érintett tevékenységekre vonatkozo, tovabbi
szinvonal mutatdi:
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e Miiszaki hibabejelentés esetén a hivasok fogadasa az esetek legalabb 75%-éban 30
mp-en beliil, tolerancia hatar 70%.
e Felhasznaldi igénybejelentésre adott tajékoztatas valaszadasa 30 napon beliil az esetek
90 %-a, 60 napon beliil 100 %-a.
e Tervfeliilvizsgalat hatdrideje 12 munkanapon beliil az esetek 90%, 15 munkanapon
beliil 100%-a
e Miszaki feliilvizsgélat 12 napon beliil az esetek 90%, 15 napon beliil 100%-a
e Uzembe helyezés 5 munkanapon beliil az esetek 90%-a, 8 munkanapon beliil 100%-a.
e A Vhr. 54. § rendelkezik az irasbeli és telefonos beadvanyok kezelésérdl, mely szerint
az irasbeli beadvanyok hatarideje:
o [lletékességbdl masik engedélyesnek atadandoé tigyek atadasi hatarideje 8 nap
o K¢ét engedélyest érint6 ligyekre egyeztetési hataridd 15 nap
Altalanosan, 15 napon beliil érdemben vélaszt kell adni a beadvanyokra, azonban a fenti
két esetben meghosszabbithatdak az érintett egyeztetési/atadasi idovel, ha a két engedélyes
kiilon tgyfélszolgalatot mukodtet. Telefonos megkeresés esetén is iigyszammal kell
dokumentélni a szébeli beadvanyokat.

3.2.4 Jelenlegi hazai foldgazpiaci helyzetkép, a Nemzeti energiastratégia

Magyarorszag foldgazpiacdnak fobb jellemzdit a hazai foldgaz kitermelés, az ennek
korlatozottsagabol fakado foldgaz export és annak orientacidja, a kapcsolodo infrastrukturalis
adottsagok és lehetdségek, valamint a foldgaz-sziikséglet alakuldsa hatarozzdk meg. Ezen
jellemzdk fobb adatai az alabbiak szerint foglalhatoak Gssze.

A Magyar Bénydaszati és Foldtani Hivatal igen nagy szamu szénhidrogén eléfordulast
tart szamon Magyarorszagon. A jelenlegi felmérés szerint érdemleges készlettel azonban
Iényegesen kevesebb geoldgiai formacid rendelkezik. A telepek kozott képviselve vannak
kifejezetten kdolaj, foldgaz és a gazsapkas koolajtarolok egyarant. A MOL Nyrt. altal mivelt
vagy mar felhagyott telepek donté hanyada a Dél-Dunantulon és a Dél-Alfoldon talalhato, de
miuvelésre alkalmas kisebb mezdk, un. lencse eld-fordulasok szerte az orszagban
megtalalhatok.

15. abra Foldgazleléhelyek Magyarorszagon (forras: http://fold1.ftt.uni-miskolc.hu)
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A primer energiahordozokat tekintve a hazai mélybanydszati széntermelés
leépiilésével parhuzamosan az energiafelhasznalas a foldgaz iranyaba mozdult, ami egy
jelentés foldgaz felhasznalasi ndvekedést okozott. Foldgazsziikségletiinket 80 %-ban
Oroszorszagbol fedezziik, szinte egyetlen szallitovezetéken keresztiil, ami ellatds biztonsagi
szempontbol jelentds kockézat. A nyugati irdnyba 1évo szallitovezeték (HAG vezeték) ugyan
Osszekottetést biztosit az osztrak nemzetkdzi szallitovezeték kozponttal, de kapacitasa
rendkiviil korlatozott. A hazai foldgéazellatds biztonsagat szavatolnd a meglévd viszonylag
magas foldgaztarolasi kapacitas (stratégia foldgaztarold jovoltabol), ami meghaladja hazank
éves foldgazfelhasznaldsnak tobb mint felét (5,8 milliard m3) ami egész Europaban is
egyediilallo.

Hazank jelenlegi foldtani értelemben vett foldgazvagyona a Makoi mezdvel egyiitt
kozel 3500 milliard m3. Ebbdl a jelenlegi technoldgiaval kitermelhetd foldgazmennyiség
kozel 60 milliard m3, amely az évi termeléssel elosztva a 21 évnyi ellatottsdgot adja. A
legnagyobb foldgazvagyont a makéi mély fekvésii nem hagyomdényos lelohely adnd, amit
kezdetben a kanadai Falcon Oil and Gas Ltd. kutatott, majd késébb a MOL Nyrt, és az
ExxonMobil lednyvallalata. Az itt végzett feltardsok és szamitasok alapjan a kitermelhetd
gazmennyiség kb. 340 millidrd m3, ami hossza tavon képes lenne a hazai sziikségletek tobb
mint a felét fedezni. Jelenleg miiszaki €és technologiai feltételek azonban még nem adottak és
még becslések sincsenek, hogy mikor lehet reélis a gazdasagos foldgaztermelés.

A 2030-ra megjelolt primer energiafelhasznalds Osszetétele meglepd abban a
vonatkozasban, hogy a fosszilis energiahordozok aranya alig csokken, és a 77,1%-os rész-
aranyon beliil minimalis az 4trendezddés. A 28,15 Mtoe felhasznalason beliil a foldgaz¢ 46.4/-
6l 50,6%-ra nd, mikdzben a kdolaj és a szén (lignit) részaranya kismértékben csokken. A
csokkenés azonban relativ, az abszolut realiakat tekintve ezekben az esetekben is szamottevo
a novekedés. A kdolaj esetében példaul az igény 7,66 Mt, ami 1,14 Mt tobblet, a foldgaz
esetében pedig 18,47 Mtoe, ami 5 Mtoe-kel tobblet igényt jelent a 2009-ben felhasznalthoz
képest. Igy, a szénhidrogének egyiittesen 26,13 Mtoe-kel részesednek a teljes TPES-ben, ami
megkdzeliti a 2009-ben a teljes primer energia-felhasznalast.

Részesedés a teljes energia fogyasztasbol 2012. év
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16. abra Részesedés a teljes energiafogyasztasbol 2012. év (forras: KSH évkonyv, 1012)

Az alternativ energiahord6zok hozzajarulasa tehat, minden eréfeszités ellenére, nem
fog szdmottevd hatast gyakorolni a be-lathaté idon beliil az energiamixre.
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Kapacitas kihasznaltsag 2011/2012 gazév | 2012/2013 gazév | 2013/2014 gazév | 2014/2015 gazév

Fizikai kWh(25°/0°)/d 4 358 637 287 4 315 748 463 4 595 316 757 4 449 164 989
Lekotott kWh(25°/0°)/d 2 400 840 898 2 119 798 902 1971 350 649 1720 091 877
kihasznaltsag (%) 55% 49% 43% 39%

9. tablazat Magyarorszag foldgaz felhasznalasanak alakulasa (forras: http://www.mekh.hu/statisztika/energia-
statisztika/adatok-es-tablazatok/foldgaziparitarsasagok-adatai.html)

A szénhidrogének energiatermelésben és - felhasznalasban betoltott kulcsszerepe implicit
moddon azt is jelenti, hogy az egyre csokkend hazai termelés mellett egyre nagyobb lesz az
importigény. Az igények gyors ndvekedése miatt Magyarorszag mar 1973-t6l importra szorul
fold-gazbol is. Az importalt gaz forrdsa kizérdlag Oroszorszag, fliggetleniil attol, hogy az
kozvetleniil, vagy a nyugati nagynyomasu halozaton keresztiil érkezik be az orszagba. A
beérkez6 importgaz négy hatarkeresztezd betaplalasi ponton:

Beregdaroc (kapacitas: 56,3 millio m3/nap)

Mosonmagyarovar (kapacitas: 13,1 milli6 m3/nap)

Dravaszerdahely (kapacités: 19,1 millié6 m3/nap)

Csanadpalota (kapacités: 19,1 millié6 m3/nap)
érkezhet be az orszagba.

TAVVEZETEKEK / PIPELINE

s MY A %
17. abra Nagynyomasu foldgazvezetékek Magyarorszagon (forras: FGSZ Zrt.)

Ezek kihasznaltsaga az elmult években jelentdsen csokkent, ami egyrészt foldgazfogyasztas
csokkenésének tudhato be, masrészt jelentds tartalékot jelent az energiabiztonsag szamara.

Foldgazfelhasznalas adatai (milli6 m3) 2010 2011 2012 2013| 2014%
Osszes értékesités 12 627 11623 10401 9441 9891
ebbdl Egyetemes szolgaltatas 4523 4012 3686 3529 2527

10. tablazat A hatarkeresztezd kapacitasok kihasznaltsaganak alakulasa Magyarorszagon (forras:
http://fgsz.hu/content/betaplalasi-es-kiadasi-pontok-muszaki-es-kapacitas-adatai)

Végeredményben az import aranya a fogyasztasban 70-80% kozott mozog, de az
elorejelzések szerint 2020-ban az arany, a hazai termelés csokkenése miatt, meghaladhatja
majd a 85%-ot. Jelenleg Magyarorszagon a kisnyomast gazhalozaton keresztil 3,5 millio
haztartast latnak el foldgazzal, azaz a haztartasok 80%-at, ami szezonalisan (telente) rendkiviil
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nagy csucsfogyasztast okoz. A lakossagi fogyasztas mellett az ipari felhasznalés eltorpiil. A
vegyipar és mas ipari szektor 10%-kal, mig az energia-termelés (aramtermelés) 15%-kal
részesedik a foldgaz felhasznalasaban. Az ipari fogyasztok egyuttal puffert is jelentenek a
kritikus téli id6szakban a biztonsagos lakossagi foldgazellatas biztositasdhoz.

A termelés, az import és a fogyasztas jellemzdit 6sszevetve megallapithatd, hogy az
orszag szamara elementarisan fontosak a puffer kapacitasok, a foldalatti gaztarolok kiépitése
¢s lizemeltetése, valamint az import forrasok kiszélesitése. A foldalatti gaztarolok jelentdsége
felértékelddott az elmult évtizedben, mert ezek nélkiil nem lehetett volna kiegyenliteni a
szezondlisan fluktudld gazfogyasztast, €s nem sikeriilt volna megbirkozni a foldgaz kiilfoldi
szallitasat olykor befolyasold (politikatol sem mentes) krizishelyzetekkel, amelyek alapvetd
hatast gyakorolnak a biztonsagos hazai ellatasra. Jelenleg 6t foldalatti gaztaroldé miikodik
Magyarorszagon. Valojaban az algy6i rétegezett geologiai formacidban harom lemivelt
telepet alakitottak at gaztarolasra alkalmassa (MOL Kereskedelmi, Stratégiai és Maros-1
tarolok), amelyek egyiittesen 32%-at adjak a teljes ,,mobil” gdzkapacitdsnak.

Hazai gaztaroldk kapacitasa

O Az E.ON (zemelteti O Az MMBF (izemeltet|
/1,44 \\\
J \
i Gseetr
\ Hajdd-
\szoboszl6 /
N
0.34
l,,—\

(o Pusztaederics
\

* kereskedelmi és stratégiai tarold

18. abra Hazai gaztarolok elhelyezkedése és kapacitasa (forras: FGSZ Zrt.)

A megbizhato foldgazellatds kulcseleme a Magyarorszagon kiépiilt gazhalozatok
rendszere is. Nagynyomast gazvezetékek kotik Ossze a magyar rendszert Ukrajnaval,
Ausztriaval €és Szerbiaval Az Ukrajndbol belépd vezeték egyuttal a legfontosabb az import
szempontjabol, aminek éves szallitd kapacitasa 10 Gm3. Az ausztriai vezeték kapacitdsa ennél
kisebb (4,4 Gm3/év), azonban ez az Osszekottetési lehetdség meghatarozo jelentéségii, ha
tobblet kapacitas bevonasra van sziikség a csucsfogyasztasban, illetve ha miiszaki probléma
1ép fel az Ukrajnabol érkezd foldgaz szallitasa terén.

Az EU kezdeményezésével 0sszhangban Magyarorszag ambiciozus terveket készit a
foldgadzimport diverzifikalasara 0j nemzetk6zi gazvezetékek megeépitésével. A tervbe vett Déli
Aramlat és Nabucco vezetékek szallito kapacitisa egyenként 30 Mm3/év és mindkettd
hazankon keresztiil halad majd at. Ennek kovetkeztében nemcsak a gazellatas biztonsaga
nbhet, de jelentds tranzitdijat is realizalhat a nemzetgazdasdg. Ezen tulmenden magyar
részvétellel ¢épiill meg Krk szigeten (Horvatorszag) az LNG (Liquid Natural Gas,
cseppfolyositott foldgaz) terminal, ami lehetdvé teszi a foldgaz importjat a Kozel-Keletrol. A
gazellatasban 2009-ben jelentkez6 kritikus problémak felgyorsitottak a targyalasokat egy
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magyar-szlovak nagynyomasu gazvezeték kozos megépitésére is, illetve a kdzelmultban
megépiilt a Magyarorszagot Romanidval és 0sszekotd vezetékszakasz is.

Magyarorszag jovobeni energiapolitikdjat egyrészt a legfontosabb hazai és nemzetkdzi
kihivasokra valaszt ado, masrészt az EU energiapolitikai torekvések mentén, geopolitikai
sajatossagaink figyelembevételével kell kialakitani. Egy olyan racionalizalt foldgaz kereslet
¢s kinalat kialakitas sziikséges, mely egyszerre biztositja a hazai gazdasagi novekedést, de a
fogyasztok széles kore altal megfizethetd arakat is. Ha egy mondatban szeretnénk elmondani
mit is szeretnénk, fiiggetlenedés az energiafliggéstdl. A célok és a kormanyzati szandék
részletes megfogalmazdsa a Nemzeti energiastratégia 2030 programban keriilt részletesen
megfogalmazasra. E program céljat maga a dokumentum fogalmazza meg elészavaban: ,,A
kormany célja a Nemzeti Energiastratégia 2030 (a tovabbiakban Energiastratégia)
megalkotasaval az energia- és klimapolitika 6sszhangjanak megteremtése a gazdasagi fejlodés
és a kornyezeti fenntarthatosag szem el6tt tartdsaval, az elfogadhatd energiaigény és az
energetikai fejlesztések jovobeli iranyainak meghatdrozasa, valamint a magyar energetika
jovoképének kialakitasa az energiapiaci szereplok bevonasaval. Az Energiastratégia 2030-ig
részletes javaslatokat tartalmaz a magyar energiaszektor szerepldi €s a dontéshozok szadmara,
valamint egy 2050-ig tarto utitervet is felallit, amely globalis, hosszabb tava perspektivaba
helyezi a 2030-ig javasolt intézkedéseket.” (77/2011. (X. 14.) OGY hatérozat)

A Nemzeti Energiastratégia 2030 program peremfeltételeit az aldbbiakban lehet
Osszefoglalni:

e Civilizadcionk az er6forrasok tal hasznalatan alapszik. A talfogyasztds a fosszilis
energiahordozo készletek gyorsuld kimeriilését eredményezi,
o A fosszilis energiahordozok gyors elégetése gyorsuld iitemii globdlis szintli klimavaltozast
eredményez,
e Hazank energetikai szempontbo6l egyeldre sebezhetd:
o Fosszilis energiahordozok importjabol fedezziik energiasziikségeltiink 62%-at
o Ezen beliil a foldgaz sziikségletiink 82%-a import
o Erdémiparkunk eloregedd, tobbségében alacsony hatasfoku egységekbdl all
o Megujulé-energia hasznositasunk mindossze 7,3% ¢és ennek is tobb mint 50%-atlizifa
egyiitt tiizelésbdl szarmazik (e nélkiil a hazai megujuld részarany 2-2,5%lenne!)
o Epiileteink energiafelhasznalasa pazarld
o Nincs energetikai szempontok szerint atgondolt kozlekedés-fejlesztési
Ebben a kiszolgaltatott helyzetben sziikséges egy ,,talélési” stratégia megalkotdsa a
fenntarthatosag jegyében. Ezt a szerepet kivanja betdlteni a Nemzeti Energiastratégia 2030
(kitekintéssel ~ 2050-re)  dokumentum, amelynek  mottdja:  , Fiiggetlenedés az
energiafliggdségtol”. A fiiggetlenedés foeszkozei egyben a fenntarthatosag felé tett fontos
Iépések is: energiatakarékossag, megujulo energia a leheté legmagasabb aranyban,
biztonsagos atomenergia es az erre épiilé kozlekedési elektrifikacio, kozos europai energia
infrastruktara és piac, multifunkcionalis mez6gazdasag. Emellett nem mondhatunk le
egyenlére a fosszilis energiahordozokrol sem, a méltanyos aron beszerzett, UHG-kibocsatas
mentesitett foldgazra tovabbra is fontos szerep var, mig a hazai szén- es lignit vagyon a
magyar energetika stratégiai tartalékat adja.
A Nemzeti Energiastratégia megfogalmazott fobb iranyai és céljai a fenntarthatosag jegyében:
¢ Energiatakarékossag és hatékonysag novelése: Az Energiastratégia szerint a 2010-es 1085
PJ hazai primer energia felhasznalas legfeljebb 5 szazalékkal novekedhet 2030-ig, azaz
nem haladhatja meg az 1150 PJ értéket. Ezen beliill nagy hangsulyt kapnak az
éptletenergetikai programok, amelyek 2030-ig atlagosan 60%-os felujitasi arannyal
szamolnak. Az erdmi korszertisitési programok eredményeként 30-35%-o0s becsiilt értéke a
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hatasfokjavulasnak. A villamos energia halézati veszteség csokkentése tovabbi

hatasfokjavulast eredményez majd.

e A fosszilis energiahordoz6 felhasznalas csokkentése:

o A gazdasag dekarbonizacidjanak eszkodzei a megujuld energiaforrasok részesedésének
novelése. A megujuld energiaforrdsok részesedésének novelése a szamitasok szerint a
primer energia felhaszndlasban egészen a 35-40%-oselméleti maximumig lehetséges
(MTA 2006). A meghjuld energia tamogatott atvételének diverzifikalasa: ennek
elsddleges eszkozei a zold aram, a megujuld hdenergia és a tisztitott biogaz kdzvetlen
betaplalasanak tamogatasa. A megajuld energia leggazdasagosabban hotermelésre
hasznosithato.

o Az atomenergia szerepének erdsitése: A gazdasag dekarbonizacidjanak masik fontos
eszkdze az atomenergia. A 25/2009. (IV. 2.) OGY hatirozat értelmében, az
Orszaggytlés eldzetes, elvi hozzdjarulasat adott ahhoz, hogy a paksi atomerdmii
telephelyén 1) blokk(ok) Iétesitésének eldkészitését szolgald tevékenység
megkezdddhessen. Ennek értelmében az Energiastratégia szamol 0j atomerdémiivi
blokk(ok) 1étesitésével a paksi telephelyen még 2030 el6tt. Az atomenergia részarany
novekedésének jelentdst hatast gyakorol majd a kozlekedési strukturavaltasra is.

o A kozlekedés ¢és a hités / futés -elektrifikaciojanak eldsegitése: A kozlekedés
mind az energiahatékonysdg mind a dekarbonizacios célok megvalosuldsara.

e Ko6z0s energiapiac, energiapolitika és infrastruktara 1étrehozdsa EU- €s regionalis szinten:
Az EU infrastruktaira fejlesztési elképzeléseiben a kdzép-eurdpai régio harom tervben is
fontos szerepet jatszik:

o a déli foldgaz folyosd (Southern Gas Corridor), Részei: Nabucco, Déli Aramlat, AGRI
LNG.

o ¢észak-déli foldgaz és olaj folyosd (North-South Interconnections) kiépitése, amihez a
lengyel-szlovak-magyar és horvat-magyar gazosszekottetésen kivill az Adria
olajvezeték tartozik.

o Central — South Eastern elektromos ,highway” az északi tengeri szélerémiiveket
kapcsolna az eurdpai villamos energia haldzathoz.

A Moson/Baumgarten ¢€s a szlovak-magyar interkonnektor egyiittesen az oroszforras realis

alternativajat képezik és kapcsolatot jelentenek az EU gazpiachoz.

o Kiszamithat6 befektetdi kornyezet €s egyszeriisitett igymenet: amely magéaban foglalja az
engedélyezési és szabalyzasi eljaras egyszeriisitését is.

Uj Széchenyi Terv Zold Gazdasag — Megijulé Magyarorszag fejezet- mint keret - alkalmas
eszkOze az egységes stratégiai célrendszer kialakitdsdnak. E programban fogalmazodik meg
az  Energiastratégia  Osszehangolasa a NES-el, NCST-el, Energiahatékonysagi
Akcibtervvel,Epiiletenergetikai Programmal, stb.). A feltételek kimunkalasanak szerves része
a megfogalmazott kdvetelmények szerint a jogszabalyi kornyezet 6sszhangba hozasa a fenti
stratégiakkal,mind torvényi (pl. GET, VET) mind rendeleti szinten (pl. arrendeletek, KAT
szabalyozasa). Sziikséges tovabba olyan a stratégiakkal Osszhangban levd standardok
bevezetése (pl. épliletenergetika, tavhé haldzatok esetében), amelyek biztositjak, hogy a célul
tlizott energetikai kovetelmények érvényesiilnek az 1) épitések, beruhazasok és projektek
soran. Nem feledkezik meg a program a pénziigyi rendszerek (pl. NFU palyazatok,
koltségvetés) ¢€s  egyébosztonzok (pl. adokedvezmények, kedvezményes hitelek)
adaptalasanak sziikségességérdl is, hiszen ezen elemektdl varhatd a megvalosul motivalasa.

e Az allam arszabdlyozd szerepének erdsitése keretében minden az energiapolitikdt érintd
agazatban eldir6 szerepet és kozponti irdnyitast iranyoz el a program.
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A Nemzeti energiastratégia altal megfogalmazott célok, valamint azok lehetséges
hatasainak ¢és kovetkezményeinek, hidnyossagainak témajaban szamos vélemény formalddott
€s szamos javaslatra, kiegészitésre meriilt fel igény annak megsziiletése oOta. Jelen dolgozat
célja és targya szempontjabol két jelentds témakorre szeretném felhivni a figyelmet, amelyek
szoros Osszefliggésben vannak az altalam kimunkalt 0j szervezeti modellel. Ezek egyike az
Eurdpai Uni6 stratégiai céljainak birdlata illetve az Unio altal megjelolt stratégiai elemektdl
valo eltérések beépiilése a nemzeti programba. Maga a Nemzeti Energiastratégia program is
szamos helyen fogalmaz meg biralatot az Uni6 célokkal szemben. Igy példaul mar egészében
is megkérddjelezi a hazai program az EU energia programjanak megvaldsithatosagat
altalaban, de ezen beliil sem azonosul az atomenergia visszaszoritasara valo torekvéssel. vagy
a megljuld energia alkalmazasanak széles timogatasaval, eldmozditasaval, de hasonloképpen
a szabad piaci mikodés sziikségességének alapfogalomként torténd meghatdrozasat sem épiti
be a nemzeti programba. S6t célul fogalmazza meg az allami szerepvallalds erdsitését. A
hazai liberalizalt foldgazpiacon az allami jelenlét meglehetésen mérsékelt volt a piacnyitas
eredményeként egészen 2012-ig. A 90-es években privatizalt szolgaltatok, német, francia és
olasz energia multik lednyvallalataként miikodnek, mind a lakossdgi mind pedig az ipari
igyfelek kiszolgalasa esetén is. Az allam akaratat jelenleg és elsdsorban szabalyozasi
eszkozokkel tudja érvényesiteni. Ez azonban nem elégséges eszkoz a kozjo és nemzeti érdek
hatékony érvényesitéséhez. A villamos energia szektorban a paksi atomerOmii és az allami
villamos energia vallalat (MVM Zrt.) révén az allam kelld részvétele biztositott, a hazai
foldgaz és kdolajiparban ez a jelenlét joval csekélyebb. Ezért a rovid és kozéptava célja a
programnak a jelenlét fokozasa a foldgaziparban is, kiilondsen arra vald tekintettel, hogy
2015-ben lejar az orosz-magyar hosszu tavu foldgazszerzédés. Erre két lehet6ség van, vagy
l1étrehozni egy 0j allami foldgaz- kereskedd Tarsasagot, vagy részesedés vasarlds a jelenleg
privatizalt kdzmii szolgéltatatokban. A hazai tendencidk szerint mindkét irdnyba jelentds
1épések torténtek, amelyek meghatdrozzak a hazai energetikai rendszer jovOlépét.

A fokdgizelosztd tHirsasigok terdilets leledettsége

-
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19. abra A hazai négy nagy egyetemes szolgaltato teriilete (forras: portfolio.hu)
3.3 Torténelmi szervezetfejlesztési attekintés a vizsgalt foldgazszolgaltato
vallalat esetében
A gaz- €s olajipar torténete Magyarorszagon a XIX. szazad kozepére nyulik vissza. Ez a nagy
torténelmi multtal rendelkezd iparag és annak szerepldi olyan attraktiv szervezeti strukturalis

valtozadson mentek keresztiil, amely rendkiviil eklatans példdja a modern vallalati strukttra
1étrejotte folyamatanak valamint a szervezetfejlesztésben rejld értékteremtési lehetéségeknek
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3.3.1 A gazipar torténete Magyarorszagon

Az 1840-es és 1850-es években mar tobb eurdpai orszagban €s a tengerenttlon is termeltek
koolajat. Torténelmiink soran a kdolajat, naftat illetve szarmazékait az emberek évezredek oOta
hasznaltak kiilonb6z6 célokra. Az iparszeri termelés beinditasat a vilagitasi célra hasznalt
petréleum ¢és kendanyag sziikséglet kielégitése indokolta. Késobb egyre inkabb a
szénhidrogének és alkotoelemei valtak hasznosithatd fotermékkeé.

Magyarorszagon elséként az erdélyi foldgazomléseket azonositottak eldszor, amelyet
Valentin Frank von Frankenstein nagyszebeni kiralybiro ir le 1690-ben. Eleinte kutakat astak,
majd primitiv eszkozokkel lyukat furtak. A kodolajat elsdsorban vilagitasra és gépek kenésére,
majd a benzin- és dizelmotor feltalalasat kovetden a kdolaj-leparlas altalanossa valasaval
motorhajtoanyagként hasznaltak. Vegyipari alapanyaggd a XX. szdzad 20-as éveitdl valt.
Magyarorszagon 1850. tdjan kezdték az elsd olajkutatasokat.

1938. julius 15-én megalakult a Magyar Amerikai Olajipari Részvénytarsasag (roviditett
¢s kozismert nevén: a MAORT). 1940-ben a MAORT kdolajtermelése mar fedezte az orszag
belsd sziikségleteit, megsziint a kdolaj finomitok 1920. ota tartd kapacitas-kihasznélatlansaga.
Uj technika, technologiak jelentek meg a magyarorszagi kdolajbanyaszatban és
megteremtédtek a korszerli kdolajbanyédszat hazai szakmai, személyi feltételei. Az 1950-es
é¢vek masodik felében a szénhidrogének szerepe annyira megndtt Magyarorszag
energiamérlegében, hogy sziikségessé valt a feldolgozdipar fejlesztése.

A magyar kodolajipar 1957-ben ismét egységes szervezetbe tomoriilt. Létrehoztak a
Kdolajipari Trosztot, melyhez 1960-ban a gazipar is csatlakozott. Neve ettdél kezdddden
Orszagos Koolaj- és Gazipari Troszt (OKGT). Az orszag kdolajtermelésének kozel 99%-at
1950-ben még a dunantali olajmezdk adtdk, de ezt kovetden a kutatasok, majd a termelés
sulypontja is a nagyalfoldi teriiletre esett. A Dunanttl kdolaj- ¢és foldgaztermeldi szerepét
fokozatosan az Alf6ld vette at.(Vince: 2009)

Tobb atszervezés utan az OKGT jogutoddjaként 1991-ben létrejott a Magyar Olaj- és
Gazipari Részvénytarsasag, melynek szervezeti keretei kozott miikodik ma a magyarorszagi
koolajipar. A MOL ¢letre hivasa soran sikeresen megvalosult a teljes szénhidrogén ipari
vertikum integracioja, amit atgondolt szelekcid kovetett.

Ez a szakasz a privatizaciora és piacnyitasra felkésziilés iddszakanak mindsithetd mind a
hazai mind az eurdpai gazipar szempontjabol. Az Eurdopai Unidoban a foldgaz piac
megnyitasara az 98/30/CE (1998) EU-direktiva és modositasai alapjan keriilt sor, amely a
nagyfogyasztok szamara 2000.oktober08. ota van érvényben.(Index, 2008) A piacnyits
kovetkezményeikeént értékelhetd:

e averseny megjelenése az energiapiacokon

e aszolgaltatok koncentracidja

e komplex energiaszolgaltatasok megjelenése: egy szolgaltatd tobbféle energiat és tobbféle
szolgaltatast nyujt.
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Forrds: Dr. Kovacs Jozsef: Kdolajipari okménytar az OKGT-re és véllalataira vonatkozo alapito, atszervezd,
Gdosito, (i 6 hatdrozatok gydijt Snye /1950-1987./ Az OKGT Jogi Osztalyanak Informacics
Fuzetei, 20. szém, Bp., 1988. Masodik, javitott és bévitett kiadds 103-112. o.

20. abra Az OKGT szervezete (sajat szerkesztés)

Magyarorszag nem kért derogacidt az energetika teriiletén, amelynek kovetkeztében a
2003. évi XLII. torvény a foldgazellatasrol jogszabaly alapjan 2004. januar 1-tol:
e Megszlinik a regiondlis szolgéaltatok monopoliuma a gazpiacon,
o A foldgaztaroloi, szallitoi- és elosztoi engedélyesek kotelesek az altaluk ilizemeltetett
rendszerhez vald szabad hozzaférést hatésagi aron biztositani,
A koziizemi és a versenypiac egymas mellett miikodik,
Tevékenységi szétvalasztas valosul meg,
Szabadda valik az import,
A piac megnyilt minden lakossagi és nem-lakossagi fogyasztd szamara.
Ezen id6ponttdl megsziint a MOL import monopdliuma ésbarmely ,,hataron keresztiili
foldgéazszallito-vezetékhez vald hozzaféréshez sziikséges milkddési engedély” birtokosa
importalhat Magyarorszagra foldgazt. (Borbély, 2006)

3.3.2 Magyarorszag legnagyobb gazszolgaltatoja a TIGAZ

Hajduszoboszlon 1925-ben, a termalvizkutatassal felszinre tort foldgazt kezdetben villamos
aram termelésre, vasuti kocsik vildgitasara hasznositottdk, késdbb palackokba sliritve
értékesitették. Ennek a tevékenységnek az ellatasara Hajduszoboszl6 varos képviseld testiilete
1950. junius 13-i hatdrozatdval véllalatot alapitott, Hajdiszoboszl6éi Foldgaztermeld és
Ertékesité Koziizemi Vallalat névvel.
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Az egykori kis tanacsi vallalat ekkor mar Tiszanttli Gazszolgaltatd és Szereld Vallalat név
alatt integralodott az OKGT-be 1967. julius kézepén. Ezzel egyidejiileg az akkor mar tobb
évtizedes szolgaltatdéi hagyomanyokkal rendelkezd debreceni €s miskolci gazmiiveket
beolvasztottak a Tigaz-ba.

Az 1970-es évek feladatai koziil a legjelentésebb volt a varosi gazszolgaltatasrol
foldgazszolgaltatasra torténd atallasi munkak végrehajtdsa Miskolcon ¢és Debrecenben.
JelentOs fejlesztések indultak nemcsak a foldgazszolgaltatds bdvitésében, de a miszaki
tertileten is. A Tigaz Europaban az elsdk kozott kezdett polietilén gazcsdveket alkalmazni a
gazhalozat fejlesztésében, ami korszerli, biztonsdgos, hosszabb élettartamti megoldast
jelentett.

A rohamos miiszaki fejlddés hatdsdra 1981-1986 kozott a Tigaz nettd arbevétele
megduplazédott. A '80-as évek végén €s a '90-es évek elején jelentkezd jelentds volument
gazhalozat-fejlesztést segitette, hogy a Tigaz1990-t61 részesedést szerezett a Schlumberger
magyarorszagi gazméré gyaraban. Igy a '90-es évek elejére felkésziilt a tarsasag arra, hogy
alkalmas legyen a kormany altal meghirdetett privatizaciés program megvaldsitasara. 1994.
év tavaszdn megjelent a gazszolgaltatasrol szold Uj térvény. A kormény dontott a stratégiai
agazatok privatizaciojanak alapelveir6l.

® aom 1995. november 22-én a Tigaz Rt. tobbségi részvénycsomagjanak
m tenderén az olasz Italgas-SNAM konzorciumot nyilvanitottak
£ nyertesnek. A privatizacios folyamat eredményhirdetése azt jelentette,

en n hogy a Tigaz tagja lett nemcsak az Italgas csoportnak, de a jol ismert

nemzetk6zi multinacionalis csoportnak, az ENI-nek is.

A privatizacidt kovetden racionalizalasra keriilt a gazvezetékek tulajdonjoga is. A
gazkdzmilivagyon-vasarlasokkal jelentdsen megndtt és stabilizalodott a tarsasdgi vagyon,
mikozben az dnkorményzati igények is kielégitésre kertiltek. A kis helyi vallalat, amely 1957-
ben két telepiilésen kdzel 1000 fogyasztd részére szolgaltatott f6ldgazt, 2000-re Magyarorszag
legnagyobb regionalis gazszolgaltatdja lett, elismert tagja egy, a legnagyobbak kdzott szamon
tartott nemzetkozi csoportnak, az Eni-nek, amely megvaltoztatta a vallalattal szembeni
kovetelmények nézOpontjat, rendszerét és megalapozta ,,a modern vallalat” kialakitdsanak
igényét. Ezen kovetelmények mentén indult egy rendkiviili atstrukturalodéasi folyamat,
amelyrdl elmondhatjuk, hogy a mai napon is tart.(eni Strategic Plan:2012)

3.3.3 Szervezeti innovacié a TIGAZ-nal

A ,modern vallalati struktara” kialakuldsanak folyamata diszciplindris szempontbol is
nyomon kovethetd a Tigdz-nal. A Tigaz szervezeti fejlodésének folyamata eklatdins modon
koveti a vallalati struktura-elmélet modernizacios tendenciait, amelyet jelen értekezésben a
XX-XXI. szazadi elméleti alapvetésekkel illusztrdlva és indokolva szeretnék bemutatni. A
vallalat szervezetfejlodési folyamatat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:
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Szervezeti valtozasok dinamikaja a Tigaz Zrt-nél

A valtozas A valtozas indukcidja és | A valtozas szervezetelméleti A valtozas eredménye
ideje célja hattere, modszere
1960/1967 orszagos szervezet/a Tigaz funkcionalis szervezet OKGT
integracioja
1991 felkésziilés a privatizaciora | jogszabalyi megfelelés (EU MOL és a regionalis
direktiva) gazszolgaltatok 1étrehozasa
1995 privatizacio piacnyitas, hagyomanyos a Tigdz SNAM-ITALGAZ
szervezet, vertikalis- tulajdonba keriilése
decentralizalt miikodés
1995-2007 befektetdi, tulajdonosi a vallalati érték elétérbe torzskari szervezeti modell,
elvarasok, centralizacio, keriilése, szervezeti core és tamogatoi teriiletek
koltséghatékonysag centralizacio szétvalasztasa, az ,ligyfél”
megjelenése a vallalat életében
2008 jogi szétvalasztas a 2008. évi torvénynek vald a foldgaz kereskedelem és
megfelelés elosztas szervezeti
szétvalasztasa
2008-2009 halézatosodas stratégiai outsourcing haldzati szervezeti modell,
2008-2009 a folyamatok atértékelés LEAN management uj tigyfélkapcsolati szervezeti
modell, a ,,partner”
megjelenése a timogatoi
funkcioban
2010-2011 a szervezet optimalizalasa, outsourcing a kompetenciak leolvasas, nyomtatas-
hatékonysagnovelés kiils6 és belso értékelése boritékolas, peresités
alapjan tevékenységeinek kiszervezése
2012 koltségesokkentés folyamatok integracidja Contact Center létrehozasa
2013 makro-gazdasagi outsourcing Contact Center kiszervezése
szinergiak felismerése

11. tablazat A Tigdz szervezetfejlesztési folyamatainak idoérendi dsszefoglalasa (sajat szerkesztés)

1. A hagyomanyos szervezeti modell

A privatizacio

idépontjaban,

1996-ban a

TIGAZ Magyarorszag

legnagyobb

gazszolgéltatojaként egy 3570 {6t foglalkoztatd vertikalis elveken felépiild vallalat volt, amely
foosztalyok és igazgatosagok széles spektrumaval fedte le tevékenyégi teriileteit. A TIGAZ
alapteveékenysége a foldgazszolgaltatasa a lakossagi €s nem lakossagi szféra fel¢ valamint a
foldgaz vezetékhalozaton keresztiili elosztasa az elosztasi teriileten. A részvénytarsasagi
formaban miikodd vallalat az igazgatdsag fennhatosaga alatt az elnok-vezérigazgatd operativ
vezetésével mikodott. A vezérigazgatd kozvetlen aldrendeltségében miikodtek az
igazgatosagok és foosztalyok.

A tarsasdg az alaptevékenységeit teriileti egységek szerint szervezddve latta el. A
terileti egységek a szolgéltatasi igazgatdo kozvetlen feliigyelete alatt mikodtek, azonban
minden teriileti egység ,,mint egy vallalat” onalléan miikodott. A mai iizletagi fogalommal
kozelithetd szervezeti miikodés és elszamolas rendszer jellemezte a teriileti egységeket.
Onallo elszamolasi egységet képeztek a teriileti igazgatdsagok a vallalati struktaran beliil. Ez
a felépités egy szé€lesen vertikalt és decentralizalt vallalati miikodést eredményezett.

A befektetdi szempontok madsik aspektusa az egyre ¢élez0dd piaci verseny és a
globalizacid, amely a turbulens piaci, miiszaki, kdrnyezeti valtozasokon keresztiil a cégek
adaptaciés ¢és kezdeményezd képességét helyezte fokuszba a versenyben maradés
tekintetében. Ennek megfelelden mar az 1990-es évektdl az innovativ szervezet fogalmat a
valtoztatasi képesség, a gyors alkalmazkodas ¢és kezdeményezés tényezdivel Kkell
beazonositani.

Oldal 63



SZMSZ MELLEKLET
i TIGAZ Rt.
ELNOK Szervezeti felépitése
Ervényes: 1996.07 hotol

VEZERIGAZGATO

= N
[ L 1
HU“/ISAZhé')R?/IEI;g(SAI‘ Fs JOGI KULKAPCSOLATOKEES
“ i OSZTALY TERULETFEJLESZTESI
FOOSZTALY OSZTALY
I—I
HUMAN-ERO
S%ES';\./I_%ES' GAZDALKODASI
OSZTALY
[
GAZDASAGI, PENZUGYI,
CONTROLLING ES TARSASAGI
TITKARSAGI IGAZGATO
[
PENZUGYI ES
CONTROLLING sz?éfééx_\g&m MUSZAKI IGAZGATO)|
IGAZGATO
PENZUGYI ES ESZKOZGAZDALKODASI, INFORMATIKAI
SZAMVITELI ngggg.::}\‘l'_':e KERESKEDELMI ES FOOSZTALY
FOOSZTALY KESZLETGAZDALKODASI
Ii*[ FOOSZTALY
e —
BELSO IGAZGATASI ES o x MUNKA-, TOZ-, ES
ELLENORZESI RN RENDESZETI MINOSE SRz oo TAS! KORNYEZETVEDELMI
OSZTALY OSZTALY OSZTALY
[ I I I I 1
TERULETI TERULETI TERULETI TERULETI TERULETI TERULETI
IGAZGATOSAG | | IGAZGATOSAG | | IGAZGATOSAG IGAZGATOSAG | | IGAZGATOSAG | | IGAZGATOSAG
NYIREGYHAZA DEBRECEN MISKOLC SZOLNOK GODOLLO EGER

21. dbra A Tigaz Rt. szervezete, 1996 (sajat szerkesztés)

Ezt az 0j kornyezeti kihivast ismerte fel a TIGAZ is. A struktira valtozas
iranyzataiként értelmezhetéek a decentralizacios torekvések, amelyek a szervezeti szintek
redukcidjaban, a divizionalis szervezetek létrejottében nyilvanulnak meg, ahol a kiils6 ¢és
belsd szolgaltatasok igénybevétele piaci alapokon torténik. Masrészt itt értelmezhetdek az
integracids folyamatok, amelyek koziil a vezetést tiamogatd rendszerek emelhetdek ki (VIR,
ERP, BSC). A szervezeti folyamatok valtozasaként horizontalis és vertikalis integracid
valosul meg, amely elsddlegesen az IT és a folyamat management teriiletein érhetd tetten.
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/Nyiregyhaza/

T

Humanpolitikai

Foékonyvels Osztaly

Informatikai
eléado

Fémeérnok
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Controlling Rendészeti
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22. abra A Tigaz Rt. teriileti igazgatosagi szervezete, 1996 (sajat szerkesztés)

 Matészalkai
Uzemigazgatésag

A multban tehat egy osztaly vagy egy divizio miitkodhetett stratégiai okokbdl, mint a
fejlesztés vagy rugalmassag potencidlis forrasa, vagy torténelmi, akéar szentimentalis okokbol
- mint ez a TIGAZ-ra oly jellemz0 -, mara ez mar kemény pénziigyi okokbol kizart.
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2. A privatizéci6 és a modern vallalati forma kialakitasanak elso 1épései

A befektetdi célok valtozasanak hatasara a vertikdlisan szervezett vallalat szinte versenyt
futott a dezintegracid6 megvalositdsaban. A profiltisztitastol a jovedelmezdség emelkedését
vartak, a tevékenységek ujratervezésével a veszteségforrasok felszdmolasat, a szervezet
aramvonalasitdsdval — példaul a kozépvezetdi szint felszdmoldsdval és a redundans
munkakorok megsziintetésével —csokkentették a tartdos tokelekotést, javitottdk a
jovedelmezdségi mutatokat. A szolgaltatdsok modularizacidja a logisztikai rendszerek €s az
IT fejlodésével rohamosan fejlodésnek indult. A sziikos eréforrasok az értéklanc azon
tevékenységeire koncentralhatok, amelyek a valodi versenyeldnyt hordozzak. Ahogyan Arun
Maira, az Arthur D. Little Inc. termékmenedzsere fogalmaz: ,,A struktira a régi paradigma, és
el kell felejteniink a szervezet leirasat. Mi valdjaban a szervezésrdl beszéliink — egy folyamat
szervezésérdl, nem pedig a struktaraérol”. (Szintay, 2011:4)

A privatizaciét kovetden a vallalat elindult a modernizacié utjan, amely egyrészt
terjeszkedési célokat masrészt optimalizacios célokat is magaban foglalt. A terjeszkedés
tekintetében az elsédleges cél a TIGAZ ellatési teriiletének elosztoi halozati tulajdonnal vald
lefedése volt. Ez tulajdonképpen a teljes TIGAZ teriileten megvalésult 2007-re.

3. Kozpontositas és koltséghatékonysag
A szervezeti optimalizacids folyamatok tekintetében a célok az aldbbiakban hatdrozhatéak
meg:
e a foldgaz elosztasi tevékenység onallo lizletagba szervezése €s ezaltal,
o a kereskedelmi-foldgazszolgaltatasi tevékenység kiemelése a szervezeti strukturabdl,
e a meginduld piaci verseny valamint a megjelend piaci, fogyasztdi igények
hatékonyabb  kielégitése érdekében Onallo ,iigyfélkapcsolati  igazgatosag”

r
létrehozatala.
Elndk
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szolgaltatasok informatika 9 controlling
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23. abra A TigazZrt szervezete, 2007 (sajat szerkesztés)
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A gazipar tevékenységeit attekintve a foldgaz kereskedelem —azaz a foldgaz beszerzése és
fogyasztok szamara torténd értékesitése — valamint az elosztas — tehat a f6ldgaz ,,eljuttatasa” a
fogyasztasi helyekre két jellegében és tartalmaban is elkiiloniilo teriilet. A kereskedelmi
tevékenység szolgaltatds jellegli, mig az elosztds jelentds miszaki tartalommal bir a
vezetékhaldzat lizemeltetése-fejlesztése, a mérési tevékenységek, leolvasasi feladatok okan.
fgy ezen 6 tevékenységek 06nallo iizletagba szervezése alkalmas alapjat biztositotta a
tevékenységek jovedelemtermeld képességei mérésének.

A foldgéaz kereskedelmi tevékenyég kiemelése, ezen tevékenység CORE jellegének
kialakulasdbol adodott. A tarsasdg alaptevékenysége keriilt igy meghatarozasra ¢&s
levalasztasra a masik core Tlzletdgrol, az elosztdsrol, valamint a tamogatd szervezeti
egységektol (a gazdasagi, HR, jogi tevékenységektol).

4. Az ,ugyfél” megjelenése a vallalati célok soraban — valasz a piaci versenyre
A foldgézpiac megnyitdsa €és a piaci verseny hatasara kialakult egy tjszerti igény: a
fogyasztok ,,modern” kiszolgalasanak igénye. Az 0ij versenypiaci gazszolgaltatd a fogyasztoi
szdmanak ¢és forgalménak bdvitése érdekében mar nem csak a f6ldgaz minél jobb 4razasan
keresztiill harcol. Hanem szolgaltatasainak olyan bdvitésével is, amely a fogyasztok
kényelmét, minél jobb informéaltsagat szolgaljak. Ezen célok szolgalataban keriilt kialakitasra
az Ugyfélkapcsolatok igazgatdsag olyan feladatokkal, amelyek az iigyfelekkel valo
kapcsolattartast és tigyfélkiszolgalast célozzak, mint

o Gazdijszamlazas ¢€s kintlévoség kezelés,

e Back office,

e Ugyfélszolgalati irodak,

o Call center.

A szervezeti hatékonysagnovelés masik aspektusa a kdzpontositas és koltséghatékonysag
novelése. Ennek keretében azon tevékenységek, amelyek a core szervezetek munkajat segitik,
tdmogatjak 0sszevondsra keriiltek és irdnyitasuk a kozpont altal, azaz az elndk ald kdzvetleniil
rendelt igazgatosagokba szervezédott. Igy alakult altal a kozponti gazdasagi, human, jogi és
altalanos szolgaltatdsok igazgatdosdg parhuzamosan azzal, hogy a teriileti egységek
,onallésaga” megsziint €s a teriileteken jelentkezd és igényelt tdimogatoi funkciok, feladatok a
kozpont altal keriiltek megvalositasra, végrehajtasra.

5. A foldgazpiac modellvaltasa — jogi szétvalasztas

A foldgazszolgaltatds modelljének atalakitasat a 2004-ben hatalyba Iépett, a foldgazellatasrol
sz6l6 2003. évi XLIIL torvény inditotta el. A torvény az Eurdpai Unid98/30/EK iranyelve
alapjan szabalyozta jra a hazai gazpiacot (Eurdpai Parlament [1998]). (Az iranyelv a bels6
géazpiac liberalizaciojanak, a verseny feltételeinek megteremtését szabalyozta. Magyarorszag
EU-csatlakozasi folyamatanak része volta jogharmonizacio, az unids szabalyrendszernek az
atvétele és beillesztése a hazai jogrendbe.) A miikodés alapvonasait a legutobbi, modellvaltast
eléiro— 2008-ban elfogadott — térvény ismét modositotta, és ezzel a hazai foldgazszektor
szabalyozasa EU-konformma valt.

Ez, a jogszabaly alapjan megtett szervezetfejlesztési 1€pés iranyitotta a Tigdz csoportot
a vertikalis integracié feldl a halozatosodads felé. Ez a ,kiszervezés” képezte mintajat a
stratégiai outsourcing folyamatoknak, amelyek a szervezetfejlddés alapdinamikdjat képezték
az 1j jogszabalyi kornyezetben.
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24. abra A cégek fejlodése a vertikalis integraciorol a halozatszeri cégeépités felé (forras: Allen.Chandraskerar,
2004)

6. Az ugyfélkapcsolatok igazgatosag, mint tdmogatd szervezet — a LEAN management
alkalmazasa
Az egyre gyorsulo és diverzifikaltabb verseny és piaci koriilmények altal indukaltan 2008-
2009 években a TIGAZ feliilvizsgalta belsd folyamatait azzal a célkitiizéssel, hogy szervezeti
strukturdjanak, bels6 folyamatainak feliilvizsgalataval hatékonyabba tegye miikddését
mintapéldat alkotva a Lean management gyakorlatara.

A vallalati miikodés folyamatainak ujragondolédsa eredményeképp egy uj tdmogatd
szervezet alakult ki, amelynek célja a rugalmasabb, egységesebb ¢és gyorsabb miikddeés.
Ezaltal valt megvalosithatova az a hatékonysagnovelés, ami a vallalati modernizacid uj
1épeséjét képezhette. Ujszerii gondolat fogalmazodott meg a vallalat életében: az tigyfélen tul,
aki a tarsasag alaptevékenységében a fogyasztd, megjelent a ,Partner”. A ,Partner” az a
szervezeti egység, amely igénybe veszi valamely masik szervezeti egység szolgéltatasat.
Létrejott a vallalati folyamatokon, miikddésen beliill a szolgaltatdis megrendelése ¢és
végrehajtasa, a partneri igények figyelése és kiszolgalasa: a bels6 szolgaltatas.

Az 0j tamogatd szervezet feladataként a core szervezetek kiszolgaldsa, munkdjuk
segitése keriilt meghatarozasra azokon a teriileteken, amelyek ,,nem direkt” core feladatok. A
TIGAZ szamara a core szervezetek a Kereskedelem és az Eloszto (DSO). A tamogatd
szervezet az Ugyfélkapcsolatok teriiletén keriilt fejlesztésre, hiszen a korabbi valtozasok
eredményeképp ez a szervezet foglalkozott az Tligyfelekkel kapcsolatos minden
tevékenységgel. Igy a leghatékonyabban itt valtak integralhatova azok a folyamatok, amelyek
a core teriiletek letisztitasat szolgalva kdzpontositasra keriiltek.

A kereskedelmi teriiletrdl levalasztasra kertilt:

e atOmeges ligyfélkezelés,

e afogyasztoi panaszkezelés,

e valamint az integralt vallalati irdnyitasi rendszer azon elemének kezelése, fejlesztése,
amely az tigyféllel kapcsolatos funkciokat latja el (SAP-ISU).

Az elosztas teriiletérdl levalasztasra kertilt:

e a kikapcsolas koordinacio,
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e aback office,

e a munkalap feldolgozas,

e apanasziroda.

Ezen funkciok folyamatszemléletben keriiltek atstrukturaladsra és az ligyfélkapcsolatok
szervezetbe integralasra. Az alabbi folyamatok mentén keriilt kialakitdsra az 0j tdmogatd
szervezet:

o létrejott a vevii szdmlakezelés folyamata a leolvasastol a kiterhelésig (szamléazas),

e megvalosult a behajtdsi folyamat egységes kezelése (folydszamla kezelés —

kintlévoség kezelés — kikapcsolas koordinacio)

e megerdsodtek az ligyfél - kommunikacios teriiletek (panasziroda, Back Office, Front

Office, Contact Center),

e az elébbiek mogott pedig egy erds technikai-informatikai hattér kertilt felallitasra; a

szolgaltatas koordinacid.

Ugyfélkapcsolatok

lgazgato
Srogpatss
SAP tébmeges
feldolgozasok cs.
[ I I I I ]
. - Folyészamila és ] 5 1ot
Kiemelt Ugyek Kintlévéség Szamlazas Back Office Call Center Ugyfélszolgalati
kezelése Kezelés irodak
| Elosztdi csoport
Kintiévség || Gazdij P
kezelés szamlazas
T - Kereskeddi
K Klnlt’levoseg t Altalanos szamlazas ] csoport
ezelés csopo csoport
Peresités kezels
csoport Elszamolas, szamla Egyetemes
ellendrzés csoport — szolgaltatoi
csoport
Folyészamla
kezelés
L Leolvasas || Munkalap
koordinacié feldolgozas
Kintlévéség
kezelés csoport
Megkeresések
Peresités kezel6 ] kezeglése csoport
csoport
L Kikapcsolas

koordinacioé

25. abra Az tigyfélkapcsolatok igazgatdsag szervezete a Tigaz Zrt-nél, 2009. (sajat szerkesztés)

Az 0j szervezet szolgaltatdsa mért teljesitményértékeléssel kertil visszacsatolasra (SLA,
service level agreement) a vallalati teljesitményértékelésbe. Igy onalld elszamolasi egységet
képez és a vallalati hozzaadott értéke is folyamatos ellendrzés és értékelés ala keriil.

7. ,.Outsourcing” — 0j szervezetfejlesztési modszer a TIGAZ-nal
A TIGAZ ,hagyomanyérz8” vallalati kultiraja a nagy szervezet, a kdzvetlen iranyitas és a
,keritésen beliil tartads” szervezési elvein nyugodtak. A piaci verseny, a versenytarsi mintak és
tulajdonosi nyomas hatasara azonban a folyamat- és koltséghatékonysag elvei kerekedtek
feliil. A szervezet tovabbgondolasahoz attraktivan hozzdjarultak azok a jelek is, amelyek
megvilagitottdk, hogy szdmos olyan tevékenységet, folyamatot tart a vallalatkeritésen beliil,
amely hatékonytalan, folyamatos inveszticiot, tobblet koltséget okoz a nélkiil, hogy ezek

megtériilése, teljesitménye mérhetd lenne.

Oldal 68



Az outsourcing szlikebb értelemben azt jelenti, hogy ha egy vallalat, amely korabban
az adott tevékenységet sajat maga végezte el, de most egy kiilsd, jogilag és szervezetileg
elkiiloniilt vallalkozokra bizza a feladatot, mikdzben a sajat belsé kapacitasait leépiti — példaul
athelyezi a személyzetet a szolgaltatohoz —, outsourcingot hajt végre. Bovebb értelemben ugy
is értelmezhetjiikk, hogy a termeld- (szolgaltatd) vallalkozdsok korében, a végtermék
eldallitasahoz sziikséges alkatrész, részegység illetve tovabbértékesitett késztermék
beszerzése, bérmunkara vonatkozo6 barmely szerz6dés az outsourcing.

Magas prioritas:Outsourcingra
tevékenységek

leolvasas,
nyomtatas-boritékolas,
peresités
back office

jelolt

A profit modell védett

Kozepes prioritas:
szamlaza
call center

Az iizleti folyamat
védett

Alacsony prioritas: Megtartasra jeloltek
(captivesourcing)

folyészamla kezelés,
kintlévoség kezéslés,
panasz kezelés

A folyamat vagy funkcié védettségének természete

Egyediilallo Altalanos, minden iparigban
jelenlevé

Az iizleti folyamat vagy funkcié egyedisége

26. abra A funkciok és folyamatok védettségének megitélése a TigazZrt. ligyfélszolgalati teriiletein (forras:
Gottfredson, Puryear és Philips, 2005)

Az outsourcing indokai és a szelektalas tekintetében is jelent6s szemléletvaltas
figyelhetd meg. Kezdetben a koncentracié a belsé képességekre, a ,,miben vagyunk mi
erdsek” kategdridba sorolads alapjan tortént. KésObb pont a héalézati versenyképesség
megteremtése céljabol a kiilsd, piaci tényezokre vald koncentralas irdnyaba lépett eldre. A
kiils6 és belsd kompetencidk alapjan lehet az outsourcing célok valddi rendszerezését
megadni. Az Insigna-matrix részletes javaslatokat tesz a vallalat altal kovetend6 outsourcing
stratégiara.
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A kompetenciak kiilsé

(iigyfél/vevo) altali megitélése -
co-sourcing INSOURCING
o « szamlazas, »  kikapcsolas koord.,
« call center, « folyoszamla kezelés,
+ Ugyfélszolgalati irodak +  back office
OUTSOURCING Atértékelés
Kicsi + leolvasas, «  kintlévGség kezelés,
+ nyomtatas-boritékolas, « ellen6rzés,
+  peresités +  kiemelt tigyek
kezelése
kicsi nagy
A kompetenciak bels6 megitélése

27. abra A kompetenciak kiils6-belsé megitélése a Tigaz Zrt. tigyfélkapcsolati tevékenységében (forras: Allen.

Chandraskerar, 2004)
3.3.4 szervezetalakitas és fejlesztés hatékonysaganak kvantitativ értékelés
A privatizaci6 id6szakat kovetden megjelentek a befektetdi igények a vallalati célok kozott.
Ezen befektetdi célok és elvarasok, mint egyik kiemelten fontos induktiv tényezdje a vallalati
innovaci6 motivalo elemeinek, épiiltek be a vallalati miikodésbe. A befektetéi elvarasok
azonban minden esetben elsédlegesen arra iranyulnak, hogy a befektetett téke névekedjen.

1. A szervezetfejlesztés mérése a vallalati eredmény szintjén

Ez az értéknovekedés elsddlegesen a részvények arfolyamanak alakulasaban mérhetd
le. Azonban a vallalati teljesitmény nem mérheté le kizardlag a részvény arfolyam
valtozasabol. Ezzel a problémaval szembesiilve a vallalati management (1j mérészdm (mint
teljesitményértékelési mérdszam) alkalmazhatosagaban kezdett gondolkodni. Ez a mutatd a
"80-as évek elején sziiletett (1j mérészam: a gazdasagi hozzaadott-érték (Economic Value
Added — EVA) formula, amely a vallalati teljesitmény pontosabb meghatarozasara alkalmas,
mint a részvényarfolyamok naturalis értéke. A Stern Stuart Managment Services altal javasolt
mérdszam kreativ modon kapcsolta Ossze a cég szamviteli adatait, eredményességét a
részvénypiaci teljesitménnyel. Ellentétben a részvény-becslésekkel, az EVA folyamatos és a
teljesitmény értékeléséhez mindig hasznalhato.

Az EVA definici6ja szerint egyenlé a miikodésbdl szdrmazd nettdé nyereség,
csokkentve a vallalatba fektetett toke "egy megfeleld" alternativ koltségével (WACC x toke).
Ellentétben a piaci alapu becslésekkel, mint az MVA (market value added), az EVA
divizionalis (vagy lizletagi) szinten van szamolva (stratégiai gazdasagi szint). A konyvelt
profittal ellentétben, mint amilyen az EBIT, a Netto jovedelem és az EPS (earnings per share),
az EVA gazdasagi és egy olyan Gtleten alapul, mi szerint egy iizletnek le kell fedezni mind az
operacios koltségeit, mind a tokekoltségeit.

A jelen értekezésben bemutatand6 Tigaz Zrt. esetében a gazdasagi hozzaadott érték a
privatizaciot kovetd években gyakorlatilag folyamatosan negativ jelleglinek bizonyult. Ez a
mutaté is hatékony igazolasat nyljtja tehdt annak, hogy a vallalat vezetés folyamatos
kihivasokkal kiizd a hatékonysagjavitas és az iizleti eredmény novelése teriiletén. Az EVA
mutatd ilyen nagymértékii negativ jellegének oka, a magas finanszirozasi koltség, amelyet
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mint inveszticiot a privatizacid soran és azt kovetden fektettek be a tulajdonosok. Ezen nagy
értékii befektetés megtériilése azonban jelen idépontig még nem latszodik biztositottnak, ami
folytonos kihivast jelent a vallalat vezetése szdmara.

Data in million HUF 1996 2006 2007 2009 2010 2011 2012 2013
if/‘;i';‘;e+°‘her 46 834 234037 204 564 325770 312714 292 508 287 618 244 585
Total cost 45795 234503 273859 322681 310739 294529 304739 260 665
EBIT 1039 466 20 705 3089 1975 1931 17121 -16 080
Tax 185 0 0 0 38 0 0 0
Earnings after taxes net

. 854 466 20 705 3089 1937 1931 17121 -16 080
Income

WACC na. 5,99% 657% 850% 8,00% 750% 7.90% 7,50%
Equity 27 228 35118 158 603 144 498 145 077 138 083 62 191 26 087
Cost or Capnal

[WACC*(Equity+Debt na 2104 10420 12282 11 606 10 356 4913 1957
1

EVA (million HUF) na 2570 10 285 9193 9669 12 287 -22 034 -18 037
Staff 3572 1814 586 567 583 582 565 556

12. tablazat A Tigaz Zrt. gazdasagi hozzaadott értékének (EVA) levezetése (sajat szamitas)

Az EVA mutato egyetlen kedvezd értéke a vizsgalt idoszakban a 2007. év, amely a
jogi szétvalas idoszaka. Azonban ezen érték nem relevans a létrehozott Tigaz-DSO Kift.
adatainak ismeretében, hiszen a miikodési téke atcsoportositasanak hatasat mutatja a két
vallalat kozott.

Data in million HUF 2007 2009 2010 2011 2012 2013
Revenue+other

48 475 36 398 42 439 41 149 39 308 34 899
revenue
Total cost 48 143 33161 38 931 37918 97 908 48 247
EBIT 332 3237 3508 3231 58 600 13348
Tax 60 155 0 0 0 0
Sl St R B L 272 3082 3508 3231 -58 600 13 348
income
WACC 6,57% 8,23% 8,29% 5,02% 5,00% 6,50%
Equity 124 151 120 262 121 752 122 968 62 066 46 874
Cost or Capital
[WACC*(Equity+Debt 8 157 9898 10 093 6173 3103 3047
N1
EVA (million HUF) -7 885 6 816 6585 2942 61 703 -16 395
Staff 1161 1051 1017 996 986 967

13. tablazat A Tigaz-DSO Kft. gazdasagi hozzaadott értékének levezetése (sajat szamitas)

2. Aztgyfélkapcsolati szervezetfejlesztés mérése a koltségek szintjén
Az ligyfélkapcsolati funkciok jelen fejezetben bemutatott szervezetfejlesztési 1épései a vallalat
egésze szamara hatékonysagjavuldst eredményeztek. Ennek megnyilvanuldsa egyrészt
folyamat-optimalizalasi szempontbol valdsult meg. Masrészt azonban mérheté modon is
vizsgalat ald kell vonni a bemutatott szervezetfejlesztési 1épések eredményét, amely leginkabb
a tevekenységek koltségstruktardjanak elemzése soran valosithatdo meg.
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Ehhez elsOként tekintsiik at a szervezeti funkcidk és tevékenységek szintjeit és azok

valtozasat:

Az iigyfélkapcsolati szervezet tevékenységstruktiiraja

a kozpontositas korszaka"

"a tAmogatd szervezet és a
partner korszaka" -
folyamatoptimalizalas

"a kiszervezés korszaka"

2008

2010

2013

megmarad6 funkcidk

ebbdl Kiszervezett
tevékenység

Szolgaltatas Koordinacio

Szolgaltatas Koordinacio

Szolgaltatas Koordinacid

Toémeges futtatdsok

Tomeges futtatasok

Nyomtatas-boritékolas

Gézdij szamlazas

Gazdij szamlazas

Gaézdij szamlazas

Leolvasas koordinacid Leolvasas koordinacio Leolvasas
Panasziroda Panasziroda
Kiemelt szamlazas Kiemelt szamlazas Kiemelt szamlazas
Egyéb szamlazas Egyéb szamlazas
Kintlévéség kezelés Kintlévoség kezelés Kintlévéség kezelés Peresités

Kikapcsolas koordinacio

Kikapcsolas koordinacio

Kiemelt folyoszamla
kezelés

Kiemelt folyoszamla kezelés

Kiemelt folyoszamla kezelés

Foly6szamla kezelés

Foly6szamla kezelés

Folyoszamla kezelés

BO Tamogatas

BO Tamogatas

Munkalap feldolgozas

Back Office
Ugyfélszolgalat

Back Office Ugyfélszolgélat

Ugyfélszolgélati iroda

Ugyfélszolgilati iroda

Call Center

Call Center

Contact Center

14. tablazat Az tigyfélkapcsolati szervezet tevékenységstruktirajanak valtozasa (sajat szerkesztés)

A koltséghatékonysagi

vizsgalat

szamara

kivalasztott

1idOszakokként

azon

fordulopontot jelentd éveket valasztottam, amelyek az ligyfélkapcsolati szervezet szdmara
korszakvaltast eloztek meg €s amelyekben egy-egy szervezetfejlesztési periodus lezarult, igy
annak hatdsa mérhetdvé valt. A 2008-as év az ligyfélkapcsolati funkcid kozponti tamogatdi
rendszerbe szervezddésének lezarultdt mutatja, a 2010-es év a rendkiviil komplex folyamat-
optimalizalasi periodus eredményét tartalmazza, amikor is az tigyfélkapcsolati szervezet
magaba integralta és atszervezte az ligyfélkapcsolati csatornak minden elemét, atfogva egy-
egy teljes folyamatot. Igy keriilt kialakitdsra az eldzéekben bemutatottak szerint a teljes
szamlazasi folyamat integricioja, a vevOi folydszamla kezelés, ¢és a kintlévOség kezelés,
valamint a kikapcsolds iranyitds folyamata, a kozvetlen ligyfélkapcsolati kommunikacios
csatornak atalakitasa az FO, BO és Call Center funkcidiban. A 2013-as év 0Osszehasonlitd
elemzése pedig az Tlgyfélkapcsolati szervezeten belill megvaldsitott outsourcing-ok
koltséghatékonysagi vizsgalatara nyujt lehetdséget.

A koltségelemzés soran ki kell emelnem, hogy a nagyvallalati koltség allokalasi
eljarasok alkalmazasa a vizsgalt vallalat miikddésében is megvalosul. Tehat a koltség
allokalasa kozvetlen koltségek szintjén elsddleges koltségként direkt modszerrel keriilnek
levetitésre az egyes a tevékenyre, mig a masodlagos koltségek SLLA —k rendszerén keresztiil
kertilnek allokalasra az egyes tevékenységekre.

A vizsgalt ligyfélkapcsolati teriilet jellemzd elsddleges
alabbiakban hatarozhatéak meg:

koltségcsoportjai  az
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e Anyagkoltség: pl. munka/védéruha, nyomtatvany, irodaszer
e Igénybe vett szolgéltatasok: egyéb anyag jellegli szolgaltatds; egyéb, nem anyag
jellegli szolgaltatasok; gépjarmiivek bérleti dija; hirdetés, reklam, piackutatas; oktatas,
tovabbképzés; ingatlanokhoz kapcsolodd koltségek; kozlekedési és szallaskoltség;
Munkaerd kolcsonzés
e Egyéb szolgaltatasok koltségei: pl. hatosagi, igazgatasi szolgaltatasi dij
1. Bérkoltség
2. Személyi jellegl egyéb koltségek
3. Bérjarulékok
Az elsddleges koltségek tekintetében meg kell jegyeznem, hogy azok jelentds részben
l1étszam-fiiggd koltségek, tgymint a bér és a kapcsolodd jarulékok, de a nem kozvetleniil
1étszamhoz kothetd, vagy azzal egyenesen Osszefiiggd elsddleges koltségelemeket is jelentds
mértékben meghatarozza a vetitett tevékenységeket ellatdé munkaerd szama (pl. oktatas-
képzés). Az elsddleges koltségek harmadik jellemzdje, hogy a vonatkoz6 tevékenységben
megvaldsitott valamely jellemzd, vagy eseti valtozas azok értéket az adott periddusban nagy
értékben befolydsolja. A vizsgalt véllalat esetében ilyen figyelheté meg példaul az egységes
vallalati arculat kialakitdsdnak jegyében megvalositott, az tigyfélszolgalati iroddkon dolgoz6
alkalmazottak egyenruhajanak bevezetésekor, amely pl. a munka- és védéruha koltségsort
kiugréan megemelte az eldz6 idészakhoz képest. Az elsddleges koltségek elemzése soran azt
latjuk, hogy az egyes koltségelemek aranya a teljes elsddleges koltségtomegen beliill nem
valtozott szamottevioen. Ez aldl kivételt képez az igénybe vett szolgaltatdsok aranya, hiszen a
2011-2012 években megvaldsitott outsourcing a kdzvetlen bérkoltség elemekben csokkenést,
mig a kiilsd szolgaltatasok kdltségeiben novekedést eredményezett.

Elsédleges koltségek megoszlasa a vizsgalt idészakban
6. Bérjarulékok
100%
5. Személyi jellegli egyéb
80% “ koltségek
4. Bérkoltség
60% “
m 3. Egyéb szolgaltatasok
2% | Koltségei
2. Igénybe vett
0 d geny
20% szolgaltatasok
0% H |. Anyagkoltség
2008 2010 2013

28. abra A Tigaz Zrt. elsddleges kdltségmegoszlasa 2008-2010—2013 években (sajat szerkesztés)

A elsédleges koltségek tekintetében 2008 és 2010 Osszehasonlitisaban a teljes
koltségtomegben szamottevd csokkenés nem figyelhetdé meg, azonban mivel szdmos Uj
tevékenység ¢és feladat valamint az ehhez kapcsolodd [étszam atvételre keriilt az
igyfélkapcsolati szervezetben; igy valojaban jelentds hatékonysagjavulas figyelheté meg. A
kovetkezd Osszehasonlitasi ciklusban — 2013/2010 évek — a kiszervezések eredményeképp
megmutatkoz6 elsddleges koltségmegtakaritdas mar transzparensen megfigyelhetd.
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Az elsédleges koltségek alakulasa szervezeti egységenként

| (adatot: ezer HUj) |

B o o e
| ——

A A A A A A A

201

0 200000 400000 600000 800000 1000000 1200000 1400000
Szolgaltatas Koordinacio B Tomeges futtatdsok csoport Gazdijszamlazas
Leolvasas koordinacio m Panasziroda Kiemelt szamlazas
Egyéb szamlazas B Kintlévoseég kezelés m Kikapcsolas koordinacio
Kiemelt folydszamlakezelés Folyo6szamla kez. cs. BO Tamogatis (UFHT)

29. dbra Az elsddleges koltségek alakuldsa szervezeti egységenként 2008-2010-2013 években (sajat szerkesztés)

A koltségmegoszlason tul a koltségtomeg vizsgalata azonban csak akkor alkalmas
kovetkeztetések levonasara, ha kiszlrjiik beldle az egyedi hatdsokat, azaz egyedi, csak adott
évet érintd olyan akciok koltségeit, amelyek nem jellemzdéek altalaban az adott tevékenységre.
Ilyenek voltak esetiinkben pl. a munkaruha bevezetése, vagy gépjarmii alkalmazasa a nem
alland6 fidkirodak miikodtetésének optimalizalasaban. Az 0Osszehasonlitdsra alkalmas
vizsgalathoz tisztitott elsddleges koltség meghatarozas alapjan (lasd. 1. szamu melléklet) az
elsddleges koltségek nagyon kismértékli (mindossze 1 %-os) ndvekedése volt tapasztalhatod az
ugyfélkapcsolati teriileten. Amennyiben megtisztitjuk az tigyfélkapcsolati elsddleges
koltségeket azon a 2008 és 2010 évek vonatkozasdban az Gjonnan atvett feladatok koltségeitdl
a folyamat-optimalizalas ¢és a  tevékenységek  Osszevonasanak, integraciojanak
eredményeképpen atlagosan 19%-os koltségmegtakaritast ért el a vallalat. Ez a rendkiviil
magas megtakaritasi arany elsddlegesen annak koszonhetd, hogy a korabban tobb szervezeti
helyen végzett feladatok egy helyre keriiltek. A megtakaritds nem csak ¢és nem feltétleniil
vallalati, vagy szervezeti 1étszamcsokkenésben nyilvanultak meg — sét meg kell jegyeznem,
hogy a két jelenleg vizsgalt év Osszehasonlitisdban a nem Ujonnan atvett tevékenységeket
végzOk Tlgyfélkapcsolati 1étszdma novekedett. Természetesen ez az atvett feladatok
koltségmegtakaritdsnak az informatikai hatékonysagban keresendd, mivel a fizikai
adataramlas jelentdsen koltségesebb, mint annak elektronikus leképezése; valamint az egyéb
kapcsolodo elsédleges koltségek csokkenése jelentik az igazi okot, amelynek hatasa leginkabb
az Osszvallalati koltségtomegben mutathato ki. Az egyes szervezeti folyamatok tekintetében a
megtakaritas igy akar 20% is lehet, de természetesen vannak olyan szervezeti egységek,
amelyeknél koltségnovekedes keletkezett, amelyeket ,atvett” szerepek ¢és feladatok
eredményeztek.
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30. abra Az els6dleges koltségmegtakaritasi aranyok alakulasa 2010/2008 dsszehasonlitasaban (sajat szerkesztés)

Az lgyfélkapcsolati szervezetfejlesztés masodik 1épése a kiszervezés lehetdségeit
vizsgalta és outsourcingok megvalositdsaban latta az optimalizalds lehetoségét. A
megvaldsitott kiszervezések bemutatasat az el6zd fejezet tartalmazta. Az tigyfélkapcsolati
koltségek szintjén a kvantitativ hatdsvizsgalat azt mutatja, hogy megtisztitva a kiszerezett
feladatkorokhoz tartozd szervezeti koltségeket atlagosan 14%-os koltségmegtakaritast
eredményezett, amelynek sz¢&lsé értékei rendkiviil érdekes eredményt mutatnak. Also
sz¢élsdértéke szerint akar 40%-os koltségmegtakaritds volt elérhetd, amely a nyomtatés-
boritékolas kiszervezéséhez kapcsolddtak. Ennek forrasa egyrészt a sajat tulajdonban allo
nyomdai gépek amortizacios koltségébdl, illetve ezen koltség hidnyabol fakad, mésrészt az
nyomdai tevékenységhez kapcsolddo egyéb un. készenléti feladatok koltségei eredményeztek
jelentds megtakaritast. Felsd értéke 102%-os koltségnovekedést mutat a munkalap
feldolgozasi tevékenység kiszervezéséhez kapcsoloddan.
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31. abra Az elsddleges koltségmegtakaritasi aranyok alakulasa 2013/2010 6sszehasonlitasaban a kiszervezett
tevékenységek vonatkozasaban (sajat szerkesztés)

Ezen elem értékelése kivald példa arra, hogy van olyan kiszervezési dontés, amely a
megvalodsitas pillanatdban tobbletkdltséget okoz, azonban kdzép plane hosszl tavon jelentds
megtakaritast eredményez. Esetiinkben a munkalap feldolgozasi kiszervezés olyan
informatikai rendszerfejlesztési igényt eredményezett, amely a kiszervezés iddpontjaban
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koltségként jelentkezik, de természetesen a tovabbi évekre mar nem gyakorol koltségnoveld
hatast.

A koltségmatrix masodik szintjét a masodlagos vagy kozvetett koltségek képezik. Ezek a
koltségek a vallalati altalanos koltségek jraallokalasa alapjan keletkeznek. Tehat amennyiben
a vallalati altalanos koltségek novekednek (példaul a szadmviteli szolgaltatas koltségei
novekednek) ez novekedést eredményez az tligyfélkapcsolati koltségekben is, amennyiben a
vetitési alap és a vetitési elvek rendszere nem valtozik. igy annak érdekében, hogy helyes
kovetkeztetést lehessen levonni a koltségtomeg alakulasar6l a masodlagos koltségek
valtozasabol ki kell szlirni a vallalati altaldnos koltségek dllomédnyvaltozasanak hatésat.

Masodlagos koltség forrasa 2008 2010 2013
Call center tizemeltetése 4% 3% 3%
Egyéb altalanos szolgaltatasok 23% 5% 3%
Gépjarmii szolgaltatas 1% 4% 3%
Halozat-lizemeltetés 3% 4% 4%
HR szolgaltatas 6% 8% 8%
Ingatlan szolgaltatas 11% 11% 17%
Irodai kornyezet biztositasa 8% 12% 14%
Jelentések 1% 1% 1%
Lecserélt, de lekérdezésre hasznalt rendszerek 0% 0% 0%
SAP bazis rendszer tizemeltetése, SAP modulok iizemeltetése 18% 34% 15%
SAP BI és EDM 0% 0% 12%
SAP tomeges feldolgozas, SAP tomeges dokumentum eldallitas 12% 4% 7%
Szamvitel, ad6zés és mérleg 3% 4% 4%
Szervezés és mindség-iranyitas 2% 2% 2%
Tervezés és controlling 3% 4% 4%
Treasury 2% 1% 0%
Vezetékes kommunikacios szolgaltatasok 3% 4% 3%
Osszesen 100% 100% 100%

15. tablazat Az ligyfélkapcsolati masodlagos kdltség azok forrasa szerinti megoszlasban (sajat szerkesztés)

Az tgyfélkapcsolati szervezet masodlagos koltségei azok a koltségek, amelyek SLA
rendszeren keresztiil valamilyen okszerii és indokolt vetitési alap alapjan keriilnek allokalasra
erre a szervezetre. Az tigyfélkapcsolati masodlagos koltségek forradsa legnagyobb aranyban
két alapvetd szolgaltatas igénybevételébdl szarmazik: az egyik a kapcsolodd IT rendszerek
hasznalatanak és fenntartasanak koltsége, a masik a kapcsolodo ingatlanok és irodai kdrnyezet
biztositasdhoz kotodik.
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A masodlagos koltségek alakulasa szervezeti egységenként

4 (adatok:ezer HU
2013
2010
2008

e A A A

0 200 000 400 000 600 000 800000 1000000 1200000 1400000
Szolgaltatas Koordinacié ™ Tomeges futtatasok csoport = Gazdijszamlazas Leolvasas koordinacio
m Panasziroda = Kiemelt szamlazas Egyéb szamlazas m Kintlévoség kezelés
| Kikapcsolas koordinacio Kiemelt folyoszamlakezelés = Folydszamla kez. cs. = BO Tamogatas (UFHT)
Back Office Ugyfélszolgalat = Ugyfélszolgélati iroda Call Center

32. dbra A masodlagos koltségek alakuldsa szervezeti egységenként (sajat szerkesztés)

A végso kovetkeztetésekre teljes ligyfélszolgalati koltségtomeg elemzésébodl nyerhetd
valasz. A tejes koltségtomeg, azaz az elsddleges és masodlagos koltségek iigyfélszolgalati
tevékenységek kozott megoszlasa hangsulyos valaszt adnak az elemzésemben bemutatott
szervezetfejlesztési akciok kvantitativ hatdsaira.

Az 6sszkoltségek alakuliasa szervezeti egységenként

(adatok: ezer HUF)
2013
2010
2008
7 S / S

0 500 000 1 000 000 1 500 000 2 000 000 2 500 000
Szolgaltatas Koordinacio = Tomeges futtatdsok csoport Gazdijszamlazas
Leolvasas koordinacio H Panasziroda = Kiemelt szamlazas
Egyéb szamlazas m Kintlévdség kezelés m Kikapcsolds koordinacio
Kiemelt folyoszamlakezelés Folyészamla kez. cs. = BO Tamogatas (UFHT)
Back Office Ugyfélszolgélat Ugyfélszolgélati iroda Call Center

33. abra Az tigyfélkapcsolati 6sszkoltség alakulasa a szervezeti tevékenységek kozott (sajat szerkesztés)

Altalanos és Osszesitett kovetkeztetésként az alabbiak allapithatdak meg: egyrészt a
kozvetlen tigyfélkapcsolati csatorndk, mint az FO, BO, CC szervezeti koltségei egyre
nagyobb részt képviselnek a vizsgalt idészakok dsszehasonlitasaban az tigyfélkapcsolati teljes
koltségtomegen beliil. Ennek alapvetdé oka, mint ahogy az elézéekben bemutatott részletes
elemzésben vizsgaltam az iigyfélkapcsolati tamogatoi funkciok és folyamatokhoz kapcsolodod
koltségek csokkend arany. Tehat a szamlazasi folyamat, a folydszamla kezelési €s kintlévoség
kezelési folyamatok koltségesokkenése.
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Az egy fore juté osszkoltségek alakulasa szervezeti egysegenkent
(adatok: ezer HUF/fo

201

201

200 '_I. '
° e e

Szologéltatés Koor(ﬁnacm 49"omeges futtata%%l?ggoport 80 81azd1] szaml%gasooo
Leolvasas koordinacio m Panasziroda Kiemelt szamlazas
Egyéb szamlazas m Kintlévéség kezelés m Kikapcsolas koordindcio
Kiemelt folyoszamlakezelés Foly6szamla kez. cs. BO Téamogatas (UFHT)
34. abra Az ligyfélkapcsolati egy fore jutd dsszkoltség alakulasa a szervezeti tevékenységek szerint (sajat
szerkesztés)

A fajlagos 0sszkoltség elemzés alapjan rendkiviil érdekes, de gyakorlat gyakorlatilag a
fentiekhez hasonld kovetkeztetés vonhatdo le. A 2010/2008 évek 0Osszehasonlitasaban
rendkiviil nagy ,,koltség tartaléek™ felszabaditasa tortént az tgyfélkapcsolatok teriiletén. A
folyamat management eszkozeinek segitségével racionalizalasra keriilt a mind a tomeges
igyfélkezelés, mind a gazdij szdmlazas mind a kintlévoség kezelés funkcidja. A
folyamatoptimalizalas eredményeként 15-20%-os kdltségmegtakaritds volt elérhetd ezeken a
teriileteken 2010/2008 Gsszehasonlitasaban. A Kiszervezési dontések hatasa pedig, amikor
alaptevékenységek outsourcingja valosult meg ugy, hogy azok koordinacios és eldkészitd
funkcidinak feliigyelete maradt a szervezetben tovabbi 5-10%-0s koltségmegtakaritast
eredményezett (lasd 1. szdmua melléklet).

Tehat a miikodési koltségek elemzése kvantitativ mérési eszkoz nyujt ahhoz, hogy az
egyes szervezetfejlesztési eszkozok milyen koltséghatast gyakorolnak az {igyfélkapcsolati
tamogatdi szervezet koltségeire. A fenti tapasztalati tényeken alapuld elemzés mintaként
szolgalhat a foldgazipari vallalatok szervezeti folyamatalakitasi dontései hatasvizsgalatdnak
elemzéséhez i1s. Hiszen a foldgazipari kozmiszolgaltatd vallalatok mind torténeti, mind a
vonatkoz6 jogszabalyi eldirasok okan hasonld elvek szerinti szervezeti strukturaval és
szervezeti funkciokkal, Osszefiiggésekkel rendelkeznek.

3.3.5 A Contact Center integralt folyamatainak Kiszervezése, azaz uj szinergidk az
ugyfélszolgalatban

A TIGAZ Csoport szaméra a kiemelt cél, hogy a kiils6 és belsé kihivasokhoz folyamatosan
alkalmazkodva fejlédjon és miikodését optimalizalja a fenntarthato fejlédés érdekében. A
jelenlegi gazdasagi és piaci koriilmények az eddiginél is szigorubb kovetelményeket allitanak
a gazipar és a gazszolgaltatod tarsasagok elé. A romlo, neheziilé gazdasagi koriilmények altal
indukaltan kiemelt figyelmet kell forditani az tigyfélmegtartasra és az iigyfélszam lehetséges
bovitésének lehetdségeire. Szintén a romld gazdasagi koriilmények azok, amelyek az ligyfél
kapcsolatok behajtasi feladatait jelentdsen nehezitik. Erre a teriiletre specidlis
akcioprogramokkal sziikséges fokuszalni annak érdekében, hogy a Térsasag arbevétele
biztosithatd legyen. Ezen extrovertalt kdlcsonhatasokon til a fenntarthatosadg érdekében az
intra folyamatok is tUjra fokuszba keriiltek. A fenntarthatosdg érdekében a koltségek
csokkentése, a hatékonysag novelése tovabbi kihivasokat jelent a Tarsasag szamara.
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Ezekre a legujabb kihivasokra az iigyfélkapcsolatok teriilet az integracid
szervezetfejlesztési eszkozével kivan valaszolni. Az integracid célja:

e az Osszevont feladat és eréforras gazdalkodas megvalositdsa a hatékonyabb munkavégzés
¢s koltségmegtakaritas érdekében,

e aterheléshez igazodo rugalmas feladatkiosztds a munkahatékonysag jobbitdsa miatt,

e az egységes lgyfélkiszolgalas és teljesitménymérés bevezetése az ligyfél elégedettség
jobbitéasa érdekében,

e technologiai fejlesztések aktivalasa a fentiek hattértdmogatasanak biztositasa céljabol.

Az tigyfélkapcsolatok szervezet két integrativ egységet hoz 1étre
e a Contact Center a ,kiils6 tigyfelek-kel (fogyasztokkal) kapcsolatos feladatokat teljesiti

mind az elektronikus, mind a személyes kommunikacids csatornédkon keresztiil,

e az lizleti folyamatok hattértamogatdsa is egységes szervezetbe integralodik a
hatékonysagjavitas érdekében.

A tervezett beavatkozasoktdl varhaté az erdforrasok optimalisabb kihasznaldsa és
rugalmas atterhelések megvaldsitasa, amely er6forrds megtakaritdson keresztiil koltség
megtakaritast eredményez. Az ligyfelek egységes kiszolgalasatol a mindség javulas varhato.
Az integracid megvalosithatosagénak alapja a vezetés-iranyitasi (IT) rendszer olyan irdnyu
fejlesztése, amely alkalmassa teszi a szervezeti egységeket, csoportokat arra, hogy
elektronikus kommunikacioval ¢és work-flow rendszerrel tdmogatottan végezzék a
munkajukat.

A vallalati szinergidk elemzése és beazonositasa olyan banchmarkok meghatarozasahoz
vezetett, amely a mar megfeleld IT tamogatassal és teljesitmény méréssel-ellendrzéssel
rendelkezd Contact Center kiszervezésében ismert fel elényoket.

A Tigaz Zrt. és a TIGAZ-DSO Kft. a koltségeik optimalizalasa érdekében 2013. évben
ugy dontott, megvizsgalja az ligyfélszolgalati teriilet munkéjanak kiszervezési lehetdségeit. A
vizsgalat kiterjedt az tigyfélszolgalati informacids és panaszfelvételi pontok, valamint a
telefonos, személyes (4llandd és fidk tligyfélszolgalati irodak) és irdsos tligyfélkiszolgalas
kiils6 kozremitkodo igénybevételével torténd ellatdsanak elemzésére. Az elemzés kiterjedt a
tervezett kiszervezés jogi, gazdasagi és szolgaltatasi szinvonal biztositasi lehetdségeire is.Az
energetikai iparagban a gaz- és aramszolgaltatok kozott, kiszervezett tigyfélszolgalati
tevékenységre, a kovetkezok szerint talalhato példa:

e informacids és panaszfelvételi helyek kiszervezése: Tigaz, EON, Fogaz, Gdf Suez
o fidk ligyfélszolgalati iroddk: Fégaz (korlatozott szolgaltatas tartalommal)

e alap hattértevékenység: Tigaz

e kdlcsonzott és didk munkaerd igénybevétele — altalanos szolgaltatoi gyakorlat

1. A Contact Center kiszervezésének kockazata
Egy vallalat ligyfélkapcsolati csatorndinak miikodtetését mas, harmadik fél végrehajtasara
bizni szamos kockazatot rejt. A dontést megeldézbden elséként az lizleti kockazatot sziikséges
szamba venni, hiszen az tligyfélkapcsolati csatorndk azok, amelyek kozvetlen kommunikéacios
lehetéséget nyujtanak a vallalat szamara tigyfelei felé. Igy az tigyfél elégedettség és megtartas
alapvetd eszkozei. Nagyon fontos, hogy az outsource-olt miikodéssel is biztosithatdak
legyenek a vallalat szamara ezen eszk6zok megtartasa, felligyelete. A kiszervezés megbizasi
szerz0dés forméjaban olt testet, amelynek keretében csak azon feladatok végeztethetdek el,
melyre a szerzOdés Kkiterjed. A torvényi, szabalyozasi, rendeleti vagy a piaci
kornyezetvaltozasa miatt sziikségessé valt tevékenység bovités vagy moddositds csak a
szerz0dés modositasat () tevékenység, Uj tevékenység arazdsa, szerzddés koltség keretének
modositasa) kovetden végeztethetd. A rovid hatdridével elvégezni sziikséges, azonnali
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reagalast igényld feladatok esetében a megbizéasi szerzédéses munkavégzés a jelenlegi
gyakorlatnal nagyobb rugalmatlansagot jelent.

Jogi szempontbol a kiszervezés feltétele a MEKH, mint feliigyeleti hatosag
jovahagyasa, amelyhez kapcsoldddan az outsourcing szerzodések jovahagyasanak is meg kell
torténnie. Ezen kiviil ki kellett alakitani a Tigdz Zrt. Bels6é Kivalasztasi Szabalyzatat (BKSZ),
mely a tarsasagi beszerzési eljarasok kivalasztasi folyamatait és szabalyait rogziti. Gazdasagi,
gazdasagossagi szempontbdl a Tarsasag a vizsgalat soran azt meghatarozta, hogy milyen
szintli  koltségcsokkentés legyen megvalosithato a kiszervezéssel ahhoz a meglévo
iizemeltetési koltségszinthez képest, melyek a kiszervezést kovetden a Tigdz Zrt. koltségei
koziil egyértelmiien kikeriilnek. A szolgaltatdsi szinvonal mutatot a kiszervezést kdvetden a
megbizott vallalkozonak ugy kell garantdlnia, hogy az {ligyfélszolgalati megkeresések
szamanak ingadozasa a sajat kockazata.

Tekintettel arra, hogy az ligyfélszolgalati tevékenység ilyen mértékii kiszervezésére
magyarorszagi energiaipari tapasztalatok nem alltak rendelkezésre, a Tarsasag ugy dontott,
hogy 2014. julius 1-i kiszervezési hatarid6vel nyilt palyazatot ir ki 2014. februarban telefonos,
irasos ¢és fiokirodai ligyfélszolgalati tevékenységre. 2014. masodik felében pedig 2015. dprilis
1-i hataridével palyazatot ir ki az allando tigyfélszolgalati iroddk megbizasi szerzodés
keretében torténd ellatdsara. A kiszervezési hataridé meghatirozasa soran fontos szempont
volt a teljes palyaztatasi folyamat varhatdo idoigényének figyelembevétele, tovabba az
igyfélszolgalati terhelés szempontjabdl olyan iddszakot kivalasztani, melyben az
igyfélmegkeresések szama a havi atlag alatti. Ezen szempontokbodl idedlisnak tekinthetd az
augusztusi szabadsagolasi idészakot megel6zd jalius havi valtés, illetve az alland6 irodak
varhat6 kiszervezési hatarnapjaként meghatarozott — flitési szezont lezaré — aprilis honap. A
Tigdz Zrt. azért dontott a feladatok két 1épcsdben torténd kiszervezése mellett, mert
tapasztalatok hianyaban nem latta biztositottnak, a teljes tevékenység €s iigyintézo6i allomany
kiszervezése mellett, a MEKH 4altal eldirt garantalt szolgaltatdsi mutatok teljesitését. Ezen
feliil a kiszervezési feladat méretét és komplexitasat attekintve a Tarsasag eredményesebbnek
tartotta az érintett megyei jogi varosban és a fGvarosban, jelentds ligyintéz6i létszammal
mukodo, osszetett informatikai rendszerekkel tAmogatott (pénztari, ligyfélhivo €s hangrogzitd
rendszerek), teljes korti ligyfélszolgalati tevékenységet ellatdo allando irodak palyaztatasi
eljarasat az egyéb ligyfélszolgalati teriiletek palyazatatol levalasztani, és azt a telefonos, irdsos
és fiokirodai tigyfélszolgalati feladatok kiszervezésének tapasztalatai alapjan kezelni.

A kiszervezés elokészitése soran a call center technoldgia sajat tulajdonban tartisa
mellett dontottiink. Ennek okai, hogy a rendszer lizemeltetési tdmogatasat mar jelenleg is
kiils6 koézremiikodé partner végzi €s az ligyfél adatainak (igy a rogzitett hanganyagok)
tarolasat biztositd eszkozoket a szolgaltatonak a torvény eldirdsai alapjan sajat tulajdonaban
kell tartania. A call center rendszer kiilsd vallalkozasba kiszervezése komoly kockazatot
jelentene a véllalkoz6 nem megfeleld teljesitése esetén. A technologia beruhdzas megtériilési
ideje €s a megbizasi szerz6dés hossza nincs dsszhangban egymadssal, igy a technologia sajat
tulajdonban ¢és feliigyeletben tartasaval a palyazat soran erésebb verseny varhato.

Jelenleg a Tigaz Zrt. Ugyfélkapcsolati teriiletének Contact Center szervezete végzi
sajat nevében az egyetemes szolgaltatoi engedélyes tligyfélszolgalati feladatait és megbizasi
szerz6dés alapjan a TIGAZ-DSO Kft. nevében a foldgazelosztéi engedélyes iigyfélszolgalati
feladatait. A GET Vhr. eldirdsai szerint, a legkisebb koltség elvének érvényesiilése érdekében
az engedélyesek sajat ligyfélszolgalati tevékenységiiket csak kozvetleniil szervezhetik ki, igy
az egyes engedélyesi tevékenységek palyazatat mind a Tigaz Zrt. mind a TIGAZ-DSO Kft.
6nallo palyazatként irhatja csak ki. A Tigaz Zrt. nem kothet megbizasi szerz6dést a TIGAZ-
DSO Kft. nevében végzett tigyfélszolgalati tevékenység végzésére. Tekintettel arra, hogy az
egyetemes szolgaltatasi és foldgazelosztasi ligyfélszolgalati feladatok egyiittes ellatasa esetén

Oldal 80



jelentés szinergiak érhetéek el, igy az engedélyesek (Tigdz Zrt. és TIGAZ-DSO Kit.)
palyazataikat 6sszehangoltan, egy idépontban ¢és litemezéssel folytattak le.

2. A kiszervezés lépései
A bemutatott outsourcing feladat folyamatként értelmezendd, mivel egymasra épiilé 1épések
végrehajtasabol all. Ezen Iépések Osszefliggenek és egymasra éplilnek. A Contact Center
kiszervezésének 1épései igy az alabbiak szerint hatdrozhatdéak meg:
A. Az informacios és panaszfelvételi helyek kiszervezése: amely nem kotétt a Magyar
Energetikai és Kozmii-szabalyozasi Hivatal (MEKH) engedélyéhez. Az informaciés pontok
kialakitasat és lizemeltetését a Gazellatasi Torvény (GET) 2013. aprilisi modositasa tette
kotelezové 2013. oktdber 18-t0l a Tigaz Zrt. szamdara egyetemes szolgaltatasi teriiletén 79
telepiilésen. Az iigyfélszolgalati pontok kialakitasara és tlizemeltetésére a Tigaz Zrt. kérése
alapjan a minden érintett telepililésen postahivatallal jelen 1év0 Magyar Posta Zrt. tett
ajanlatot. A Tigaz Zrt. a Magyar Posta Zrt. ajanlatat elfogadta ¢és 2013. oktober 18-t6] a
Magyar Posta Zrt. postahivatalai biztositjdk a felhasznalok részére tajékozodas ¢és
panaszbejelentés lehetdségét a kotelezett telepiiléseken. A feladatot kordbban a Tigaz Zrt.
nem végezte sajat ellatasban. Az érintett 79 telepiilés varhato iroda bérleti dijai a helyi
onkorményzatoktol bekért elézetes ajanlatok alapjan, valamint a sziikséges munkaerd
folyamatos biztositdsanak legalacsonyabb becsiilt koltsége a Tigaz Zrt. didk
iskolaszovetkezeti szerzddései alapjan meghaladtdk a Posta 4ltal ajanlott dijat, igy a
koltséghatékonysag biztositott ezen outsourcing megoldas altal. E mellett azt is sziikséges
kihangsulyozni, hogy a jogszabaly altal meghatarozott informacids €s panaszfelvételi helyek
image szempontbdl nem jatszanak kiemelkedd szerepet. Ugyfélmegtartasi és akviralasi
szerepet nem toltenek be, inkdbb mint jogszabalyi kotelezettség jelentenek szolgaltatasi
feladatot.
B. Fidkirodai tigyfélszolgalati feladatok, telefonos tigyfélszolgalat, alap hattérfeladatok
palyaztatdsa: az tligyfélszolgalati tevékenységek kiszervezésének palyazati anyagai és a
MEKH elvaréassal 0sszhangban a megbizési szerzddés tervezetek a MEKH engedélyezési
folyamattal parhuzamosan 0sszeallitasra keriiltek mar 2013. novemberben, melyek a palyazati
kiirast megfelelden megalapoztadk. A MKEH engedéllyel 6sszhangban, 2014. februarban a
Tigaz Zrt. és a TIGAZ-DSO Kft. nyilt palyazatot irt ki
. az egyetemes szolgaltatassal kapcsolatos tigyek fiok ligyfélszolgalati ligyintézési
tevékenységére,
. az egyetemes szolgaltatdssal ¢és a foldgazelosztassal kapcsolatos telefonos
megkeresések ligyintézésére,
. valamint az egyetemes szolgaltatassal és a foldgazelosztassal kapcsolatos irdsos
megkeresések ligyintézésére.

A kiszervezés nem érintette az ligyfélszolgalati tevékenységgel Osszefiiggd egyéb
feladatokat, mint a szadmla karbantartasi (stornd) feladatokat, az oktatasi feladatokat, a
feliigyeleti, fejlesztési és teszteldi feladatokat, a mindségellendrzést, a komplex tigyfél igény
kezelési feladatokat €s a lejart hitelesitésii €s hibas mérés kezelésével kapcsolatos feladatokat.
A palyaztatasi folyamat palyazati konzultaciora is adott lehetdséget, amelyre a meghirdetett
feladatkorok sulya és specifikuma okan is sziikség volt. Az értékelési eljards elsd része az
érvényes ajanlatot benyujté palyazok szakmai értékelése majd az ajanlatok pénziigyi
értékelése. A szakmai értékelés alapjan kialakitott és a pénziigyi szempontbdl meghatarozott
faktorok eltérd stllyal szerepeltek a végsd értékelésben. A hangsulyosabb szerepet —
jelentésége okan — a szakmai értékelés kapta.

Nyertes palyazat kivalasztasat kovetden a feladatok és eszkozok atadasara, oktatdsok
szervezésére, a kiszervezéshez sziikséges technoldgia kialakitasara és athelyezésére van
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sziikség, amely még hosszabb idétartamot vesz igénybe. Fidkirodai feladatok ellatasat 2014.
julius 1-t61 a véllalkozé TIGAZ WEB iigyfélkiszolgalo portalon végzi. Ezzel a megoldassal a
77 telepiilésre vonatkozodan biztosithatd, hogy ha a vallalkozé 1 munkatérsa csak 1 telepiilésen
végzi a feladatokat, akkor kevesebb tudassal, jogosultsaggal és tapasztalattal is el tudja latni a
dolgat. Tovabba, hogy a véllalkozé rovidebb képzést kdvetden meg tudja kezdeni a feladat
ellatasat, ami 77 f6 képzési igény esetén kezelhetetlen lenne a tobb munkanapot igényld
oktatassal és a komplex, helyben el nem végezhetd feladatokat hattérfeldolgozasra kiildjék a
fiokirodak, ahol standardok alapjan kdzpontositva feldolgozhatoak.

A telefonos tigyfélszolgalat és a hattértevékenység kiszolgalasahoz a Tigaz lehetdséget
ad a miskolci telephelyén kialakitott Call Center irodaban térténé munkavégzéshez. Ezzel a
megoldéssal biztosithat6 a telefonos tigyfélkiszolgalas folyamatos és kozvetlen feliigyelete, a
vallalkozé nem teljesitése vagy hibas teljesitése esetén 1 honapon beliil 1 vallalkozo allithatd
be, vagy megszervezheté a feladat sajat hataskorbe torténd visszavétele, a tevékenységre
vonatkozdan alacsonyabb ajanlati arak varhatoak (alacsonyabb beruhazast igényel a
palyazoktol és nagyobb a lehetséges palyazok kore) valamint a hangrogzités és az
igyféladatok tarolasat biztositd szervereknek torvény szerint sajat tulajdonban kell lennitik.
A Contact Center jovobeli szervezete és funkcioi az alabbiak szerint vizualizalhato:

Contact
Center
Oktatas és belsd
operativ tamogatas
Informaciés pontok
Vallalkozdi szerz.
Koordinacié
Fidkirodak
Vallalkozédi szerz.
CC komplex
csoport
Telefonos és irasos
ugyfélkiszolgalas
Vallalkozdi szerz.
CC ellendrzés
csoport
Allandé irodak
Vallalkozdi szerz.
CC storno
csoport
Oktatas és fejlesztés feladatai: Ellendrzés csoport feladatai:
e Oktatas, valtozas kdvetés e Vallalkozdi teljesitések ellenbrzése
e Tudasbazis felugyelet és karbantartas e SAP ISU folyamatok ellen8rzése
e Projektmunkak, szabdlyozasok készitése
e Bels§ tdmogatas (helpdesk)
Koordinacié feladatai: Storné csoport feladatai:
e Ugyfélszolgalati mutatdk felugyelete e Vallalkozdi stornd igények ellen8rzése és kezelése
e Vallalkozdi kapcsolattartas
e Adatszolgaltatds, jelentések és tervek készitése
e Vallalkozdi teljesités, ellenbrzés

Komplex csoport feladatai:
e Komplex ligyek feldolgozasa
e Egyedi problémak kezelése

35. abra A Contact Center 0j szervezete és feladatai
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C. Allando iigyfélszolgalati irodak kiszervezése: a vallalat tervezi az 4allandé
igyfélszolgalati irodainak kiszervezését is természetesen hosszabb hataridovel. Ennek
alapvetd oka, hogy az allando6 ligyfélszolgalati irodak részei a vallalat piaci megjelenésének,
image-nak, brandjének. A Megbizo6i érdekek védelme, elvart szolgaltatasi szinvonal mutato
garantalasa érdekében a mérési és rendszer feliigyeleti, a jelentési, a szabalyozasok szerinti
tevékenység jovahagyoi €s engedélyezési, a fejlesztési €s tesztelési, a pénztarellendri, a SOA
¢s szabalyozasok szerinti ellenérzési, a mindségellendrzési és a szdmla-karbantartasi (stornd)
feladatok kozvetlen és sajat feliigyeletben tartdsa mellett dontéttiink a teljes teriilet
vonatkozasaban.

A kiszervezés soran meg kell vizsgalni az ligyfélszolgalati irodak ilizemeltetésének
lehetséges konstrukcioit:
A. A kiils6 kozremiikodd Megbizott az ligyintézdket €s azok koordinalasat biztositja: az
egyik lehetséges megoldas szerint a jelenlegi ligyfélszolgalati iroddk Tigaz Zrt. altali
biztositasa mellett (jelenlegi cimen, bérleti/tulajdonosi konstrukcidban, Tigdz altal
iizemeltetett ligyfélhivo és hangrogzitd eszkozokkel) a vallalkozé a munkatarsakat biztositja.
Ennek eldnye, hogy az iroda kialakitasanak, valamint a biztositott eszkdzok koltsége nem
keriil az ajanlati arban bedrazasra, koltsége nem keriil az ajanlati arban bearazéasra és az
eszkozok felligyelete a Tigaz Zrt. kezelésében marad. A vallalkoz6 nem teljesitése vagy hibas
teljesitése esetén az ingatlan és az eszkOzok birtokdban a szolgaltatds 1-2 hdonapon beliil
helyreallithatd 1j vallalkoz6 bevonasaval vagy sajat ellatasba vétellel. Hatranya, hogy
kizarolag a személyi koltségekkel van lehetdsége a palydzoknak a Tigdz Zrt. koltségeivel
versenyezni.
B. Az {gyfélszolgalati irodakra vonatkoz6 Megbizoi elvarasok megfogalmazasa: az
igyfélszolgalatok teljes korli lizemeltetése feladata, annak minden koltségét kozvetleniil
viseli. Ennek eldnye, hogy a vallalkoz6 alacsonyabb ar szinvonalu bérleményben vagy sajat
bérleményben iizemeltetheti tovabb az irodat, de hasznalhatja a Tigaz kovetelmény
rendszereit biztositd esetleges sajat tigyfélhivd rendszerét. Hatranya, hogy megbizoként
korlatozottabb a szolgaltatasi szinvonal mutatok, kdvetelményrendszeriink ellendrzése, mint a
sajat lizemeltetési rendszeriinkdn keresztiil. Tovabba, hogy az ajanlati arba beépitésre
keriilnek az iroda kialakitasaval és az eszk6zOk biztositasaval kapcsolatos koltségek és a
vallalkozd nem teljesitése vagy hibas teljesitése esetén az ingatlan és az eszk6zok hianyaban a
szolgaltatas 4-6 honapon beliil allithatd csak helyre.

3. Hatékonysagvizsgalat
A hatékonysag altalanos értelemben az erdforrasok kihaszndldsanak, felhasznaldsanak
gazdasagossiga. Altalanos képlete:

Gh=H/E vagy E/H

Ahol: Gy = gazdasagi hatékonysag
H = hozam (eredmény)
E = felhasznalt er6forras (raforditas)

A hatékonysag vizsgalat masik lehetséges aspektusa a koltség-haszonelemzés,
amelynek eredményei alapjan kivalaszthatd az optimalis cél és az ehhez kapcsolodo
gyakorlati megoldas. A koltség-haszon elemzés soran a hasznok és koltségek szambavétele,
szamszerisitése, €s pénzbeli értékben vald kifejezése ("forintositasa") torténik meg. A
forintositott hasznok ¢€s koltségek kozgazdasdgi modszerekkel elemezhetdk, értelmezhetdk
(nettd jelenérték szamitds, bels6 megtériilési rata stb.), ezek alapjan torténhet meg az
optimalis dontési valtozat kivalasztdsa, amely a célt is magéaba foglalja. A koltség-
hatékonysag elemzés eredményei alapjan kivalaszthato egy adott cél elérésére alkalmazando
optimalis megoldas. A koltség-hatékonysdg elemzés soran a hatdsok és koltségek
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szambavétele folyik. A koltségek szamszeriisitése, forintositdsa megtorténik, a hatdsok
értékben vald kifejezése helyett az adott cél elérését jelentd allapot valtozas naturalidkkal
(természetes mértékegységben) vald jellemzése valosul meg. A megoldas kivalasztasa
hatékonysagi mutatok alapjan torténik. A hatékonysadgi mutatok altalanos képlete:
naturaliaban kifejezett valtozas/forintositott koltség. A mutatok tehat azt fejezik ki, hogy
egységnyi hatas elérésének mi a fajlagos koltsége. Lehetséges azonban a modszer kiterjesztett
értelmezése is. Amennyiben lehetséges a hatasokat leird naturalis mutatoknak olyan egységes
rendszerét adni, amivel minden dontési alternativat jellemezni tudunk, tovabba tudjuk ezeket
a naturalis mutatokat aggregalni egy mutatova, akkor szdmithatunk egy koltség hatékonysagi
mutatot. Ez a mutatd egy egységnyi hatas elérésének a koltségét mutatja meg. Itt azt a dontési
valtozatot rangsoroljuk legeldre, amelynek a koltség hatékonysagi mutatoja a legkisebb.

A Contact Center jelenlegi kiszervezési folyamataban a hatékonysdgi mutaté a
teljesitmény-mutatok  elébbiekben leirt kovetelményeinek — felallitasa  mellett a
koltségmegtakaritas célkitiizése volt.

Teljes allomanyi létszam ~215 16
bérelt 57%
sajat 43%

16. tablazat Contact Center 1étszam és mikodési koltség attekintése

Ellatott teriiletek éves varhatd forgalma:

= Telefonos ligyfélkiszolgalas 880 000 db/év

= Személyes ligyfélszolgalat 440 000 személyes megkeresés/év

= Fiok iigyfélszolgalat 95 000 személyes megkeresés/év

= Hattérfeldolgozas 280 000 db levél és egyéb hattérfeladat/év
Ahol az egyes munkatdrsak a kovetkez6 6 feladatokra felosztva végzik munkéjukat:
Személyes iigyfélkiszolgilasban ~50%

- elsdsorban végzett feladat személyes megkeresések, fiokiroda feladat is

- masodsorban végzett feladat irasos megkeresések, SAP-ISU folyamatok

- harmadsorban végzett feladat telefonos megkeresések
Hattér kiszolgalasban ~15%

-  elsbsorban végzett feladat irasos megkeresések, SAP-ISU folyamatok

- masodsorban végzett feladat telefonos megkeresések
Telefonos iigyfélkiszolgalasban ~30%

-  elsbsorban végzett feladat telefonos megkeresések

- masodsorban végzett feladat irasos megkeresések, SAP-ISU folyamatok

- harmadsorban végzett feladat személyes megkeresések (fiokok, helyettesitések)
CC vezetés, oktatas, koordinacio ~5%

17. tablazat Contact Center feladatainak attekintése

Ezzel a feladat és eréforras szervezéssel biztosithatd az azonnali kezelést igényld - személyes
¢s telefonos — tligyfélmegkeresések eldirt szolgaltatdsi szinvonalon torténd teljesitése, az
igyintézOk folyamatos terhelése. Tovabbd a nagyobb terhelésti iddszakok (jellemzden a
déleldtti és hét elei iddszakok) és az alacsonyabb terhelésii idészakok (jellemzden a délutanok
¢s a hét masodik fele) kiegyenlitése.

Ugyfélszolgilati tevékenység Contact Center kdltségeinek megoszlasa
Ingatlan bérlet 10%
Munkavallalokkal kapcsolatos koltség 80%
Gépjarmiivekkel kapcsolatos koltségek 3%
Informatikai koltségek 7%
Osszesen 100%

18. tablazat Contact Center koltségeinek megoszlasa
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A kiszervezés masodik 1épése a fiokiroddk outsourcingja volt, tehat a teljes Contact Center
koltségbdl latnunk kell az erre a tevékenyégi korre esé koltségtomeget €s koltség megoszlast,
mint a koltséghatékonysag bazis mutatészdmat. Ehhez elséként a Tigdz ellatdsban maradd
feladatokat és az ahhoz sziikséges erdforrast sziikséges megtervezni €és megbecsiilni, majd a
kiszervezett feladatokat €s annak sziikséges er6forrasait.

TIGAZ ellatisban marado feladatok ellatisa a kiszervezés el6tti
- koordinacio munkavallaloi 1étszam 60%-val

- oktatas és belsé tamogatas

- szamlakarbantartas

- személyes kiszolgalas- alland6 irodak

- mindségi ellendrzés, komplex ligyek
Kiszervezett feladatok ellatdisa a kiszervezés el6tti

- fidkirodak ellatasa munkavallaloi 1étszam 40%-val

- telefonos iligyfélkiszolgalas

- jelenleg is kiszervezett hattérfeladatok

19. tablazat A sajat ellatasban marado és kiszervezett feladatok attekintése

A fenti becslés alapjan elkészithetd a koltségbazis, amely viszonyitasi alapot képez a
kiszervezési koltségek hatékonysagianak megitéléséhez. A kiszervezett feladatokra jutd
koltségek atlagosan a teljes Contact Center koltségtomegének 42% at teszik ki. A célkitiizés
sordn az outsourcing egyik eredményeként koltségmegtakaritds keriilt meghatarozasra,
amelynek elvart mértéke 15-20%. Ez az elvart koltséghatékonysagi szint megvalositasra
keriilt. A kiszervezési folyamat harmadik 1épéseként meghatarozott ,,allandé tigyfélszolgalati
irodak kiszervezése” célkitlizése, hasonld koltséghatékonysagi elvaras mentén kell,
megvalosuljon. Az éallando iroddk a jelenlegi alloményi 1étszam 42%-at érintik, amely az
Osszes koltség tovabbi 40%-at jelenti.

A TIGAZ Csoport szimara a kiemelt cél, hogy a kiilsé és belsé kihivasokhoz
folyamatosan alkalmazkodva fejlédjon és mukodését optimalizalja a fenntarthatd fejlodés
érdekében. A jelenlegi gazdasagi és piaci koriilmények az eddiginél is szigoribb
kovetelményeket allitanak a gazipar és a gazszolgaltatd tarsasagok elé. A romld, neheziild
gazdasagi koriilmények altal indukaltan kiemelt figyelmet kell forditani az tligyfélmegtartasra
¢s az lgyfélszdm lehetséges bovitésének lehetdségeire. Szintén a romld gazdasagi
koriilmények azok, amelyek az tigyfél kapcsolatok behajtasi feladatait jelentdsen nehezitik.

A jovO szervezete, tehat az ,kiviilr6l integralt szervezet”, amely kimagaslo IT
tamogatassal rendelkezve, folyamatos teljesitményméréssel egyenstilyban tartva a legnagyobb
hatékonysagot érheti el. A célkitiizésben megfogalmazott integralt szervezet jovoképe a
TIGAZ csoportot a modern vallalatok kozé emeli és olyan fejlédési utra vezeti, amely a
fenntarthat6 fejlodés kovetelményének is megfelel. SOt példaként szolgél a kozszolgaltatasban
¢és tomeges ligyfélellatasban érdekelt vallalatok szamara egy Ujszerii és szdmos szinergiat rejtd
megoldas alkalmazasara. Hiszen az kozszolgaltatasi ligyfélellatds hasonld folyamatokon és
kovetelményeken nyugszik minden érintett tarsasdg szamara, amely akar egy kozos integralt
,»szolgaltato vallalat” 1étjogosultsagat is felveti.

3.4 Jelenlegi gazipari ligyfelkiszolgalas

Jelenleg a magyarorszagi lakossagi foldgazfelhasznalokat négy nagy Egyetemes Szolgaltatd
tarsasag latja el foldgazzal. A négy nagy Egyetemes Szolgaltatdt (ESZ) a 90-es évek kozepén
privatizaltdk. Jelenleg a Dunantal 2/3 részét az E-on (német), Dundntal 1/3 és Kelet -
Magyarorszag 1/3 részét a GDF-SUEZ (francia), Kelet — Magyarorszag és Kozép —
Magyarorszag teriiletén a Tigaz (olasz) a FOvarosban pedig a FOgaz (magyar) tulajdonu
Tarsasagok végeznek Egyetemes Foldgazszolgaltatast a lakossagi iigyfelek részére. Ezen
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szolgaltatok koziil a legnagyobb piaci részesedéssel a lakossagi piacon a Tigaz (30%)
rendelkezik, a maradék 70 % osztozik a maradék harom nagy Egyetemes Szolgaltatdo. Az
elmult kézel 20 évben ezek a vallalatok jelentds szervezeti valtozasokon mentek keresztiil
részben a jogszabalyi, részben pedig a tulajdonosi (jellemzden hatékonysadg novelése
érdekében) elvarasok jovoltabol.

Jelenleg az orszagosan miikddd négy nagy foldgazszolgaltatd (E-on, GDF-Suez,
Fogaz, Tigaz) kiilonbozd szervezeti strukturdban, de az aldbbi fébb feladatok végzésével
végzik a magyarorszagi kb. 3,4 milli6 gazfogyaszto kiszolgalasat.

e Szamlazasi rendszerfejlesztés (SAP-ISU) és koordinécid

e Egyetemes iigyfelek, szabadpiaci és egyéb szamlazas, nyomtatas, boritékolas

e Egyetemes és szabadpiaci kikapcsolas koordinacio €s kintléviség kezelés

e FElosztoi és kereskedelmi engedélyes hattértamogatas

e Hatosagi kapcsolatok és panasziroda

e Contact Center (telefonos, személyes ¢€s irdsos ligyfélszolgalati csatornak)

A fenti szervezetek koziil szdmos esetben részben vagy teljes egészében a tevékenységek
kiszervezésre keriiltek. Jellemzéen a nyomtatds és boritékolds, tomeges hattér jellegii
feladatok, mérbleolvasas, dijhatralék miatti kikapcesolds feladatokat és panaszfelvételi pontok
¢s fidkirodai tevékenységeket végeztetnek outsourcingban. A Tigaz Zrt-nél folyamatban van
ezen tul a telefonos és irdsos megkereséseknek megvalaszolasanak (CC, BO) a kiszervezése.
Ezen kiviil pedig jovo évi terv az alland6 ligyfélszolgalati irodak kiszervezése is.

34.1 A Tigaz Ugyfélkapcsolati igazgatosag jelenlegi szervezeti felépitése fébb
tevékenységekkel
A Tigaz Zrt. Ugyfélkapcsolatok igazgatdsag egyrészt a Tigaz szolgaltatasi teriiletén
végzi az Egyetemes Szolgaltatasra jogosult tigyfelek kiszolgalasat, masodsorban bizonyos
tdmogatdi tevékenységet végez a kereskedelmi ¢és elosztasi engedélyes részére. Az
Igazgatosag jelenlegi felépitése az Egyetemes Szolgaltatas el6z0 pontban bemutatott fobb
folyamatait tiikrozi.

e Szolgaltatds koordinacio: A szolgaltatds koordinacid ellendrzési, koordinalasi és
monitorozasi tevékenységet végez a Tigdz csoport szamlézasi informatikai rendszerében
(SAP ISU) az lgazgatosag illetve a két tizleti (kereskedelem és elosztas) teriilet részére. Ezen
kiviil az Ugyfélkapcsolati igazgatosag szakteriiletei altal - jogszabalyi vagy egyéb okbol -
indukdlt szamlazédsi rendszert érintd fejlesztési igények Osszegylijtése ¢és a fejlesztés
megvalositasdnak szakmai oldalrol torténd tamogatisa egyiittmiikodve az informatikai
terlilettel sziikség esetén pedig a kiils6 fejlesztokkel (pl.: SAP, HP, Printsoft stb.). A
fejlesztést kovetden egyiittmiikddik az érintett szakteriilettel a fejlesztés tesztelésében €s
implementalasdban. Az Igazgatdsdg részére kontrolling tevékenységet végez, illetve
egylttmikodik a Tigdz csoport kozponti kontrolling és tervezési egységeivel. Napi szintii
koordinalasi, ellendrzési feladatokat lat el a tomeges szamla és egyéb dokumentumok
nyomtatdsi ¢€s boritékolasi tevékenységével kapcsolatban az érintett nyomdakkal
egyiittmiikddve a szamlak, felszolitd levelek id6ben és mindségi nyomtatasa érdekében.
Kiemelt feladata a szakteriiletnek az érvényben 1évé outsource-olt nyomtatasi és boritékolasi
szerzOdésben foglaltak betartatasa a Vallalkozokkal a megfeleld6 mindség biztositasa
érdekében. Folyamatosan koveti a hazai és nemzetkdzi nyomtatdsi €s boritékolasi
technologiai és piaci valtozasokat annak érdekében, hogy a harom évenként elvégzett
palyaztatas soran mindig a legmagasabb technologiat és a legoptimalisabb kdltségszintet érjiik
el a piacon. Stratégiai cél, hogy legaldbb két nyomdaval kossiink szerzddést és végezziink
nyomtatdsi és boritékolasi feladatokat — megfeleld rugalmassagu napi €s havi mennyiséget
tartalmazd szerzOdéssel -, hogy soha ne legyilink kiszolgéltatva egy nyomda akaratanak,
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helyzetének, elképzelésének illetve folyamatosan nyomds és verseny alatt tarthassuk a
nyomdai partnereket. A masik nagyon fontos oka, hogy legalabb két nyomdaval dolgozzunk,
az pedig az, hogy a szamlazas és szamlakiildés napi szinten folyamatosnak kell lennie, hiszen
ha nem kiildiink szadmlat, befizetés sem torténik, ¢és nagyon gyorsan likviditasi ¢és
finanszirozasi problémak alakulhatnak ki.

A szervezetet célszerli fliggetleniil miikodtetni, kozvetlen igazgatoi irdnyitassal, a
tobbi szakteriilettél annak érdekében, hogy koordinalasi feladatait fliggetlen modon tudja
ellatni, a felsé vezetés tajékoztatasa mellett. Ezen kiviil a fiiggetleniil mikodd szervezet
hatékonyabban végezheti az egyes ligyfélszolgalati szakteriiletek elemzését és adatok
gylijtését a megfelelé mérés és ellendérzés érdekében. Onalld kdzvetlen igazgatéi feliigyelettel
magasabb szintli az egyiittmikodés a Tigaz csoport kozponti kontrolling osztilyaval az
elemzések, tervezések, célok elérése és ellendrzése érdekében. A nyomtatasi és boritékolasi
koordinacié végzi egyéb megfontolasokbol, de szakmai és folyamati szempontbdl a
nyomtatasi és boritékolasi szakteriiletnek a szadmlazasi szakteriilethez kellene tartoznia.
Mindezeket a fenti feladatokat az Ugyfélkapcsolati igazgatosag teljes létszaméanak 4 %-val
végzik.

e Kiemelt és egyéb szamlazas: A szakteriilet feladata a kereskedelmi tigyfelek részére
szamlazas litemezése a megkotott szerzodések alapjan tovabba az elosztéi engedélyes (Tigaz-
DSO Kift.) vezetékrendszerét hasznalé szabadpiaci kereskedd partnerek részére a
vezetékhasznalathoz kapcsolodd szamldk elkészitése az elosztdi engedélyes megbizasabol.
Ezen szakcsoport feladata a két engedélyes (eloszté és kereskedelem) részére szamla
sztornok, szamlahelyesbitések végzése. A miiszaki szolgaltatdsok és egyéb dijak szamlazasa
az elosztéi engedélyes megbizasabol a Tigaz Zrt. és az elosztoi engedélyes egyéb
kereskedelmi (elosztdi vezetéket hasznald) partnerei részére. A szamlazast érinté alapadatok
karbantartdsa, modositdsa és azok felligyelete. A szakteriilet egyértelmiien tamogatdi
feladatokat 14t el az elosztoi és kereskedelmi engedélyes részére, igy egyik szakteriileten sem
kell foglalkozatni megfelelé szaktudéassal rendelkezé munkatarsakat. Ennek kovetkeztében a
folyamatoptimalizalas alapjan ezen a teriileten 1évé Kollégak rendelkeznek azzal a
szaktudassal, ami mind az eloszt6i mind pedig a kereskedelmi szakteriiletek partnerei szamara
megfeleld idében és mindségben elkészitik ezeket a szdmldkat. Ez sokkal hatékonyabb,
kevesebb erOforrasigény, mint alkalmazni munkavallalokat az elosztondl ¢és a
kereskedelemnél is a szamlak elkészitése érdekében. Elmondhatd, hogy a Tigaz csoport
esetében ez az egyetlen szakteriilet, ahol szamla késziilhet az érintett két engedélyes részére
(elosztd és kereskedelem), ezzel a megfeleld mindség feliigyelete is sokkal konnyebben
megoldhat6, mintha a szdmlazas tobb helyen torténne. A szakteriilet az SAP informatikai
rendszer hasznalataval tobbféle modulban készit szamlat ezért eléggé specidlis és Osszetett
feladatot igényel ennek végzése. fgy az itt dolgozo Kollégik hossza betanulasi id3szakon
vannak tul és a szamlakészitéssel a feleldsség is igen nagy, hiszen jellemzden ezek értéke tiz-,
vagy szazezer forint, esetenként milliardos nagysagrendii. A fentiekben részletezett
feladatokat és munkékat szigort eljarasrend szabalyozza és az elvégzett munka mennyiségét
€s mindségét a Szolgaltatds koordinacidé napi illetve heti rendszerességgel feliigyeli. Ezen
kiviil a késdbbiekben emlitésre keriild Panasziroda a jogos panaszokbol havi rendszerességgel
visszajelzést kiild az esetleges egyedi vagy folyamathibakrodl a folyamatos mindség biztositasa
érdekében. A fentieken tul a Tigdz csoport masik lednyvallalata (Tigdz-Gepa Kft.) részére is
végez havi rendszerességgel szamlazast, a Gepa Kft. partnerei szamara. Mindezeket a fenti
feladatokat az Ugyfélkapcsolati igazgatosag teljes 1étszamanak 5,5 %-val végzik.

o Kisfogyasztoi szdmlazas: Egyik legfontosabb feladata az Egyetemes Szolgaltatasra
jogosult tigyfelek leolvasasanak koordinaldsa €és napi kapcsolattartas, az ellendrzés litemezése
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az ezt végzd vallalkozasokkal. Feladatuk a lakossagi tigyfelek éves egyszeri leolvasasanak
iitemezése, koordinalasa és ellendrzése mely az elszdmolas alapjat képezi illetve ettdl az évtol
a lakossagi tligyfelek esetében az éves leolvasason kivill plusz még kétszeri leolvasasanak
koordinalasa, iitemezése ¢és ellendrzése. Jelenleg a leolvasas tényleges helyszini elvégzését
egy kiils6 vallalkoz6 végzi megbizasi dij ellenében. A leolvasési koordinaci6 feladata a
szerzOdés egyes pontjainak betartdsa, betartatdsa €s az elszamolas a kiils6 vallalkozoval az
elvégzett leolvasasok mennyisége és mindsége szempontjabol. A nem lakossagi tligyfelek
(kozepes méretii ipari lizemek, vallalatok, gyarak, irodahazak, iskolak, 6vodéak) havi egyszeri
dokumentalt leolvasasanak koordinéldsa, litemezése €s ellendrzése. A helyszini leolvasast
végzd Vallalkozé altal késztett digitalis fotok ellendrzése és azok a Tigaz csoport szamlazasi
rendszerébe (SAP ISU) torténd juttatdsa a lehetd legpontosabb szamlazas biztositasa
érdekében. A Vallalkozo napi szinten készitett digitalis fényképet, mely az aktudlis mérdallast
tartalmazza, interneten keresztiil a Tigaz csoport szamlazasi rendszerébe juttatja ezzel
biztosithaté a mindségi szamlazas és megfeleld gyorsasagi és mindségi ligyfél panaszok ¢€s
reklaméciok kezelése.

A szakteriilet masik nagy feladata, mely a sikeres és megfeleld mindségli leolvasas utan
kovetkezik az Egyetemes Szolgaltatasra jogosult (lakossagi ¢és kis {izleti) tigyfelek
szamldzasanak litemezése €s hataridében teljes korli szamlazéasa és azok ellendrzése. A feltart
szamlazasi hibak javitdsa, szdmlazas monitorozdsa a fokonyvi zards tdmogatdsa. A
szamlazassal Osszefliggd alapadatok modositdsa, karbantartdsa, feliigyelete esetleges
modositasa és az ezekkel Osszefliggd egyedi elszdmoldsok készitése. A szervezet felel a
lakossagi ligyfelek folyamatos havonkénti szdmlazasért, diktalasok fogadasaért és az esetleges
szamldzas modositasaért. A szakteriilet rendelkezik a Tigdz csoport lakossagi iigyfeleinek
szamlazasahoz sziikséges alapadataival, ami az egyik legnagyobb érték a Vallalaton beliil.
Alapveté kovetelményt tamaszt ez a feladatkdr a szakteriilet iranyaban, mivel hogy az
Egyetemes Szolgaltatasra jogosult tligyfelek szdmldzdsa maradéktalanul hatdridében havi
rendszerességgel teljes kortien kell, hogy megtorténjen.

A leolvasas koordinacié ugyan a Gaztorvény altal az elosztdi engedélyeshez deklaralt
feladat, de a szervezet kialakitasakor fontosnak tartottam, hogy a teljes folyamatot — mint az
adatok beszerzésétdl azok felhasznalasan keresztiil a szamldzasig — egy szervezet feliigyelje.
Ez a megoldds szakmailag a leghatékonyabb ¢és igy biztosithatdé a mindségi szamlazas az
igyfél elégedettség és bevétel-biztositas érdekében. Alapvetd a megfelel6 mindségi alapadat
(jelen esetben a leolvasott mérdallas) biztositasa és megléte a megfelelé mindségli szamla
érdekében. A megfeleld mindségli és pontossagi szamla pedig biztositja a megfeleld
gazdalkodast ¢és tervezhetOséget a Vallalat szadmara, illetve biztositja a kintlévdségek
minimalizalasat. Mivel igy kevesebb a megreklamalt szdmla és az emiatt torténd nemfizetés
vagy nem hatdridében torténd fizetés. A pontosabb szdmlézis pedig nemcsak a
kintlévéségekre gyakorol pozitiv hatdst, hanem az {ligyfélszolgalati csatorndk (irasos,
elektronikus, telefonos €s személyes) megkereséseit is csokkentik, mely kevesebb erdforrast
igényel ugyanazon mindségi szinvonal tartdsdhoz. A mindségi szinvonal megtartasa és
emelése pedig veégil koltséghatékonysag ¢s tigyfél elégedettség novekedést okoz. A
gyakorlati miikddés is bizonyitja, hogy a két tevékenység egy szervezetbe vald integralasa
jelentdsen javitotta a szamldk mindségét és csokkentette az iligyfelek megkeresésének,
Ugyfélkapcsolati igazgatdsag teljes eréforrasanak 10 %-val végzik.

o Kiemelt- és kisfogyasztoi kintlévoség kezelés: A kereskedelmi, és az elosztoi
engedélyes partnerei és az Egyetemes Szolgaltatasra jogosult ligyfelek kintlévdség kezelése, a
kintlévéség  kezeléssel kapcsolatos részletfizetések elbiralasa, az ezzel kapcsolatos
reklamaciok €s megkeresések kezelése ennek a csoportnak a feladata. Stratégiai szinten pedig
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a kintlévoség kezelési stratégia kialakitasa és az aktualizalasa jelent tovabbi célkitiizést a
csoport szdmara a behajtds maximalizalasa érdekében. Az eldbbieken tul ellenérzési funkciot
is ellat ez a csoport a felszolitasi folyamat szakmai feliigyelete, az egyedi felszolitdsok
kezelése tekintetében. A kintlévOség kezelési folyamat része az adossagrendezés, a csod és
felszamolasi eljarasok kezdeményezése és sziikség esetén a jogi illetve kiilsd tigyvédi irodaval
torténd egyiittmitkodés. Ezen tl a behajto irodakkal vald egyiittmiikddés, azok felligyelete és
a kovetelésértékesitéssel osszefliggd feladatok végzése. A csoport foglalkozik a dijhatralékkal
rendelkez0 ligyfelek jogszabalyi illetve szerzodés szerinti kikapcsolasdnak megrendelésével
¢s azok elvégzésért felelos kiilsd vallalkozok feliigyeletével és koordindlasaval. A
visszakapcsolas koordinalasa és feliigyelete az elosztoi engedélyessel egyiittmiikodve e
feladatkorhoz tartozik, mint ahogy a kiemelt tigyfelek folyoszamlainak kezelése is. Jelenleg a
kintlévéség kezelési stratégia mas az Egyetemes Szolgaltatisra jogosult és mas a
kereskedelmi iigyfelek esetében. A kereskedelmi tigyfelek kintlévOoség kezelése egyedi
(fogyasztonkénti figyelemre orientalt), ami azt jelenti, hogy minden kereskedelmi tigyfélhez
kapcsolodik egy konkrét kintlévoség kezeléssel foglalkozo kolléga, aki az account menedzser
vagy key account menedzser egyiittmiikodve folyamatosan koveti az ligyfél esetleges
kintlévoségét és megfeleld jelzéssel €l az ligyfél felé attol fliggden, hogy kintlévoség milyen
kort és mértékli. Jelenleg a kiemelt kintlévOség kezelés a kereskedelmi illetve elosztoi
engedélyes vezetékeit hasznald kereskedOk vagy egyéb partnerek kintlévOségeit teljes
mértékben belsd erdforrassal végzi. Semmilyen kintlévdséggel kapcsolatos tevékenységet
legyen az soft, preventiv vagy klasszikus behajtassal 6sszefiiggd, nem végez harmadik fél.
Ezzel biztosithato a kereskedelmi ligyfelek elégedettsége a leginkabb.

A tomeges (lakossagi és kis tizleti) ligyfelek kintlévoség kezelése jelenleg irdsos
felszolitassal kezdddik, majd ezutan egy ismételt, madasodik irdsos felszolito levél
megkiildésére keriil sor, amelyet a dijhatralék miatti kikapcsolast megelézden egy telefonos
felszolitas kovet. Ezutdn kovetkezik a legdrasztikusabb beavatkozads a kikapcsolés
kovetden a kintlévOséget behajtd iroddknak adjuk at négy honapra (ezek kiilsé Vallalakozok
megbizasi szerzddéssel), majd amit sikertelen behajtasi folyamat esetén a koveteléseket vagy
értékesitjiik, vagy jogi ttra tereljiik, bizonyos preferencialista alkalmazasaval.

A kintlévoség kezelés egyik legfontosabb szervezete a kikapcsolas koordinacio, amely
a kikapcsolasok koordinaldsat, iitemezését és ellendrzését végzi a kiilsé vallalkozok
igénybevételével. A kikapcsolas esetében itt is, mint a leolvasids koordindcié esetében
fényképfelvétel késziil mely a szdmlazasi rendszeriinkbe keriil a pontos és lehetd legkevesebb
ugyfeél reklamacid biztositasa érdekében. A visszakapcsolast az elosztoi engedélyes végzi
azon oknal fogva, hogy a helyszini ellen6rzés is megtorténjen Tehat ezen tevékenység soran
ellendrzi, hogy a kikapcsolas tényleg a szerzOdésben rogzitetteknek megfelelden megtortént-
e, vagy sem. Ezzel a szervezeti felépitéssel a kintlévOség kezelés teljes folyamatat egy
szervezet veégzi, annak ellenére, hogy a kikapcsolast a Géaztorvény az elosztdi engedélyes
feladatai kozé sorolja. gy biztosithatd, hogy a dijhatralék miatti kikapcsolas a lehetd
leggyorsabban, legpontosabban, idében és mindségben megvaldsuljon a kintlévdsegek
megfeleld kezelése érdekében. Mindezeket a fenti feladatokat az Ugyfélkapcsolati
igazgatosag teljes er6forrasanak 13 %-kal végzik.

o Uzleti folyamatok hattértdmogatasa: A szervezet legfontosabb feladatai kozé tartozik
az Egyetemes Szolgaltatasra jogosult iigyfelek folyoszamldinak kezelése a munkalap
feldolgozas koordinalasa, kiemelt munkalapok feldolgozasa. Ezen tal a kereskedelmi
ligyfélkezelés tamogatésa, a szerzddéses ajanlatok elkészitése, elokészitése és egylittmitkdodés
a kereskedelmi igazgatosaggal. A szervezet feladata az elosztassal Osszefliggd alapadatok
kezelése, az azzal kapcsolatos elszdmolasi feladatok végrehajtasa, tdmogatasa. A gazpiacon
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miikodo kereskedelmi és elosztasi engedéllyel rendelkezd tarsasagokkal vald egylittmiikddés
kiemelt jelent0ségli az tigyfelek kiszolgalasa érdekében. Ez a szervezet végez mindenfajta
hattértevékenységet a két engedélyes (elosztoi és kereskedelmi) részére a minél hatékonyabb
er6forras kihasznalasa érdekében. Igy nem sziikséges sem az elosztoi engedélyesnél sem
pedig a kereskedelmi engedélyesnél hattér tevékenységgel foglalkozd szervezetet 1étrehozni
¢s lizemeltetni, mert itt ez az egy végzi minkét szakteriilet részére. Ez a szervezet az
igyfélkapcsolati igazgatésag masik tipikus tamogatd szervezete, mely elvégez minden
hattérjellegli tevékenységet az elégedett {ligyfelek kiszolgalasa érdekében legyen az
kereskedelmi vagy elosztéi engedélyes partnere. A jovOben célszerii lenne ezt a teriiletet
Osszevonni a Contact Center szervezettel és bizonyos feladatait kiszervezni bizonyos
feladatait pedig a Contact Center ellenérzésével, szamlakarbantartasaval foglalkozo
szervezetéhez szervezni. Ezt célszerli akkor megtenni, ha a Contact Center kiszervezése mar
megtortént és a vallalakozo vagy vallalkozok megfelel6 mindségben végzik feladataikat, az
ellendrzés pedig megfelel6 mindségben ¢és modon képes az ellendrzési funkcidjat
megvalositani. Ennél a szervezetnél jellemzd, hogy bizonyos feladatok az év bizonyos
részeiben tobbletmunkat okoznak, amely megkoveteli a rugalmas munkakiosztast ¢és
munkaszervezést a terhelés megfeleld kezelése érdekében. Mindezeket a feladatokat az
Ugyfélkapcsolati igazgatosag teljes erdforrasanak 16 %-Kal végzik.

e Contact Center: Az elmult években sikeresen megvaldsult az irasos, telefonos és
személyes tigyfélkiszolgalasban résztvevd teriiletek integracidja. Az integracié legfontosabb
céljai teljesiiltek, ugymint egységes tigyfélkiszolgalds, hatékonyabb eréforrds kihasznalas,
erdteljesebb monitorozas és magasabb szintii ligyfélkiszolgalas. Ugyfélszolgalati csatornakon
fogadjak az Egyetemes Szolgéltatasra jogosult ligyfelek megkereséséit, reklamacioit és végzik
az elosztéi engedélyes megbizasabol fakado feladatokat is, tgymint az igyfelek
mérdallasdnak fogadasat, illetve elosztdi engedélyes nevében torténd tajékoztatasat. A
szervezet feladatai kozé tartozik a reklamaciok kezelése, a javitdo intézkedések
kezdeményezése, sziikség esetén az egyedi elszamoldsok elkészitése. Ezeken tal a
szamlazassal, hatralékkal kapcsolatos informacidok nyujtasa és részletfizetési kedvezmények
nyUjtasa. A feladatokat béviti még az Egyetemes Szolgaltatasra jogosult iigyfelekkel torténd
szerzO6déskotés és kezelés. A szerzodéskotéshez, szamlazashoz és hatralékkezeléshez
sziikséges alapadatok modositasa, javitasa, kezelése és feliigyelete.

Jelenleg sikeres kiszervezés tortént a telefonos, irdsos és fiokirodak tekintetében, melynek
eredményeképpen ez év kozepétdl ezeket a tevékenységeket kiilsé Partnerektdl szolgéltatasi
szerzodeéseken keresztiil fogjuk igénybe venni. A kiszervezéssel a telefonos és irdsos
iigyfélszolgalati csatorndk esetében 20 %-0S, a fiokirodai tevékenység estében 10 %-0S
koltségesokkenést tudtunk elérni tigy, hogy kozben erdteljes ellendrzési, oktatési, feliigyeleti
funkcidk és erdforrds maradt a Contact Centeren beliil a megfeleld mindség és ellendrzés
biztositasa érdekében. Alapvetd elvaras a leend6 Vallalkozoval/Vallalkozokkal szemben,
hogy az eldirt ligyfélszolgalati mutatokat tartaniuk kell a hatosagi biintetések elkeriilése és a
mindségi tligyfélkiszolgalas érdekében. Amennyiben a kiszervezés gazdasagi megtériilése
mellett mindségi szinten is megfeleld az outsourcing jelenlegi feltételrendszerben tortént
megoldasa, a j6vo évi tervben szerepel, a 13 allando tligyfélszolgalati iroda kiszervezése is
melynek koltségszintje és erdforrds igénye a jelenleg kiszervezett irdsos, telefonos és
fiokirodai tevékenységgel kozel azonos.

Mindezeket a feladatokat a Contact Center az Ugyfélkapcsolati igazgatdsag teljes
er6forrasanak 48 %-kal végzi jelenleg. A kiszervezéssel a létszamigény 30 %-kal csokken a
Contact Center vonatkozasdban. A szolgaltatdsi szerzddésen keresztil a koltségek
megjelennek a fenti szazalékos csokkenések mellett. Hiszen azzal, hogy kiszerveztiink a
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feladat nem lett kevesebb, csak a hatékonyabb munkavégzéssel és magasabb technologiaval
torténé munkavégzés eredményez alacsonyabb koltségszintet.

e Panaszkezelés és hatosagi kapcsolatok: E szervezet legfontosabb feladata, hogy a
jogos reklamaciokbol és panaszokbol folyamatjavitd intézkedéseket alkosson annak
érdekében, hogy ezek a jogos panaszok ismételten ne fordulhassanak el6. Ezeket a
folyamatjavito intézkedéseket visszajelezze az érintett szakteriiletnek és ellendrizze is azt,
hogy ezek elvégzésre is keriiltek. Ezen kiviil megvalaszolja a Tarsasaghoz érkezett
panaszokat és reklamaciokat (ami mar ugyanabban az tigyben masodik alkalommal érkezett).
Ez a csoport kezel és megvalaszol minden, az iparagat feliigyel6 Hatosagi szervt6l érkezett
megkeresést, legyen az ligyfél panasz vagy reklamaciot. Feladatdit mind az Egyetemes
Szolgaltatoi, mind az elosztoi engedélyes, mind pedig a kereskedelmi engedélyes
megbizasabol is végzi. A jogszabalyi és mindségiranyitasi kovetelmények betartasanak
vizsgalata is a feladatai koz¢ tartozik. Fontos, hogy a panasziroda fiiggetleniil miikodjon
kozvetleniil a fels6 vezetés iranyitdsa mellett, hogy megvaldsulhasson a ,partatlan”
visszacsatolds az érintett szakteriiletek nem megfeleld munkavégzése vagy folyamatjavitasa
érdekében. A jovoben mar nem csak az Ugyfélkapcsolati igazgatosag szakteriiletei, a
kereskedelmi ¢és elosztdsi engedélyes szakteriileti, hanem a kiszervezett irdsos, telefonos és
fiokirodai tevékenységek végzd Vallalkozoknak is visszajelzést kell adnia az elvégzett
munkaval kapcsolatban. Majd ezt kovetden ellendriznie is sziikséges, hogy a jelzett javitasok,
folyamatkorrekciok megvaldsultak vagy sem. Minél nagyobb teriiletet szerveziink ki, annal
inkdbb megnd a feliigyelet és ellendrzés szerepe a mindségi munkavégzés megkovetelése,
tartdsa és esetleges novelése érdekében ezaltal a panasziroda szerepe is. Mindezeket a fenti
feladatokat az Ugyfélkapcsolati igazgatosag teljes eréforrasanak 2,7 %-val végzik.

Jelenleg az Ugyfélkapcsolati igazgatosagon nagysagrendileg 450 f6 végzi a
kereskedelmi igazgatdsag, elosztoi Tarsasag €s az Egyetemes Szolgaltatasban 1évo tligyfelek
tamogatasat, kiszolgalasat. A jelenlegi 450 fének 20%-a dolgozik vezeti (csoport és
osztalyvezet6i) és 80 %-a munkatarsi illetve szakértdi pozicioban.

3.4.2 Ugyfélkapcsolati koltségek elemzése

A Tigaz Zrt, Ugyfélkapcsolati igazgatdsag jelenlegi, 2014. évi tervezett koltségeinek
becslése (az elmult év tényadatai felhasznalasaval):

jelenlegi koltség bérkoltsé informatikai | ingatlan és azok iizemeltetésével egyéb bsszesen
tipusa g koltség osszefiiggo koltségek koltség
adatok %-ban 65 17,5 9 8,5 100

20. tablazat A Tigaz Zrt, Ugyfélkapcsolati igazgatdsag jelenlegi 2014. évi tervezett koltségei

A téblazat utols6 oszlopdban az igazgatdsag ez évre tervezett koltsége 100 %, ebbdl a bér és
ahhoz kapcsolodo koltség az Osszes koltség 65 % az eldzdekben meghatarozott vezetdi €s
munkatarsi ardnyokat hasznéalva. Az informatikai és azzal Gsszefiiggd koltség, ami alatt az
Osszes lgyfélkapcsolati igazgatdsag altal hasznalt szamitogép, adatatviteli haldzatok, SAP
liszencek, nyomtatok és telefonok koltségét tartalmazza az Osszes koltség 17,5 %-a. Az
Ugyfélkapcsolati igazgatosag altal hasznalt ingatlanok és az ingatlanok iizemeltetésével
Osszefliggd koltségek, mint flités, villany, viz, allagmegdvas, bérlet és Orzés az igazgatosag
Osszes ez évi koltségének 9 %-a. Az Ugyfélkapcsolati igazgatdsag erre az évre tervezett egyéb
koltsége, mint a Tigaz Zrt. tobbi szervezete altal nyutjtott pénziigy, kontrolling, altaldnos
szolgaltatdsok, gépjarmil, beszerzés, bér ¢s human szolgaltatissal Osszefiiggd koltsége az
Osszes koltség 8,75 %-a.

Ezeket a tény adatokat felhasznalva az aldbbiakban becslést végezek arra
vonatkozolag, hogy jelenleg orszdgos szinten a négy Egyetemes Szolgaltatdé milyen
eroforrassal és koltségszinten végzi az orszagos szintll foldgazfelhasznalok kiszolgalasat.
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3.4.3 Jelenlegi négy Foldgazszolgaltato Ugyfélkapcsolati igazgatésagainak koltségei

0rszagos szinten
A kovetkezé koltségszamitashoz a jelenlegi Ugyfélkapcsolati igazgatosag koltségeit
hasznalom, ezen kiviil azt a tényt, hogy a Tigaz Zrt. a magyarorszagi egyetemes felhasznalok
kb. 30 %-t szolgalja ki. Ezen kiviil pedig korrekcios tényezéként alkalmazni célszerti egy 10
%-kal magasabb koltségszintet az orszag tobbi részén. Ennek oka, hogy a vallalati fix
koltséget jelentdsen befolyasolja a teriileti elhelyezkedés a fix koltségek tartalmabol
kiindulva. Mind az infrastrukturalis, mind a bérjellegli koltségek korrelalnak a regionalis
adottsagokkal. Ezt igazoljak az lizletdg egészére, a szabalyozd hatosag altal végzett koltség
feliilvizsgalat adatai, amelyek négyévenkénti ciklusban mutatjdk a mikodési koltségek
valtozasat és a koltségtomeget. Igy orszagos szinten kiszamithato a jelenlegi Ugyfélkapcsolati
igazgatosagok koltsége mely az Egyetemes Szolgaltatok tigyfélkapcsolati teljes
koltségszintjét tiikrozi (szamitasokat 1asd 1. szamt melléklet).

A fenti tényadatok alapjan az E-on, GDF-Suez, Fdgiz és Tigaz Egyetemes
Szolgaltatassal foglalkozé teriiletei Osszesen nagysagrendileg 1.500 {6t foglalkoztatnak az
orszagos szintil kiszolgalas érdekében.

jelenlegi koltség | bérkoltség | informatikai | ingatlan és azok iizemeltetésével egyéb osszesen
tipusa és értéke koltség osszefiiggo koltségek koltség
milliard 7,5 25 2 3 15
forint/év

21. tablazat A jelenlegi négy Egyetemes Szolgaltato (E-on, GDF-Suez, Fégaz, Tigaz) becsiilt koltsége

A tablazatbol lathato, hogy a jelenlegi négy Egyetemes Szolgaltatd, mely orszagos
szinten kiszolgdlja a mintegy 3,4 milli6 lakossagi és kis tizleti iligyfelet nagysagrendileg 7,5
milliard forint bérkoltséggel dolgozik. Ehhez képes az informatikai és az informatikai
eszk6zok lizemeltetésével Osszefliggd koltségek 2,5 milliard forint/év. Az ingatlanok és az
ingatlanok tizemeltetésével (bérlés, villany, fltés, viz, csatorna, szemétszallitas, karbantartas,
Orzés-védés) Osszefiiggd éves koltség 2 milliard forint. A négy Egyetemes Szolgaltatd egyéb
koltsége (pénziigyi, kontrolling, altalanos szolgaltatasok, gépjarmi, bér, human koltségek,
melyeket az egyes Tarsasagok tars igazgatdsdgai és szakteriiletei nyujtanak az
Ugyfélkapcsolati igazgatdsagoknak mely az Egyetemes Szolgaltatd tevékenységet jelentik)
éves szinten szintén nagysagrendileg 3 milliard forint.

Fentiek alapjan tehat megallapithatd, hogy jelenleg az orszag lakossagi és kis tizleti
ugyfeleinek (kb. 3,4 millio) foldgazzal valo ellatdsa Egyetemes Szolgaltatd szempontbol
nagysagrendileg évente mintegy 15 milliard forint koltségszintet jelent.

4 A disszertacio hipotézisei

A kutatdsom elsé részében az empirikus vizsgéalatok eredményeként fogalmazom meg
munkahipotéziseimet. A felallitott hipotézisekkel vizsgalom és ramutatok az amerikai €s
europai foldgazpiac legfontosabb kiilonbségeire. Bemutatom, melyek azok a legfontosabb
tények ¢és problémak melyek akadéalyozzak az eurdpai piaci verseny kialakulésat.
Hipotéziseimmel ramutatok arra, hogy az eurdpai foldgazpiac milyen mértékben van rautalva
az oroszorszagi foldgazra és ez milyen mértékben hatdrozza meg az eurdpai gazdasag
hatékonysagat illetve milyen versenyhatranyt jelent ez a globalis vilag tobbi nagy
szerepldjével szemben. Ezt kovetden vizsgdlom, hogy a hazai foldgazpiac milyen
sajatossagokkal rendelkezik és ezek milyen hatast gyakorolnak a hazai versenyre és
gazdalkodasra. Hipotézisemmel vizsgdlom a foldgaziparban végrehajtott szervezeti
fejlesztések kivaltd okait és azok eredményeit. Végiil pedig az 0j szervezeti modell
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eredményeit vizsgalom; illetve azt, hogy az uj modell és szervezeti optimalizalas megfeleld
valaszt ad-e a hazai foldgazszolgaltatd vallalatok helyzetére.

Alap hipotézis 1. Az észak-amerikai foldgazipar jellemzden piaci alapon miikodik.

Az észak-amerikai foldgazpiaci miikodést jellemzi a nagyfoku verseny az tigyfelek ellatasa és
minél magasabb szintli kiszolgéalasa érdekében. Az észak-amerikai foldgazpiac ellatasa
jellemzden sajat foldgazmezOkbdl, sajat forrasokbol torténik, igy az észak-amerikai piac
kevésbé érzékeny és rautalt az import foldgazra, és a fo6ldgaz vilagpiaci ardnak mozgasara. Az
¢észak-amerikai piacon rendkiviil sok foldgaztermeld van; igy verseny tudott kialakulni mar a
forrasoldalon is. Az észak-amerikai foldgazvezeték halozat rendkiviil stirti igy nagymértékben
segitette a foldgazpiacon kialakult versenyt. A szabalyozo6 hatdsag kozpontositott és erdteljes
kontrollt gyakorol a piacra a verseny garantalasa és fenntartasa érdekében. Az észak-amerikai
piacnyitas folyamata tobb mint tiz évig tartott és az 1980-as években mar elkezd6dott.

Alap hipotézis 2. Az Eurépai Uni6d foldgazpiac jogszabalyi szempontbdl rendkiviil
szabalyozott, de szinte csak a nagyfogyasztokért alakult ki valodi verseny.

Az uniés foldgazpiaci liberalizacié rendkiviil lassan valdésul meg, mert az egyes
nemzetallamok politikai dontéshozoi és azok multinacionalis vallalatai nem minden esetben
érdekeltek a szabad verseny kialakulasaban. Az eurdpai vezetékhalozat kevésbé siirti, mint az
¢szak-amerikai és minél inkabb keletre haladunk annal ritkabb és jellemzéen K-Ny-i
kialakitasu, igy a jelenlegi vezetékhaldzat sem segiti a piacnyitast. Az eurdpai foldgazpiac
nagymértékben fligg az oroszorszagi foldgaztol, mert a sajat termelés nem elég az igények
kielégitésére. Egyes eurdpai allamok szallitd és elosztdi vezetékeinek tulajdonjoga rendkiviil
heterogén mely gétolja a szabad hozzaférést a vezetékekhez, ami akaddlyozza a piacnyitast.
Az eurdpai nemzetallamok politikai akarata nagymértékben befolyasolja a megsziiletett
jogszabalyokat, melyek nem minden esetben segitik a verseny kialakuldsat.

Alap hipotézis 3. A hazai szallitovezeték halozat folgazvezetékei jellemzdéen K-Ny-i
iranyuak, igy nem segitik a hazai verseny kialakulasat, elssorban azért mert a kiépitett észak-
déli interkonnektorok nem miikddnek. Az azokban rejlé szallitdsi alternativak lehetdségei
nem keriilnek kihasznalasra. fgy a kiilonboz6 térségekbdl szarmazé f6ldgaz nem tud eljutni az
igyfelekhez. A hazai vezetékhdlozat irdanya és jellege a gazforrdsok torténeti indukcidjanak
eredménye. A hazai foldgazpiac teljes mértékben ki van szolgaltatva az Oroszorszagbol
szarmazo foldgazforrasnak, igy az oroszorszagi foldgaz beszerzési ara dontden befolyasolja a
hazai foldgazarak arszintjét. A hazai foldgazpiacon csak az ipari, iizleti ligyfelek esetében
beszélhetlink tényleges versenyrdl. Az egyetemes szolgaltatasra jogosult tigyfelek esetében
jelenleg jogi szempontbdl van lehetdség, de a gyakorlatban nincsen verseny, mivel a
szabalyozohatosag jogszabalyi szinten allapitja meg a fogyasztoi értékesitési arakat és az
azokhoz kapcsolodo gazforrasok arat is minden egyes szolgaltatasra jogosult szamara.

H1. A piacnyitds Ota eltelt években olyan szervezeti valtozasok valosultak meg a
foldgazpiacot kiszolgald vallalatok mitkddésében, amelyek miikodési- és koltséghatékonysagi
optimalizaciot céloztak.

Az elmult években bekdvetkezett jogszabdlyi valtozasok ¢és bizonyos fogyasztoi
szegmensekben bekovetkezett verseny- illetve arszabalyozas jelent6s kihivasokat
tamasztottak az ipardg vallalataival szemben a tekintetben, hogy a fenntarthatdsagot és a
nyereségességet biztositani tudjak. Ezek a kiils6 kornyezetbeli kihivasok, mint a piaci verseny
kialakuldsa és erdsodése, a szabalyozasi kornyezet impulziv valtozasai, a tarsasagok szamara
folyamatos koltségtobbletet jelentd szolgaltatasi kovetelményeket eldird feladatok voltak.
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Tovabba, mivel a szabalyoz6 hatdsag meghatarozza ezen tarsasdgok arbevételét ¢s ehhez a
bevételi részhez tartozd koltségszintet is, fejlodés csak a miikodési hatékonysag novelése
Gitjan valosithatd meg. Igy a fenntarthatosagot az agazati szervezetek ugy biztositottak, hogy
olyan szervezetalakitasi moddszereket alkalmaztak és olyan szervezet-atalakitasokat
valdsitottak meg, amelyek koltséghatékonysdg javitdst eredményeztek. Ezek célja
elsddlegesen a gazdalkodas fenntarthatésaganak biztositasa, illetve az egyes vallalatok
versenyelényhdz jutasa az tigyfélszerzés érdekében. Ezek a szervezetfejlesztések segitettek és
jelenleg segitenek, abban, hogy a vallalatok a szabalyozasi valtozasok ellenére is fenn tudjak
tartani miikodoképességiiket.

H 2. Elsédlegesen a szabalyozoi kornyezet célzott indukcidja, masodsorban az allami és
hatosagi gazdalkodasi stratégia altal meghatarozott gazdasagi kornyezet-valtozasi folyamatok,
harmadrészt az ebbdl fakado tulajdonosi dontések és reakciok a kozszolgaltatds dgazataiban
egy ujszerii gazdalkodasi szervezeti modell kialakulasat, kialakitasat korvonalazzak: egy
orszagos centralizalt organikus-dinamikus szervezeti format.

A kozszolgaltatassal foglalkozo és a *90-es években privatizalt vallalatok szdmara a
jelenlegi gazdasagi kornyezet nem nyujtja azt a feltételt, amelyet a befektetdi toke
piacgazdasagi koriilmények kozott elvar. A befektetdi tOke megtériilést var. Azonban a
szabalyoz6 hatosag és a kormanyzati szandék azt definialja, hogy ezen agazatok szamara nem
kivanja biztositani a profitabilis miikodést. Tovdbbmenve szervezeti szinten is kozvetlen
iranyitasa ald akarja vonni ezen tevékenységekkel foglalkozd tarsasdgokat. A gazdasagi
haté¢konysdg és miikodoképesség fenntartdsa azonban makrogazdasagi érdek. Az orszagos
szintli egyetemes foldgazszolgaltatd kialakitdsa egyfajta vélasz az iparadg jelenlegi nehéz
helyzetére. Az orszdgos centralizalt kozszolgaltatdsi modell megvalosithatdé a
foldgazszolgaltatas egyetemes szolgaltatoi tevékenysége tekintetében, oly mddon, hogy az
biztositja a miikddés folyamatossagat és egyben leképezi az ipardgban a privatizacido oOta
megvalositott szervezet-hatékonysagi intézkedésekbdl fakadod elényoket egyarant. Az
orszagos szintli szervezetet kezdetben célszerii organikus szervezetként felépiteni, hiszen ezek
a szervezetek miikodési kornyezete folyamatos valtozasban van, céljaik és a feleldsségi korok
nem egyértelmiien szabalyozottak.

H3. Az orszagos szintll egyetemes szolgaltatdo vallalat tulajdonjoganak megszerzését
kovetden az uj vallalat és szervezete kialakithatd 2 éven beliil. Ez azt jelenti, hogy a szakmai
teriileteket tamogatd nem foldgazszakmai (core) szervezetek (jog, pénziigy, altaldnos
szolgaltatas, informatika, human) az MVM jelenlegi szervezeteibe integralhatdak és ezzel
parhuzamosan kialakithatd az orszdgos szintli egyetemes szolgaltaté szakmai szervezete.
Ezzel a 1épéssel realizalhatd a szervezeti optimalizalas koltségesokkentési eredménye. Az
orszagos szintll egyetemes szolgaltatd vallalat esetében az egységes szervezet kialakitasat
kovetden, 1 éven belil tovabbi hatékonysag ndveld szervezeti valtoztatasok lehetségesek. A
szervezeti optimalizacio kovetkezd 1épése a leolvasds, nyomtatds és boritékolas valamint az
egyseéges contact centernek a Magyar Postdhoz val6 szervezése.

H4. Az orszagos szintli egyetemes foldgazszolgaltatd €s ezen beliil egy iigyfélkapcsolati
tamogatd szervezet létrehozasaval 50 %-kal csokkentheté a jelenlegi négy egyetemes
szolgaltato koltségszintje, a miikodési koltségek tekintetében.

A négy foldgazipari egyetemes szolgaltatdsi engedélyes vallalat Osszeolvasztasa szervezeti
szempontbol vizsgalando és feltételezésem szerint megvaldsithato, amely fix és személyi
koltségeik tekintetében jelentds miikodési koltségesokkenést eredményez. Ez a
koltségmegtakaritds jelentdés részben a vezetdi, kisebb részben beosztotti személyi
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koltségekbdl szarmazik, masrészt a hatékony vezetés iranyitasi rendszerrel ellatott 6sszevont
tevékenységek koltségmegtakaritasaibol. Ezzel kijelenthetjiik, hogy a vezetdk és az iparagban
dolgoz6 emberek szamat is a felére csokkenthet;jiik.

H5. Az orszagos szinten egységesitett ligyfélszolgalati contact center ellendrzési, oktatési,
szamla helyesbitési feladatait a Magyar Postdhoz vald szervezéssel is sziikséges az orszagos
szintli egyetemes szolgaltatd vallalatnal tartani. A leolvasas koordinaciot és nyomtatas
koordinacidt a leolvasasi és nyomtatasi, boritékolasi feladatok Magyar Postdhoz valo
szervezeését kdvetden is sziikséges az orszagos egyetemes szolgéltatd vallalatnal tartani.

A kiszervezés soran a koordinacio ¢és ellenérzés feladatainak a megrendelonél (amely a
targyalt esetben a f0ldgdz egyetemes szolgaltatdi engedélyes) tartdsa kiemelked6en fontosnak
mindsithetd, mivel ezek a csatornak biztositjdk a szolgaltatas eredményeit tartalmazo
informaciok kommunikalasat a tarsasag és tigyfelei kozott (leolvasas, szamlakészités, CC,
FO, BO), amely mind az lgyfél elégedettség, mind a vallalati gazdalkodds szédmara
kiemelkedden fontos. Tovabba a lakossagi foldgazszolgaltatds egyik legfontosabb
kommunikécios csatornajanak feliigyeletérdl beszéliink, amely minden tovabbi — ezt
felhaszndld — kommunikacios lehetéséget is magéaba foglal (pl. reklamanyagok, promdciok,
stb. eljuttatdsa az ligyfélhez).

5 A foldgazipar szervezeti jovoképe — makro-szinergiak a foldgazipar
ligyfélszolgalati teriiletein

A kontingencia elmélet alaptézise, hogy a formalis szervezeti struktira és az azt koriilvevd
kornyezet egymassal szoros kapcsolatban van. A hatékony miikddéshez a szervezeteknek
sajat strukturdjukat a mindenkori kdrnyezeti feltételekhez kell igazitaniuk. A nagy szervezetek
egészen mas struktiraval tudnak sikeresen miikodni, mint a kis szervezetek, és a kdrnyezet
befolyasolja jelentésen azt, hogy a benne miikodé szervezet milyen strukturat alakit ki. A
kontingencia elmélet kezdetét jelentd empirikus elemzésekre az jellemzd, hogy az elemzésiik
kozéppontjaban csak egy-egy olyan tényezd all, ami a szervezeti struktirat befolyasolja. A
szervezeti méret strukturalis hatasaval foglalkozé elméletek megallapitottak, hogy a nagyobb
szervezetek biirokratikusabbak, mint a kisebbek. Ezen kiviil megallapithato, hogy dinamikus
kornyezetben az organikus, statikus kornyezetben a mechanikus szervezetek hatékonyabbak.
Ez azt jelenti, hogy amikor a kiilsé kdrnyezet - legyen az jogszabdlyi, szabalyozasi vagy
egyéb - nincs jelentds valtozas abban az esetben a mechanikus, amennyiben jelentds és
gyakori a kiilsé jogszabalyi vagy egyéb piaci valtozas az organikus szervezetek teljesitenck
jobban.

A magyar gazipar— privatizacio el6tti idészakara, 1990-es évek eleje, kozepe — OKGT
felbomlasat megeléz6 idészakara az allandd jogszabalyi, piaci és egyéb kornyezeti
koriilmények és ennek megfeleld stabil kornyezet volt a jellemz6. Szinte egyaltalan nem
beszélhettiink iparagi kornyezet barmely szegmensének valtozasarol. Ez az allapot az egész
iparagban nagymeéretli, mechanikus szervezeti felépitéseket alakitott ki egészen a 1990-es
évek, 2000-es évek elejéig. Ezeken a mechanikus szervezeteken az egyes foldgazipari
vallatoknal, még a 1995-96-o0s privatizacié sem valtoztatott. Az akkori szolgaltatokra jellemzd
volt a decentralizalt mukodés, rendkiviil sok vezetdi szinttel és vezetovel. Az akkori
informatika technologiai fejlettsége sem segitette ezen szervezeti formak atalakulasat, de
leginkabb semmilyen kiilsé tényezd nem indukalt ilyen jellegli valtozast. Mindezeken kiviil az
iparag és a felhasznalok rendelkezésére allt, ,korlatlan” mennyiségli és relative olcsod
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Oroszorszagbol szarmazo foldgazforras. Mindezeket tamogatta az egyenstlyban illetve
nyugalomban 1év6 politikai helyzet €s a kiegyenlitett gazdasagi novekedés.

A 2000-es évek elejétdl azonban felgyorsult a jogszabalyi valtozas — jellemzden az
Eurdpai Unio altal indukalt elvek szerint -, majd ezt kdvetden illetve parhuzamosan a foldgaz
vilagpiaci ara is novekedésnek indult. A jogszabalyi valtozas elsésorban az EU piacnyitasi
torekvéseivel korrelalt. Az EU direktivakat alkotott, amivel az amerikai foldgazpiachoz
hasonloan az eurdpai foldgazpiacot is liberalizaltabb miikodésre kivanta Osztokélni. A
jogszabalyok el0szor megerdsitették a piacot feliigyeld hatdsagot, hatosagokat, majd a piaci
szereplOket jelentds valtoztatdsokra kényszeritették. A 2000-es évek elejétdl tobb 1épcsdben
megnyitottak a foldgazpiacot és korlatozott mértékben ugyan, de verseny alakult ki kezdetben
a nagy ipari ligyfelek késébb a kisebb, illetve ha ugyan csak révid idore, de lakossagi piacon
is. Ezzel parhuzamosan a vilagpiacon folyamatosan emelkedett a szénhidrogének piaci ara,
mely megemelte a foldgaz beszerzési arat. Ezzel véget ért a ,korlatlan” relative olcséd
Oroszorszagbol szarmaz6 gazbeszerzés lehetdségének korszaka. A mindenkori korményok a
2000-es években kiilonbozé hazai jogszabalyokkal igyekeztek a foldgazar emelkedéstol
»megovni” a lakossagi iigyfeleket. Kezdetben a beszerzési és a lakossagi végfelhaszndlo
arkiilonbozetet az akkor még MOL tulajdonban 1évé foldgaz nagykereskedd viselte. Ezt
kovetden a 2000-es évek kozepén privatizaltak a foldgdz nagykereskedot is, ezek utdn az 0j
tulajdonos az E-ON lett, akinek a kialakult helyzetet kellett viselnie és kezelnie. Ezt kvetéen
az allam elkezdett egyre inkébb kivonulni az energetikabol, annak érdekében, hogy a piaci
allapotok alakitsak a piacot.

A megalkotott jogszabalyok, a megerdsitett feliigyeld hatosdg/hatosagok a liberalizalt
piac a kialakult verseny és a kozben folyamatosan emelkedd foldgaz beszerzési koltsége a
privatizalt foldgazszolgaltato tarsasagokat jelentds szervezeti valtoztatasokra kényszeritették.
Minden tarsasag az EU jogszabalyoknak megfeleléen elészor szamviteli majd jogi
szempontbol is levalasztotta az elosztdi engedélyeseket. Ezzel teremtve meg a ,,fliggetlen”
vezetéktulajdonost a kereskedotdl (aki a molekulat tulajdonolja a vezetékben). Ezen kiviil
szamos jelentds szervezeti valtozasok torténtek a vallalatoknal, a hatékonyabb miikodés
érdekében, hiszen ez volt az egyik lehetdség arra, hogy versenyeldnyt érjenek el egymassal
szemben. Mindezek mellett az egyes vallalatok kiilfoldi anyavallalatainak elvarasai is
hasonldak voltak. Ezzel a jelentds kiilsd kornyezeti valtozédssal vége volt a ,,boldog
békeiddknek™ és viszonylag gyorsan a mechanikus szervezetek organikus szervezetekké
alakultak. Az organikus szervezetek sokkal gyorsabban és hatékonyabban alkalmazkodnak a
kiilsé kornyezeti valtozdsokhoz, gyorsabb a dontés és a reakcid mely egy kulcsa az
eredményes mikodésnek, még nehezebb piaci és jogszabalyi kdrnyezetben is.

A disszertaciom kovetkez6 részében olyan jovébeni folyamatokat és szervezetet
mutatok be, amelyek teljes mértékben egy organikus szervezet jegyeit viselik, annak ellenére,
hogy orszagos szinten szolgaljak ki a lakossagi foldgazfelhasznalokat. Hiszen az elmult
években bekovetkezett valtozasok nem hogy lassultak volna, hanem tovabb erdsodtek.
Jelenleg a jogszabdlyi és piaci valtozdsokat az allam ismételt ndvekvd szerepe okozza. Az
allam elhatarozta, hogy tulajdonrészét ismételten ndvelni akarja az energetikaban, ezzel
erdsiteni akarja beleszo6lasat a piaci folyamatokba. Elsésorban a lakossagi ligyfelek részére
értekesitett foldgdz végfelhaszndlol arat akarja egyértelmiien befolydsolni. Ezekkel a
torekvésekkel, illetve az elmult idészakban bekovetkezett tobbszori lakossagi foldgazar
csokkenéssel igen nehéz gazdasagi helyzetbe hozta az iparagi szereploket. Ezeket az
intézkedéseket mar nem lehet egyszerli szervezeti véltoztatasokkal, hatékonysagnoveléssel,
koltségesokkentéssel egyensulyozni és ellensulyozni. Ennél drasztikusabb, mondhatjuk
paradigmavaltas szintli valtozasra van sziikség ahhoz, hogy az iparag ,atvészelje” ezt az
1d6szakot.
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5.1 Szervezeti j6vokép: Az orszagos centralizalt kozmiiszolgaltatd organikus-
dinamikus szervezeti modellje

Az értekezésemben bemutatott, az energetikai dgazat nemzetkozi és hazai torténeti elemzése,
valamint az aktualis makro piaci tendenciak mélyrehatd strukturalis elemzése alapjan
meghatarozhatd az orszagos centralizalt kozmiiszolgaltatd organikus-dinamikus szervezet
modellje. A modell strukturalis elemeit az alabbi kovetkeztetések alkotjak:

e a szervezetnek orszagos jelleglinek ¢és lefedettséglinek sziikséges lennie, mivel a
magyarorszagi energetikai politika és az aktudlis kormanyzati célok alapjan alkotott
szabalyoz6i kornyezet egyértelmli indukciot képez erre. Az 1995-6t kovetd
privatizacios folyamatok eredményeként kialakult szegmentalt és versenyt biztositd
piaci koriilmény elsésorban az egyetemes szolgaltatds ¢és elosztds teriiletén
ellehetetlentilt. nem hagyva valasztast a piac szerepldinek €s a versenynek. Amikor
egy vallalat fenntarthatatlanna valik, de a tevékenysége kozszolgaltatas, akkor egy
drasztikus struktiravaltas sziikséges. Jelen esetben az orszagos szintll szervezet
létrehozasa latszik egyetlen valds lehetdségnek, ami a gazdasagi koriilmények
indukcioja alapjan miikoddképes lehet.

e a szervezetnek a centralizalt miikodési modellt sziikséges kovetni, hiszen az
elokészités alatt 1évo kozmi szolgaltatasi torvény keretrendszere, valamint az adgazat
miikodését meghatdrozd ar- ¢és tevékenység-szabdlyozds nem engedi meg a
decentralizalt miikodést. Allaspontom szerint, mivel az energetikai tevékenység nem
egy folyamat és 4dgazat, hanem komplex szolgéltatds struktiraként értékelendd a
szervezet szamdara a funkciondlis matrix szervezet modellje a legalkalmasabb
strukturdlis alap. E modellben a funkciok a kiillonb6z6 energetikai kézmii szolgaltatasi
agak, (mint szallitds, tarolas, elosztas, kereskedelem, egyetemes szolgaltatas)
amelyeket a fejszervezet altaldnos vallalati funkcidi felé iranyuld kozvetlen kapcesolat
szervez halozatba. A torzskari iranyitds pedig ezekhez a funkciokhoz, mint
divizidkhoz vagy tizletdgakhoz kapcsolodik.

e organikus-dinamikus szervezeti modellre van sziikség, mivel az agazat folyamatos
valtozasban van ¢s a jovobeli trendek és gazdasagi koriilmények is bizonytalanok.
Ennek oka egyrészt a szabalyozd hatosag alkotta kornyezet bizonytalansaga és
folyamatos valtozasa ¢és kiszamithatatlansdga. Masik oldalrol  elemzéseim
eredményeképpen azt kell kiemelnem, hogy a globalis kornyezet és ezen beliil a
hazank szamara erdsen determindld hatasa Eurdpai Unio altal felallitott elvarasok és
eléirasok éppen ellentétesek a hazai tendencidkkal. Amelyet kiegészit az, hogy a
termékkor; az energia €s annak dra, amely jelen értekezés vizsgalatat képezte
vilagpiaci folyamatok altal meghatarozott. Azt egy hazai rendelet vagy kormanyzati
dontés nem képes befolyasolni. A hatas ott jelentkezik, ahol lecsapodik az a globalis
trend és hazai szabalyozas eltérése; ahova telepitik ezt a hatast. Ez jelentds veszélyeket
hordoz ¢és bizonytalansagot jelent a kozmiiszolgéltatds és annak szervezéséért,
szervezetéért felelds szerveknek, hatosagoknak és szakembereknek egyarant.

Szervezeti horizontalis struktirat tekintve az dagazati tevékenységek megosztasa

sziilkséges, mégpedig annak funkcionalitasa alapjan. Az egyes kozmielemek - mint
vizgazdalkodas, hulladékgazdalkodas, energetika; ezen beliill pedig villamos aram ¢és
gazszolgaltatas — nem vonhatdak 0ssze egy centralizalt modellbe. Ennek oka, hogy rendkiviil
eltérd ezek szabalyozasi kornyezete, feltételrendszere €s gazdalkodasi kornyezete egyarant. A
hulladékgazdalkodas oly mértékben eltérd szakértelmet igények példaul a villamos é&ram
termelés problémaitol, amely nem szabalyozhaté vagy irdnyithatd egy vallalat keretein beliil.
Tehat, amikor orszdgos kozmiiszolgaltatdi halorol beszéliink, akkor nem egy, hanem egymast
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fedd, de eltéré funkcionalis szervezeti héalozatok szamossagardl kell beszélniink. Ezek a
halozatok 6nmagukban, egyesével is rendkiviil jelentdsék. Illetve az egyes dgazatokon beliil is
— mint ahogy az el6z6 fejezetekben mar bemutattam — a funkciok, tevékenységek el kell, hogy
kiiloniilnek mar a jogszabalyi eléirasok okan is. Igy szervezeti halokrdl és azok
Osszefiiggéseirdl kell beszélnlink az orszagos kozmiiszolgéltatdson beliil. A haldzatot, mint
Magyarorszag holdingot a kormanyzat €s annak funkciondlis szerve, a szakminisztérium
iranyitja. De csak, mint stratégiai iranyito testiilet. A szakmai iranyitas vallalati forméban kell,
hogy megvaldsuljon. A véllalat szdmara a funkciondlis matrix szervezeti megoldas ad
lehetdséget arra, hogy a kozponti-tdrzskari, a corporate-iranyitasi, valamint a tdimogat6i (mint
human erdéforras management, IT, jog, konyvelés, kontrolling, pénziigy, stb.) 6sszevonasabol
illetve k6z6s koordinacidjabol eredd szinergiak kihasznalhatdak legyenek.

A holding funkciondlis tevékenységei azonban teriileti elvek szerint is determinaltak.
Ennek az az oka, hogy a kdzmiszolgaltatas tipikusan az a teriilet, amelynek teljes orszagos
lefedettséggel ¢és egyazon elvii és mindségli mikodéssel kell, hogy megvaldsuljon.
Erzékeltetésként a csatornahaldzat folyamatos karbantartisanak, vagy a gazvezeték halozat
miikodésbiztositdsat emlitem, kifejezve azt, hogy ezek a tevékenységek fizikai
tevékenységekben, szolgaltatdsokban nyilvanulnak meg, amelyek csak a helyszinen
biztosithatdak. Ebbdl tehat az kovetkezik, hogy a mig szervezeti halé egyik sikja a
funkcionalis halo, tehat a szallitas, tarolas, elosztas, stb.; a masik sikja a teriileti elhelyezkedés
¢s annak szervezeti formaja. A teriileti elv ésszerli regionalitdssal kozelithetd meg. A
regionalis felépités ebben az ipardgban hagyomanyos modell, amelyet a sziikségszerliség
alakitott ki és jellemz0 eltérést a mai rendszer sem tudott felmutatni.

Eurépaban a modell egyediilallo lenne, hiszen egyértelmiien ndvekedne az allam szerepe a
lakossagi kozmiiszolgéltatdsban, mig az eurdpai allamok esetében a jogszabalyok és a
dontéshozok inkabb a piaci verseny kialakitasat szorgalmazzdk és a politika szerepének
csOkkentésére torekednek. Ez a megéllapitds mind az eurdpai nemzetallamokban
megfigyelheté indukciok és folyamatok alapjan felismerhetd, de maga az Unid is erre
torekszik kontinentdlis szinten is. Az unids direktivak altal megteremtett szabélyozoi
kornyezet egyértelmiien a szabad versenyen alapuld dgazati strukturat és az abbol kinyerhetd
hatékonysagi elemek kihasznalasat tlizi ki célul és feladatul a tagdllamok szdméra mind
orszagos mind az Unid egészére nézve is. De hasonlo, st még jelentdsebben eltérd
kovetkezetés vonhat6 le globalis szinten is. Az amerikai kontinensre jellemzd szabad verseny
elve meghatarozza az energetikat és kozmiiszolgaltatast egyarant. Ki kell itt hangsulyoznom,
hogy ez a szabad verseny sem ,,vad kapitalizmus”, hiszen rendkiviil kimunkalt és determinalt
szabalyozasi kornyezetet figyelhetink meg, amely azonban indukalja a szolgaltatok
versenyét, szintén ebben latva olyan tarsadalmi szinti elényt, amely a teljes
nemzetgazdasagok szintjén biztositja a hatékonysagot és miitkodésbiztonsagot. Itt kell
visszacsatolnom a jelen fejezet elején tett kijelentésemre, miszerint a hazai kdzmiiszektor
jelenleg intenziv valtozasban van, amelynek az eredménye, célja folyamata, de lehetséges
utjai sem térképezhetdek fel teljes biztonsaggal. Jelen globalis modell hordozza a centralizalt
orszagos halozatban fellelhetd elonydket, de ugyanugy rendelkezik az allami beavatkozas €s
szabad verseny hidnyanak lehetséges kovetkezményeit, amely felveti a jelen kutatasbol eredd
tovabbi kutatasi célok sokszintiségét.

A globalis és kontinentalis kornyezet nem a centralizalt modellt koveti ugyan, de
Magyarorszadg szdmara mégis lehet l1étjogosultsaga ennek a szervezeti struktirdnak. Ennek
oka pedig elsdsorban hazank rendkiviili exportfiiggése az energetika, de leginkabb a foldgaz-
beszerzés szempontjabol. Mint ahogy kordbban részletesen bemutattam a hazai
foldgazsziikségletnek minddssze 15%-a fedezhetd a hazai kitermelés altal, igy az import
szerzddések kondicioin mulik végeredményben, hogy a hazai fogyasztas milyen koltséget kell
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hogy viseljen. Azt pedig feltétleniil le kell vonnunk kovetkeztetésként, hogy a
makrogazdasagi szerzodések, elsdsorban a targyaldsi alapot képezd volumenek miatt is
kedvezobb targyalési poziciot jelenthetnek, mint egy-egy, a foldgézpiacnak csak valamilyen
részét birtoklo tarsasag partnerségi kapcsolatai. Méasodsorban a centralizalt miikdésnek lehet
egy makro-szinergiaszinti elénye, amely a nemzetgazdasag miikodésében, struktiurajaban
fellelhetd gazdasagi elonyok kihasznalasanak lehetdségeit jelentik. Ezen szinergia szintek és
lehetdségek  felismerése  és  megfeleld  kihasznalasa ~ makrogazdasagi  szintli
hatékonysagnovelést, st koltség-optimalizalast eredményezhet. Harmadrészt a hatdsagi
szabalyozas altal determindlt és centralizalt miikodés megvaldsitasara mar lattunk a magyar
foldgazipar torténetében példat, mégpedig az OKGT szervezeti keretei kozott. Természetesen,
mint ahogy a fentiekben bemutattam, nem egy egyenes vonall szervezeti visszarendez6dés
jelenthet megoldast a jelenkori kozszolgaltatds szamara. Sokkal inkdbb az ezen piacokon
miikodo €és a privatizaciot kovetd években drasztikus, els@sorban hatékonysagndvelést és
optamilizaciot célzd szervezeti 4atalakuldsi folyamaton végigment tarsasdgok ujabb
atszervezése egy centralizalt munkaszervezetté.

5.2 Az orszagos egyetemes foldgazszolgaltato vallalat szervezeti jovoképe

A jelen értekezés targyat képezd géazipar tekintetében és azon beliill is az egyetemes
szolgaltatas tligyfélkapcsolati tevékenységi teriiletén lefolytatva a fenti gondolatmenetbdl
szarmazo elemzést kovetkezik, hogy indukalt és okszerli ennek a szervezetnek az dtgondoldsa
is. A szervezeti indukcid két vizsgdlandd aspektust determindl. Egyrészt miszerint az
igyfélkapcsolati teriiletet illeszteni sziikséges az orszagos centralizalt szolgaltatasi modellhez,
masrészt a megvalositas soran fel kell tarni és ki kell hasznalni azokat a szinergidkat és
elényoket, amelyeket e modell kindl. A centralizalt szolgaltatdsi modell sziikségességét €s
elsddlegesen a kiils6 szabalyozasi kornyezet altal determinalt feltételrendszerét az el6zo
fejezetekben részletesen bemutattam. Igy jelen fejezetben a gazipari tigyfélszolgalati modellt
¢s annak lehetséges gazdasagi hatasait kivanom részletesen bemutatni.

A szervezeti modell és tevékenység halo alapjat gondolkodasomban a hazai gazipar
jelenlegi szervezeti strukturaja képezte, hiszen mint kiindulopont erre van mod épitkezni. A
modell két szintje az energetikai holding, amelyet az MVM Zrt. jelenlegi szervezete alapozza
meg, valamint az egyetemes szolgaltatdsi engedélyesek, igy a Tigaz altal is kifejlesztett
iigykapcsolati szervezet.

A jovobeni orszagos szintli ligyfélkapcsolati vallalat 1étrehozésanak elsészamua és
legfontosabb feltétele, hogy ezeket a vallalatokat az allam visszavasarolja annak érdekében,
hogy a legnagyobb tulajdonos minden Egyetemes Szolgaltatd esetében a magyar allam
legyen. Ezt kovetéen a négy nagy Egyetemes Szolgéltatot az allami tulajdoni Magyar
Villamos Miivek Zrt.-be lehet integralni (jelenleg egyetlen Egyetemes Szolgaltatdé van allami
tulajdonban (Fdgaz)). Az integraciot kovetéen megkezdddhet a négy Egyetemes Szolgaltatd
egy vallalatba valo szervezése. A szervezés elére jelezhetd minimalis id6tartama 1-2 év tobb
nagyobb lépcsdben.
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szamlazas €s
kontroll és leoclvasas és
koordindcié nyomtatas
koordinacio

kintlévdség kezelés
és kikapcsolas
koordindcio

szamldzasi rendszer

Contact Center panaszkezelés és
fejlesztés (FO, BO, CC)

FO, BO, CC) hatésdgi kapcsolat

Magyar Posta
- leclvasas végzése
- tugyfélszo at (személyes) végzese
- nyomtatas, boritékolas

36. abra Az Orszagos Egyetemes Foldgazszolgaltatod szervezeti haldja

A négy Egyetemes Szolgaltatd integralasanak a legfontosabb 1épései az alabbiakban
lathatoak. Jelenleg minden Egyetemes Szolgaltatd esetében vannak vgynevezett nem
kozvetlen iizleti tevékenységek, mint humanpolitika, informatika, altaldnos beszerzés €s
szolgaltatasok, kiils6 kommunikacid, pénziigy és kontrolling tevékenységek. Ezeket a
tevékenységeket integralni lehet az MVM Zrt. jelenlegi tevékenységeivel foglalkozo
szakteriileteibe. Ezen corporate funkciok tdmogatd formaban szolgaltatasi szerzddéseken
keresztiil nyujthatéak minden iizletdg szamara. Ez a szervezési modell biztositja egyrészt a
megrendeldi oldalon a megkivant és miikddéshez sziikséges szolgaltatasok beszerzését. Masik
oldalrol pedig a centralizalt miikddés alapjat képezi, hogy a kdzponti iranyitas ala tartozéan
mitkddjenek a fenti folyamatok ellendrzést és iranyitast engedve a holding stratégiai céljainak.
A torzskari szervezeti funkciok pedig kommunikaljdk az egységes dgazati stratégiai célokat az
lizletagak szamara ¢és felé. Ezt kovetden kezdddhet el egy integracids projekt keretében a négy
Egyetemes Szolgaltatd szakmai tevékenységének integracidja egy tigyfélkapcsolati szervezeti
egységgeé vagy vallalatta.

A szakmai teriiletek integraciojat érdemes a foldgéazszolgéltatas folyamatanak
megfelelden megszervezni. Elsd 1épésben ki kell alakitani az Egyetemes Szolgaltatok integralt
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vallalati rendszereinek Osszevonasat (IR, ERP, SAP, VIR), hiszen jelenleg négy Egyetemes
Szolgaltatonal négy, tobb szempontbol is kiilonboz6 informatikai és szamlazasi rendszer
iizemel és képezi az integralt vallalatiranyitdsi rendszert (ez elsdsorban informatikai
megoldast igényel, de minden szakmai folyamatra hatassal van ¢€s rendkiviil jelentds 1do- és
er6forras igénnyel bir). A leendd szervezetben ki kell alakitani egy altalanos kontrolling
szervezetet ¢és rendszert, amely a teljes vallalatirdnyitas informacidszolgaltatasat iranyitja,
koordinalja és szolgaltatja. Ezen tl sziikségesnek mutatkozik egy torzskari koordinacios
szervezet létrehozésa, amely a stratégia dontéshozatal és iranyitas teriiletén jelentkezd
funkciokat viseli és felelds a stratégia kommunikacidjaért és érvényesitéséért a funkcionalis
egységek felé. Ez a koordinativ szervezetet felel a vallalat tevékenységének méréséért,
feliigyeletéért, és koordinaciojaért, valamint a kozponti kontroling szervezettel dolgozik
egylitt a hatékony irdnyitas €s tervezés érdekében.

A foldgaz tzletdg szervezeti strukturdjdban a géazszolgaltatasi folyamat elemeit
sziikséges kovetni, amely mind a jogszabalyi kovetelmények — szétvalasztasi szabalyok —
mind a szakmai sziikségesség okan determinalhat6. A foldgaz beszerzés, szallitas, tarolas,
elosztas ¢és kereskedelem teriiletei a gyakorlatban is mar kialakult szervezeti strukturan
alapulnak. Ehhez a folyamathoz az egyetemes szolgaltatds teriiletén kapcsolodik az
igyfélkapcsolati teriilet, amely a fogyasztok felé torténd kommunikacid6 minden formad;jat
iranyitja, és egyben felel is ezekért, valamint a feladati alapjan kapott és megszerezhetd
informdaciokat kozvetiti a gazszolgaltato tarsasag felé.

Az tgyfélkapcsolati teriilet strukturalis felépitésére szakmai ismereteim alapjan az
alabbiak szerint teszek javaslatot. Az iligyfélkapcsolat szamdra sziikséges egy integracios
egység, amely a vallalatiranyitdsi rendszer szamlazasi alrendszerének (SAP ISU) a
fejlesztésével fog foglalkozni a térvényi eldirdsok betartasa €s ligyfél elégedettség novelése
érdekében. E mellett egy megfeleld szervezeti egységgel sziikséges biztositani az iigyfél
leolvaséas koordinacids, szamldzdsi és nyomtatds boritékolasi koordinacios tevékenységet,
mely a lakossagi ligyfelek leolvasasat, szamlazasat és a szadmlak kinyomtatasat biztositja. A
folyamat kovetkezd 1épéseként a kdvetkezd szervezeti egység felel a szamldk ellenértékének
beszedésesét garantald kintlévoség kezelési, folyoszamla kezelési €s dijhatralék miatti
kikapcsolas koordinacios funkciok megvalositasaért. Ennek a szervezetnek a feladata a
kiszamlazott foldgazdijak beszedése a lakossagi €s kis iizleti igyfelektdl. Az egységes contakt
centert funkcidja orszagos szinten, hogy fogadja és megvalaszolja, a meghatarozott mindségi
szinvonalmutatdk alapjan az ligyfelek megkereséseit; legyen az irasos, telefonos, személyes
vagy elektronikus megkeresés. Ezen kiviil pedig es6sorban a folyamatjavitasok teljestilése,
masodsorban pedig a hatdsagi és ligyfél panaszok, reklamécidk kozvetlen tigyintézése okan
szlikséges 1étrehozni egy fiiggetlen panasz és hatosagi kapcsolattal foglalkozo6 szervezetet.

Ezek a szervezeti egységek, tehat az ligyfélkapcsolati szervezet vagy vallalat
szervezete pedig a kontroll és koordinacids egységen keresztiil csatol vissza a corporate
szervezethez annak integrativ iranyitasi rendszerét felhasznalva és alkalmazva. Tehat ezen
szervezeti egységen keresztlil tud megvalosulni a hatékony corporate irdnyitas egyik
legfontosabb kdvetelménye a korkords kommunikécio a vallalati folyamatok tekintetében.

A leirt hat nagy szervezeti egység teljes egészében lefedi a lakossagi €s kisiizleti
igyfélkiszolgalassal Osszefliggd feladatokat és biztosithatd a hatékonysagnovelés €s ligyfél
elégedettség. Azonban az orszagos centralizalt szervezeti modell felvet egy kovetkezd 1épés
logikus és az elemzésembdl egyenesen kovetkezé tovabbi lehetOséget. Hiszen a hazai
lakossagi kapcsolatok és kommunikaci6 teriiletén van egy miikodd és orszagos kozvetlen
halozattal rendelkez0 szervezet; a Magyar Posta. A Magyar Posta olyan orszagos haldzattal
rendelkezd szervezet, amely egyrészt alkalmas a lakossdg kozvetlen, fizikai elérésére a
kézbesitési haldzatan keresztiil, valamint az tigyfelek tigyintézését is alkalmasan biztositja a
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postahivatali halozatan keresztiil. Tehat tovabbi hatékonysagnovelés érhetd el, ha a négy
Egyetemes Szolgaltato lizleti és egyéb szervezetének Osszeszervezését kovetden a lakossagi
mérdk leolvasasi tevékenységét a Magyar Posta alkalmazottjai végezik az orszag teriiletén a
leend6 szervezetben 1évo leolvasasi koordinacié iranyitasa mellett. A leolvasasi tevékenység a
postai kézbesitd halozat szamdara tud tovabbi feladatot adni, ami a munkahatékonysag
novelése érdekében egy olyan jelentds 1€pés, amelyet a magyar Posta jelenleg megszenved és
keres. Mivel az elektronikus kommunikacié szélesedésével parhuzamos a fizikai kézbesitési
megbizasok jelentdsen csokkentek. Azonban a halozat fenntartdsi koltségének bazisa nem
valtozott. gy a kézbesitési halozat , kiterhelése” és tovabbi orszagos szintii feladattal torténd
megbizasa makroszintli hatékonysagnovelést eredményez, amely a centralizalt szervezeti
struktarakbol folyo szinergia hatasként definialhato.

Ezen tal, mivel a Magyar Posta orszagos ligyfélszolgalati halozattal rendelkezik,
adodik a makro szinergidk masik aspektusa, azaz hogy az iligyfélszolgalati iroddkat és
pontokat szintén ezen allami vallalatba lehet szervezni (jelenleg is végez bizonyos
szolgaltatok részére ilyen tevékenységet). Ez a megbizas is szolgaltatoi és igénybevevai oldali
elényt indukal. A szolgaltatd szdmara koltséghatékonysagot és munkafolyamat optimalizalast
jelent a postahivatalok feladatainak kiterjesztése azok valtozatlan fenntartasi (fix) koltségei
mellett. Igénybevevdi oldalon a személyes iigyintézés folyamatdba szdmos egyszeriisitést €s
segitséget nyujt alakossag ¢€s kis iizleti tigyfelek szamara, ha a kdzszolgaltatokkal sziikséges
kommunikéciojuk egyazon hivatal keretein beliil egy helyen és egy iddpontban valdsithatd
meg.

Végiil pedig, a Magyar Posta nyomtatasi és boritékolasi lizletaggal rendelkezik
(jelenleg is van szolgaltatd, akinek a szamla ¢és egyéb dokumentumok nyomtatasat végzi)
célszerli orszagos szinten a szamla és egyéb dokumentum nyomtatdsai és boritékolasi
tevékenységet itt outsourcingolt modon elvégeztetni. A folyamat ezen 1épése kdzvetleniil
kapcsolhaté tovabba a kozszolgéltatdsi szamldk és papir alapu egyéb kommunikaciok
fogyasztokhoz, tigyfelekhez valo eljuttatisanak hatékonysagahoz. Ha egy szervezeten,
szervezetcsoporton beliil valositjuk meg ezeket az egymdassal rendkiviil szoros
tevékenységeket szintén makroszintli eldnyhdz jutunk.

Természetesen ezek a tevékenységek csak akkor szervezethetéek a Magyar Postdhoz
ha bizonyitottan koltséghatékonyabban tudja végezni, mint mas vallalkozd. A piaci verseny,
¢és annak lehetdsége, valamint az altala elérhetd érdekeltség a vallalatok részérdl arra, hogy
hatékonyabban ¢€s optimalisabban végezzék munkafolyamataikat sziikséges eleme a gazdasagi
hatékonysag elvarhatosaganak.

1] 2] (2]
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aktualis allapot: Az egyetemes Uj munkaszervezeti Kiszervezés a év
e a fSldgaztirolds szolgéltatéi és modell 1étrehoz4sa: Magyar Postéhoz:
éllami tulajdonba elosztbi e tdrzskari e nyomtatatis-
vétele, engedélyesek irdnyitétestiilet, boritékolas,
e a gykereskggdgézl allami e corporate funkciok e leolvasés,
nagyk >delem . integrélésa, e Contact Center
4llami tulajdonba | | tulajdonba e timogatéi funkciék és
vétele, vétele szervezetek (IT, HR,
e az ESZ és eloszt6i pénziigy,
engedélyesek kontrolling,...)
kozil a FQGAZ o digyfélkapesolati
éné:ell.: tulajdonba szervezet integrélésa
v

37. abra Az 1ij centralizalt f6ldgaz szolgaltatasi modell 1étrehozasanak folyamata
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5.2.1 Szervezeti hatékonysag vizsgalat

Az tugyfélkapcsolati szervezet kialakitdsa jelentds id6 és infrastrukturalis felkésziiltséget
igényld folyamat, amelynek hatékony megvalositasa csak a megfeleld 1épések és folyamatok
egymasbol kovetkezd végrehajtasa eredményeképpen valosithatdé meg. Ennek oka egyrészt,
hogy a foldgazszolgaltatas folyamatos miikodoképességének biztositasa fenntarthatd legyen,
masrészt pedig, hogy megtarthatéak legyenek azon hatékonysagi elemek és megvalosult
szervezethatékonysagot biztositd folyamatok, amelyeket az iparag mar kimunkalt. Tovabba a
szervezet-atalakitas folyamatanak 1épései egymasbol kovetkezd elemek, igy minden Iépés
csak a megel6zO folyamatszervezési 1épések hatékony megvalosuldsa esetében hajthatoak
végre az alabbiak szerint:

Az ugyfélkapcsolati szervezet kialakitasdnak 1épései

B 2 3 :
1 I N
I | I ] : ) 4
A kommunikaciés A folyamatok és A regiondlis szervezetek Kiszervezés a
és szervezetek funkcionélis 8sszeolvasztisa: Magyar Postidhoz:
véllalatirinyitési integréci6ja, e kontroll és koordindci6, e nyomtatatds-
rendszer Contact Centerek e szidmlizis-leolvasis boritékol4s,
integrativ 16trehozéisa a koordinéci6, e leolvasids,
kialakitésa (IT, regionélis o szamlazasi e Contact Center
VIR) knél re_ndszerfejlesztés,
e e kintlév8ség kezelés és
fen nlg, ey kikapcsolés koordinaci6,
integriciéja) e Contact Center,
o Panaszkezelés és hat6sagi
csoport

38. abraAz tigyfélkapcsolati szervezet kialakitasanak 1épései

Kontroll és koordinaci6 feladata az ligyfélszolgalati Tarsasag tobbi szervezetének
koordindlasa ¢és kontrollja, feliigyelete. Riportrendszereket készit és riportdlja az egyes
szervezetek munkajat valamint méri azok munkavégzését, segiti az egyes szervezetek kozotti
kommunikéciot. Folyamatosan méri és ellendrzi az egyes szervezetek koltségigényét és méri,
hogy a tervezésnek megfelelden tartjdk-e a koltségszintet. Szakteriiletekkel kozosen
kidolgozza a rovid, kozép és hosszii tava tervet, majd ellendrzi azok megvalosulasat.
Kidolgozza, sziikség esetén modositja a szakterliletek folyamatait, a szakteriiletek
kozremiikodésével. Feliigyeli és ellendrzi, hogy az egyes szakteriilletek a meghatarozott
folyamatok szerint miikddnek, vagy sem és errdl visszajelzést ad mind a szakteriileteknek,
mind pedig az lgyvezetés, valamint a corporate részére. Kommunikal a Tarsasagon kiviili
szervezetekkel a sziikséges adatszolgaltatasokkal kapcsolatosan.

Leolvasas, szamlazas koordinacié és nyomtatas koordinacio teriilete végzi az orszagos
szintll egyetemes szolgaltatasban 1évé foldgazfogyasztok leolvasasanak vezérlését ¢és
iranyitasat. Itt torténik a Vallalkozo, vagy Vallalkozok munkavallaloinak leolvasasi
feladatainak iranyitasa és feliigyelete, illetve a leolvasasi eredményeknek a fogadasa. Ez a
szervezet végzi a leolvasasi eredmények (méréfotd) SAP rendszerben torténd taroldsat €s
megfeleld ellendrzését a leolvasasi munkamindség garantalasa érdekében. Ezen szervezet ad
biztositékot arra, hogy megfeleld6 mindségli szamla elkésziil, ami nagy hatassal van az
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ellendrzi a nagysagrendileg 3,4 millid Egyetemes Szolgaltatasra jogosult foldgazfelhasznald
jelenleg éves szinten egy dokumentalt leolvasasanak megvalositasat. Feladata, hogy a
sziikséges leolvasasok a lehetd leghatékonyabban megvaldsuljanak a legkevesebb koltség
felhasznalasa mellett.

Szamlazasi teriilet végi az ligyfelek fogyasztasanak elszamolasat, szamlazasat, sziikség
esetén a sziikséges szamlazasi bedllitdsok elvégzését és biztositja, hogy az tligyfél havi
rendszerességgel a lehetd legkoltséghatékonyabban megkapja a papir vagy elektronikus alapu
elszamolésat. Kozremiikodik ¢és feliigyeli a sziikséges szamlazasi fejlesztéseket,
modositasokat a szamlazasi rendszerben. A szamlazasi rendszerekben késziild egyedi szamlak
elkészitése is ennek a teriiletnek a feladata. Nyomtatasi koordinacié teriilete végzi a szamla
papir alapu megjelenitésének iranyitasat ¢és feliigyeletét. Tartja a kapcsolatot a Magyar Posta
nyomdai szervezetével. Biztositja a napi szintli teljes korti szdmlazasi allomanyok atadasat a
nyomda részére. Ellendrzi az elkésziilt szamldk mindségét és tartamat. Feliigyeli, hogy az
elkésziilt szamldk hataridoben az ligyfélhez keriiljenek, ezzel segitve a Tarsasag optimalis
likviditasi szintjét. Ez a teriilet szorosan egyiittmikodik és dolgozik a leolvasasi vallalkozo
vagy vallalkozok operativ munkavégzést végzd szervezeteivel. Legfontosabb feladataihoz
tartozik ezen tevékenységek feliigyelete ¢és ellenérzése és a megfeleld visszajelzése a
végrehato tarsasag részére.

Szamlazéasi rendszer fejlesztés szervezet feladata a jovObeni orszagos szintii
igyfélszolgalati tarsasag Ulgyfélkiszolgalast biztositd rendszerének sziikséges fejlesztése,
modositasa és az orszagos szintli szamlazasi rendszer integracidja. Kommunikal a szdmlazasi
¢s egyeéb ligyfélszolgalati rendszer informatikai teriilet fejlesztdivel legyen az belsd vagy
kiils6 informatikai rendszerfejlesztd (mindennemi informatikai fejlesztés és modositas, ami a
kozvetlen tigyfélkiszolgalast érinti). Folyamatosan nyomon koveti, a jogszabalyi valtozasokat
¢s felligyeli azok implementalasat a szamlazasi és egyéb ligyfélszolgalati rendszerekben. Ezen
kiviil pedig feliigyeli és koordindlja az egyes rendszerfejlesztéseket, modositasokat.

Kintlévdség kezelés és kikapcsolas koordindcio feladata a lejart hataridejli szamlak
ellenértékének beszedése, nyomon kovetése a teljes folyamat soran. Iranyitja és feliigyeli a
kintlévoség kezelés folyamatat. Kidolgozza a kintlévoség kezelési stratégiat és miikddteti is
azt a gyakorlatban. Feliigyeli a felszolitasi folyamatot, irdnyitja a telefonos (soft jellegii)
kintlévoség kezelést. Iranyitja, koordinalja és feliigyeli a hatralék és egyéb okok miatti
kikapcsolast végzo vallalkozokat. A végrehajtasra keriild munkakat kozvetleniil ez a teriilet
adja a kikapcsolast végzO tarsasagoknak elektronikus formaban a gyors és pontos
munkavégzés érdekében. Ez a szervezet adja at az elosztdi engedélyeseknek azokat a helyeket
amelyek esetében a kikapcsolast nem lehet megvaldsitani, a kozteriileten torténd vezeték
levagasa érdekében. Feladata a behajthatatlan kovetelések értékesitése, esetleg a
kintlévdségek faktoraltatasa. Feladata a befizetések informatikai és vallalatiranyitasi
rendszerben vald ellendrzése, sziikség esetén korrigalasa, folydszamlak karbantartasa.

Contact center (személyes, irasos és telefonos ligyfélszolgalat) orszagos szinten egy
szervezeti egységben végzi az orszagos szintll ligyfélmegkeresések feldolgozasat és kezelését,
legyen az személyes, telefonos, elektronikus vagy irdsos megkeresé€s. Az egységes szervezet
biztositja a legoptimalisabb 1étszamot és leghatékonyabb miikodést. Szoros egyiittmiikodés
sziikséges a kiszervezett tevékenységet végzd vallalkozoval vagy vallalakozokkal. A
megkereséseket egy egységes és informatikai szinten is Osszekotott szervezetnek sziikséges
végeznie, ami lehetdséget nyhjt a hatékony miikddésre. Mindig annyi eréforras dolgozik az
adott csatorndn torténd megkereséseken, amennyi éppen sziikséges, a ki nem terhelt eréforras
atiranyitva mindig hattér jellegii feladatokat old meg. Prioritdsa a személyes és telefonos
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megkereséseknek van, hiszen azok Kiszolgalasa azonnal sziikséges, mig az irasos,
elektronikus megkeresések megvalaszoldsa nem azonnal sziikséges. Feladata az egyes
kiszervezett tevékenységek feliigyelete, ellendrzése ¢és koordinalasa. Az  eldirt
szinvonalmutatok tartasa ugy, hogy kozben mindig a lehetd legoptimalisabb koltségszinten
dolgozzon.

Panaszkezelés és hatdsagi kapcsolatok szervezet legfontosabb feladata, hogy a jogos
reklaméciok és panaszokbdl folyamatjavitd intézkedéseket alkosson annak érdekében, hogy
ezek a jogos panaszok ismételten ne fordulhassanak el6. Ezeket a folyamatjavitd
intézkedéseket visszajelezze az érintett szakteriiletnek és ellendrizze is azok moddositasat és
megvalodsitasat; azt, hogy ezek elvégzésre is keriiltek. Az el6bbieken til megvalaszolja a
tarsasaghoz érkezett panaszokat és reklamaciokat (reklamacié az a megkeresés, ami mar
ugyanabban az ligyben masodik alkalommal érkezett). Minden hatdsagtol, elsésorban a
Magyar Engedélyezési és Koézmii Hivataltol (MEKH), és a Nemzeti Fogyasztovédelmi
Hivataltol (NFH) érkezett megkereséseket és tigyfél panaszokat, reklamaciokat kezeli és
megvalaszolja. Folyamatosan tartja a kapcsolatokat a hatdsagokkal és a hatdsagok altali
jelzéseket visszacsatolja az érintett szakteriileteknek. Feliigyeli a jogszabdlyban eldirt
igyfélkapcsolati szinvonalmutatdkat €s jelzi azon szakteriilet szamdra ahol esetlegesen
jelent6s valtozas kovetkezik be az tigyfélkiszolgalas mindségi szempontjabol. Legfontosabb,
hogy fiiggetlen szervezetként miikodjon, kozvetleniil a menedzsment feliigyelete mellett, a
partatlan és fiiggetlen visszajelzés érdekében. Ezen kiviil az érintett szakteriilet esetleges hiba
vagy folyamathiba végrehajtasanak ellendrzése is fontos feladata, annak érdekében, hogy a
jogos panaszok és reklamaciok szama csokkenje, ezaltal csokken a megkeresésék szama is
mely végiil koltséghatékonysagot és ligyfél elégedettséget eredményez.

Az alabbiakban a rendelkezésre allo tényadatok és koltségek, illetve az elmult évek
szervezetfejlesztéseibdl szarmazo konkrét tapasztalatok alapjdn megbecsiiltem a felvazolt
szervezeti modell lehetséges eredményét, mint az 0j orszagos szintli Egyetemes Szolgaltato
Vallalat jovobeni koltségszintjét és ezzel az elérhetd megtakaritast orszagos szinten. A
becslési mddszer szempontjabol az intervallumbecslés modszerét alkalmaztam az egyes fobb
koltségelemek tekintetében.

Abban az esetben, ha ezeket a tarsasagokat egy orszagos szintl tigyfélkapcsolati vallalatba
szerveznénk a jelenlegi koltségek esetében (bér, IT, ingatlan, egyéb) az alabbi

megtakaritdsokat érhetnénk el. (Hattérszamitdsok ¢és levezetést lasd az 1. szamu
mellékletben.)

Orszagos szintii koltség (milliard | bérkoltség | informatikai ingatlan és azok egyéb | Osszesen

HUF/év) koltség lizemeltetésével koltség
osszefiiggd koltségek

jelenlegi koltségek becsiilt értéke
(iparag 6sszesen mrd HUF) 75 2,5 2 3 15
megtakaritds becslése a Tigdz Zrt-nél 40% 16% 9% 12% 19%
megvalositott szervezetfejlesztési
folyamatok alapjan
vonatkozo szoras mutato értéke 6,5% 6,5% 6,5% 6,5% -
also szélsoérték 34% 10% 0% 6% -
fels6 széls6érték 47% 23% 16% 19% -
jovobeli koltségek also értéke (iparag 4,99 2,26 2,00 2,84 12,09
Osszesen mrd HUF)
jovobeli koltségek felsé értéke (iparag 4,01 1,94 1,69 2,45 10,09
osszesen mrd HUF)

22. tablazat Koltségmegtakaritasi szamitas
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A bér és egyéb bér jellegli koltségek esetében a hatékonyabb szervezeti felépitésbdl és
a vezetdi ¢és munkatarsi létszam csokkentése kovetkezOleg nagysagrendileg elsd 1épésben
40%-al csokkenthetdk. Ez az orszagos szintli vallalat esetében éves szinten 2,51-3,49 milliard
forint bérkoltség megtakaritast jelent a jelenlegi 7,5 milliard forint bér és bérhez kapcsolhatd
koltséghez képest. Informatikai koltségek esetében a négy Egyetemes Szolgaltatd egy
vallalatba vald szervezésével 16%-al csokkenthetéek az elmult évek szervezetfejlesztési
tapasztalatai alapjan. Ez a jelenlegi 2,5 milliard Forint éves szintii informatikai koltségének a
jelentds részét jelentené amely 0,24-0,56 milliard forint éves szinten. Az ingatlannal és azok
iizemeltetésével kapcsolatos koltségek esetében a négy Egyetemes Szolgaltatd egy vallalatba
valo szervezésével szintén a jelenlegi 2 milliard Forint éves koltség 9 %-kal csokkenthetd
mely 300 millié forint éves megtakaritast jelent. Egyéb koltségek esetében a négy Egyetemes
Szolgaltato egy vallalatba vald szervezésével a jelenlegi éves szintii 3 milliard Forint szintén
nagysagrendileg 12 %-kal csokkenthet6ek, mely a jelenlegi koltségszinthez képest 170-560
millié forint megtakaritast eredményez.

Fentiek alapjan tehat megallapithato, hogy a jelenlegi négy Egyetemes Szolgaltato egy
vallalattad valo szervezése esetében a jelenlegi éves szintli 15 millidrd forint koltség 10-12
milliard forint/év-re csokkenthetd, ami nagysagrendileg 3-5 milliard forint koltségesokkenés a
jelenlegi koltségszinthez képest. Tehat kimondhatd, hogy az dsszeszervezéssel elsd 1épésben
nagysagrendileg 2 év alatt a magyarorszagi Egyetemes Szolgaltatdé éves koltségszintje 3-5
milliard forinttal cs6kkenthetd azaltal, hogy a fentickben leirt szervezetfejlesztéseket
végrehajtjuk.

5.3 Jovobeni orszagos szinti Egyetemes Foldgazszolgaltatd vallalat tovabbi
hatékonysagnoveld 1épései és azok eredményei

A 1étrehozott orszagos szintli Egyetemes Foldgazszolgéltatd véllalat egyes tevékenységei
kiszervezhetdek, mellyel tovabbi hatékonysagnovelés és ezzel koltségesokkenés érhetd el. A
tapasztalatok alapjan olyan véllalathoz, mely jelenlegi tevékenysége miatt egyébként is
rendelkezik orszagos szintli ligyfélszolgalati rendszerrel €s egyéb szolgaltatasokon keresztiil
jelenleg is kapcsolatban all a magyarorszagi foldgazfelhaszndlokkal. A Tigdz csoportnal
végzett kiszervezés tapasztalatai alapjan az alabbi szakteriiletek kiszervezése lehet a cél a
Magyar Postéhoz:

e szamla és egyéb dokumentumok nyomtatdsa és boritékolasa (Magyar Postanak

jelentds nyomdai kapacitasa van)

o foldgazmérdk leolvasasa (jelentds eréforrassal rendelkezik a kézbesitési teriileten)

o telefonos, személyes és irasos iigyfélszolgalati csatornak: contact center, (orszagos

szintli ligyfélszolgalati irodai halozat)

A fenti tevékenységeket iparagi tapasztalatok alapjan a legkoltséghatékonyabban a
Magyar Posta tudna ellatni, hiszen eréforrasa és irodai és technologia is van a tevékenység
ellatasahoz. Ezen kiviil mivel a Magyar Posta tulajdonosa a Magyar Allam igy a kozos
tulajdonosi akarat is megvan ahhoz, hogy a lehetd legtobb szinergiat hasznaljuk ki a fenti
tevékenységek atcsoportositasaval, ezzel is tovabbi koltséghatékonysagot elérve.

Ezen kiviil a Magyar Posta klasszikus levélkézbesitési tevékenységeivel Osszefiiggd
feladatok €s arbevétel évek ota csokken, egyre erdsebb a verseny a mar liberalizalt kézbesitési
teriileteken igy sziiksége van a Tarsasagnak egyéb tevékenységek végzésébdl szdrmazd
arbevételre. Jelenleg az orszagos szintii tigyfélszolgalati irodaik forgalma is csokken igy az ott
dolgozo kollégak és ingatlanok kihaszndlasa sem a leghatékonyabb. A kiszervezéssel tehat
mindkét allami véllalat nyer, hiszen a Posta ndveli arbevételét és noveli egyes
tevékenységeinek hatékonysagat (ligyfélszolgalati irodak, kézbesitok és nyomdai kapacitasok
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magasabb szintli kihasznaldsa) az MVM pedig hatékonyabb szervezetet mikddtet
alacsonyabb koltségszinten. Az Magyar Postahoz torténd kiszervezés esetében az elmult
id6szak szervezetfejlesztési tapasztalatai alapjan a tovabbi koltségesokkentés érheto el.

A fentiekben részletezett harom teriilet Magyar Postdhoz vald kiszervezésének
lehetséges eredményei:

Orszagos szintii koltség (milliard | nyomtatas | foldgazmérok telefonos, irasos és osszesen
HUF/év) boritékolas | dokumentalt |személyes iigyfélszolgalat
leolvasasa (contact center)
jelenlegi koltségek becsiilt értéke
(iparag 6sszesen mrd HUF) 1 0.9 7 8,9
megtakaritas becslése a Tigaz Zrt- 27% 6% 9% 14%

nél megvalositott
szervezetfejlesztési folyamatok

alapjan

vonatkozd szords mutato6 értéke 10% 10% 10% =
also szélséérték 17% 0% 0% -
felsd szélsbérték 37% 16% 19% =
jovobeli koltségek also értéke 0,83 0,90 7,00 8,73
(iparag 6sszesen mrd HUF)

jovobeli koltségek felsd értéke 0,63 0,76 5,67 7,06

(iparag 6sszesen mrd HUF)

23. tablazat Koltségmegtakaritasi szamitas

e Szamla és egyéb dokumentumok nyomtatasa €s boritékoldsa: Felhasznalva a Tigdz
csoport éves kiilldeményszadmat és azt a tényt, hogy az orszdg egyetemes szolgaltatdsra
jogosult tgyfeleinek nagysagrendileg 30 %-0t szolgdlja ki, orszdgos szinten évente a
kiildendd szamla és egyéb dokumentum kiildemény darabszama nagyséagrendileg 60 millio db
a 3,4 milli6 Egyetemes Szolgaltatdsra jogosult gazfogyasztd részére. A jelenlegi négy
Egyetemes Foldgazszolgaltato esetében ez nagysagrendileg éves szinten ez 1 milliard forint
nyomtatasi €s boritékolasi koltség a szdmla és egyéb dokumentum esetében.

Amennyiben a teljes mennyiséget a Magyar Posta végezné sajat gépparkjan az orszag
minden egyetemes szolgaltatasra jogosult foldgazfelhasznaldja részére, akkor a nyomtatasi
koltségek 27%-kal csokkenthetéek azzal, hogy a Posta a nyomtatasi gépparkjat jobban ki
tudja hasznalni. Ezzel a kiszervezéssel orszadgos szinten 170-370 milli6 forint megtakaritast
tenne lehetdvé a nyomtatési €s boritékolasi tevékenységen.

o Foldgazmérdk leolvasasa:Felhasznalva a Tigaz csoport éves leolvasas darabszamat
illetve azt a tényt, hogy a az orszag egyetemes szolgaltatasra jogosult tigyfeleinek
nagysagrendileg 30 %-at szolgalja ki, ez orszagos szinten végeznék, akkor az nagysagrendileg
3,4 milli6 tgyfél leolvasasat jelentené. A jelenlegi négy egyetemes foldgazszolgaltatd
esetében ez nagysagrendileg éves szinten 900 millié Forint nyomtatési és boritékolasi koltség
a szamla és egyéb dokumentum esetében.

Amennyiben a Magyar Posta alkalmazottjai olvasnanak le az orszag teljes teriiletén az
Egyetemes Szolgaltatasra jogosultak mérdjét a torvényi eldirdsoknak megfeleléen akkor az
esetben 6% megtakaritas érhetd el azzal, hogy a Posta jelentds szinergiakat tud kihasznalni, a
mar meglévé kézbesitéi halozatanak teljes vagy részbeni felhasznalasaval. Ezzel a
kiszervezéssel az orszadgos szintli leolvasasi tevékenység estében 0-140 millio forint
megtakaritast jelentene.

e Telefonos, személyes ¢&s irdsos tlgyfélszolgalati csatorndk (contact center):
Felhasznalva a Tigéz csoport jelenlegi ligyfélszolgalati csatorndkon dolgozok tény l1étszamat
¢€s azt, hogy az orszag egyetemes szolgaltatasra jogosult ligyfeleinek nagysagrendileg 30%-at
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szolgalja ki, a jelenlegi négy egyetemes foldgazszolgaltatd esetében nagysagrendileg éves
szinten 7 milliard forint az tigyfélszolgalati csatornak Osszes koltsége (bér, informatikai,
ingatlan és egyéb koltség). Amennyiben a teljes tevékenységet a Magyar Posta végezné sajat
er6forrasaval €s orszagos szintll irodaival az orszag minden egyetemes szolgaltatasra jogosult
foldgazfelhasznaloja részére, akkor a koltségek 9%-kal csokkenthetéek mivel a Posta
jelentésen szinergidkat tud teremteni er6forrds ¢€s ingatlanjai és azok iizemeltetése
segitségével. Ezzel a kiszervezéssel orszagos szinten 0-1,3 milliard forint megtakaritast érhetd
el a telefonos, irasos és személyes megkeresések (contact center) megvalaszolasa
szakteriileten.

Osszességében tehat megallapithato, hogy a szamla és egyéb dokumentumok nyomtatasi
és boritékolasi, a foldgadzmérdk leolvasasi és a személyes, irdsos €s telefonos iigyfélszolgalati
csatornak Magyar Postahoz torténd kiszervezésével az orszagos egyetemes szolgaltato vallalat
tovabbi kozel 0,2-1,8 milliard forint megtakaritast tud elérni. Mindezek megvalosithatéak oly
modon, hogy koézben egy masik allami tulajdonu vallalat a Magyar Posta is jelentdsen tudja
novelni arbevételét és hatékonysagat, mivel a klasszikus postai tevékenységekben az elmult
¢vekben jelentds csokkenés volt tapasztalhato.

A jelen fejezetben kimunkalt szervezeti modell egy olyan értelmezésem szerint
miikoddképes struktarat képes alkotni, amely miikddtethetdvé illetve fenntarthatova teszi a
kozmiszolgaltatds megvaldsitasahoz sziikséges vallalati tdmogatéi funkcidkat. Mindezt oly
modon lehet a fentiekben leirtak alapjan megvalositani, hogy a miikodési fenntarthatdsag
koltséghatékonysaggal parosul. Ez a szervezeti modell természetesen — mint ahogy a
bevezetdmben mar leirtam a giz ara altal indukalt ipardgi gazdasagi eredményességet
kozvetleniill nem befolyasolja, annak elemzése jelen disszertacionak nem volt célja. A
kimunkalt és részleteiben elemzett szervezeti modell valasz a szabalyozo hatdsag altal
teremtett jogi kornyezet kihivdsaira oly mddon, hogy mint véllalati modell teljesiti €s
megvaldsitja a modern vallalatszervezettdl elvart ligyfélkozpontisag és hatékony mitkddési
leveket.

6 A foldgaziparban megvaldsult szervezetfejlesztések targyaban
végrehajtott primer Kutatis bemutatiasa és az agazat szervezeti
jovoképének ezen beliill elsésorban az iigyfélkapcsolati szervezet
szakértoi vizsgalata

6.1 Az alkalmazott kutatasi modszer bemutatas és a célok meghatarozasa

Az &ltalam elvégezett kutatds egy egyszeri keresztmetszeti, leird kutatas. Egyszeri
keresztmetszeti kutatds, mivel az alapsokasagbodl csak egyszer veszek mintat és ez a minta
szolgaltatja az elemzésekhez sziikséges informaciot. Leird kutatds, mivel egyes vallalati
csoportok viselkedésének leirdsa, jellemzdik kozotti ok-okozati dsszefiiggéseinek feltarasa a
6 célja.
A Dbevezetdbben megfogalmazottak alapjan a kutatdsom céljat az alabbiak szerint
hatarozom meg:
e cnergetikai vallalatok felsdvezetovel készitett mélyinterjukban megfogalmazott
véleménynek alapjan megvizsgalom az iparagi folyamatok, koriilmények és feltételek
altalam bemutatott helytallosagat
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e a hazai foldgazpiac helyzetérdl és jovoképérdl levont kovetkeztetéseim ellendrzése az
iparagban tevékenykedo és tapasztalattal rendelkezd vezetdk altal,

e a kovetkezd fejezetben kutatasi eredményeim alapjan kovetkeztetésként megalkotott
¢s bemutatott jovobeli vallalati forma gazdasagi racionalitasanak kontrollja, annak
céljat, megvalosithatdsagat és szervezeti modelljét illeten,

e az ligyfélszolgalati jellegli tevékenységek szervezeti fontossaganak értékelése az out-
¢s in-sourcing szempontjabol,

e az ligyfélszolgalati tevékenységeknek a bemutatott jovobeli vallalati modellbe valo
atszervezése altal kinyerhetd szinergiak értékelésének ellendrzése a szakértok altal.

A feldolgozott szakirodalmi forrasok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam a felvazolt
célok érdekében kérddivben megfogalmazott szakértdi mélyinterju készitése sziikséges ahhoz,
mindazon rendkiviil Osszetett és specidlis szakmai ismeretek birtokdban megvalaszolhat6
kérdésekre valaszt kaphassak, amelyek alkalmasak kovetkeztetések és értékelések levondsara.
A besorolas legnagyobb kihivasa az volt, hogy a kérddivek alapjan felvett specidlis szakmai
véleményeket milyen kvantifikacios eszkdzokkel lehet kiértékelni és kovetkeztetésre alkalmas
allapotba rendezni. A mélyinterju alapjaul azonban egy eldre Osszeallitott kérddiv
alkalmazasat lattam célszertinek, amely a szakmai beszélgetés alapvonalat képes megalkotni
és vezetni. A kérddiv technika alkalmazasat azért tartom fontosnak, mert jelen vizsgalat
targyat képezd kérdésekben, az interjiban résztvevd felek specifikusan lettek kivalasztva
olyan vezetd beosztasi szakértoként, akik mind szakmai életpalyajuk mind jelenlegi
tevékenységiik soran mély ismeretekkel rendelkeznek a felvetett kérdéskorben. Igy a szakmai
beszélgetés és véleményalkotas végtelenbe torkolldan is érdekes és tartalmas beszélgetéseket
eredményezhetett és eredményezett. Attdl fiiggden, hogy az érintett interju partner milyen
specifikus érdeklddéssel rendelkezett, vagy az aktualis szakmai feladatai kozott fellelhetd
volt-e valamely felvett pl. outsourcing kérdés. fgy rendkiviil hasznosnak bizonyult egy
iranytiiként vagy vezérfonalként szolgald kérddiv alkalmazasa a beszélgetések soran, amely
igy biztositani volt képes azt, hogy a vizsgalni és kontrollalni kivant altalam felallitott kutatasi
eredmények és kovetkeztetések atfogd szakmai konzultacido ala keriiljon. A kérddives
technika bevonasa az interjiba azt a célt is szolgalta, hogy az egyes témakorokhoz
kérdésekhez kapcsolodd kotetlen véleménykifejtés mellett lehetdséget biztositson bizonyos
kvalifikaciés moddszerek bevonasara az értékelésbe. Elsddlegesen mérési skalak és
osztalyozasos véleményezés kvantifikacids modszereinek alkalmazasa utjan. A valaszadas
fokozasa érdekében egyrészt természetesen személyes dgazati kapcsolataimat hasznéltam fel,
masrészt pedig személyesen szerveztem ¢és készitettem el a szakmai interjukat €s
beszélgetéseket. Tovabba a ,vonalzoként” haszndlt kérdéivet az interjut megelézden
elektronikusan is megkiildtem az interju alanyok részére annak érdekében, hogy a szakmai
felkésziilést és a gondolkodast a lehetd leghatékonyabban eldkészitsem.

A kutatasom alapsokasaga a hazai, tevékenységére engedéllyel rendelkez6 foldgazipari
(ESZ, szabad piac, elosztas) vallalat, amely ligyfélszolgalati csatorndkat lizemeltet. Ezen
feltételeknek rendkiviil szlikds szamossagu vallalat felel meg, hiszen kiemelten specialis
tevékenységi korre kell koncentrdlni ahhoz, hogy szakmailag hozzaértd valaszokat és
ellenérzést tudjak bemutatni. A megfigyelési egység egy-egy, a fenti paramétereknek
megfeleld vallalat volt. Az adatgy(ijtés ezen vallalatok szakmai vezetdivel illetve vezetd
beosztisi szakembereivel készitett interji alapjan valosult meg. Igy tomeges vizsgilat
végrehajtasara, nagy minta alkalmazasara objektiven sem volt lehetdség. A minta kivalasztasa
tekintetében ki kell emelnem azt, hogy kizarolag ez a szakmai kor rendelkezik azzal a
szakmai  felkésziiltséggel, tapasztalattal ¢és ralatassal, amely elengedhetetlen a
disszertaciomban felvetett kérdések ¢és megcélzott szervezeti modell véleményezéséhez.
Dolgozatomban kijelolt kutatdsi cél specifikusan foldgazipari vonatkozast, valamint
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kozszolgaltatasi tamogatdi tevékenység szervezetalakitdsat célozza kimunkalni, igy annak
szakmailag kell6 felkésziiltségli megitéléséhez sziikségesek a foldgdzszakmai ismeretek és
gyakorlat.

Elonye ennek a mddszernek, hogy a megkérdezett szakértok a kérddivet alkotd specidlis
szakmai kérdésekre szakmailag relevans valaszokat tudtak adni ¢és a megkérdezettek
gyakorlatilag mindegyike rendelkezésre allt a véleménynyilvanitasra. Igy az iparag ezen
teriiletekkel foglalkoz6 szakembereinek teljes korében tesztelésre keriilhetett a felallitott
modell és a levont kovetkeztetések. Hatranya azonban, hogy jellegéb6l adodo, hogy nincs
lehetdség nagy elemszamu lekérdezés végrehajtasara, igy a vélemények jellemzden szubjektiv
valamint szakma-specifikus elemeket is tartalmaznak. A minta Gsszeallitasa soran a fentiek
alapjan tehat kizarolag a szisztematikus kivalasztds modszere volt alkalmazhatd. A teljesség
¢s a legjobb atfogd kép kialakitdsa érdekében az egyetlen lehetséges eszkoz keriilt
alkalmazasra: mégpedig minden, a feltételeknek megfelelé vallalat szakembereit
megkerestem és véleményét, értékelését bevontam a lekérdezésbe.

A kérddiv célja volt a jelen értekezésben altalam létrehozott szervezeti modell és a
szinergiak eredményeképp megvalosuldo hatékonysagnovelésre levont kovetkeztetések
ellendrzésének, szakmai kontrolljanak a megvalositdsa. A vizsgalat soran arra torekedtem,
hogy a szakértdk véleményét a lehetd legalaposabban megismerhessem annak érdekében,
hogy minél er6sebb kontroll ald vessem az altalam felallitott szervezeti modellt. Ezen
célokbdl a létrehozott kérddiv az alabbi kérdéskoroket tartalmazta:

e bevezetd kérdések a tarsasag és a megkérdezett adatairdl (1-4 és 35 kérdések)

e az amerikai €és eurdpai foldgazpiac szakmai értékelése €s Gsszehasonlitasa: amely
kontrollt jelent majd a hazai foldgazpiaci tendenciak és feltételek iranyultsaganak
értékeléséhez, (5-10 kérdések)

e ahazai foldgazpiac jellemzdinek értékelése: a hazai tendenciak és elvarasok helyes
értekelésének ellendrzése céljabol, amely megalapozza a jovobeli szervezet
1étjogosultsagat és sziikségességét a jovoben, (11-15 kérdések)

e az ligyfélkapcsolati szervezet és annak tevékenységeivel kapcsolatos szervezeti és
szervezési kérdések: amelynek célja a vizsgalt d4gazatban tevékenykedd vallalatok
azonos ¢€s eltérd szervezési gyakorlatanak megismerése, Osszefiiggések ¢€s a
lehetséges szinergiak meghatarozasanak céljabol, (16-21 kérdések)

o kiilon keriilt megvizsgaldsra az, hogy az ligyfélszolgalati tevékenységek korében
az outsourcing jellegli szervezési megoldasok hogyan valosithatoak meg, hiszen az
altalam felallitott szervezeti megoldds elsddleges célja a kozszolgaltatasi
szinergiak kihasznalasa a tevékenységek at- és egyben kiszervezése altal, (22-27
kérdések)

e a jovObeni szervezet folyamataival és megoldasaival kapcsolatos kérdések,
amelyek a megvalosithatosag ellenérzését hivatottak szolgalni. (28-34 kérdések)

A kérddiv tesztelése sajat iranyitdsom alatt dolgozd vezetd kollégak segitségével
tortént. Ezen proba-kitoltési periddus soran kapott visszajelzések alapjan néhany kérdés
finomitasa és pontositasa tortént, amely els6dlegesen a kérdések konnyebb érthetdségét és igy
megvalaszolhatdsagat szolgaltak.

A beérkezett 21 kérd6iv és azok teljes korh kiértékelése alapjan a tovabbiakban a levont
kovetkeztetéseket szeretném bemutatni, kihangsulyozva azokat a pontokat, ahol
Osszehasonlitod értékelés tehetd az altalam levont eredmények és a megkérdezett szakértok
véleményalkotasanak 6sszehasonlitasabol.
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6.2 Az elvégzett primer kutatas eredménye, az eredmények értékelése

Az el6z6 pontokban leirtak alapjan a szakértdi mélyinterji minden gazipari ligyfélszolgalat
teriiletével érintett vallalat vezetdivel elkészitésre keriilt. Ezen tul a kapcsolodd kereskedelmi
¢s elosztasi teriiletek részérdl is torténtek megkérdezések annak érdekében, hogy azok a
teriiletek, amelyek szdmara — mint core teriiletek szdmara — az tigyfélkapcsolatok szolgaltat,
miként vélekednek ezen tevékenységek jelenlegi és jovobeli lehetSségeirdl. fgy a
megkérdezettek megoszlasa az alabbiak szerint alakult a tevékenységi teriiletek
szempontjabol:

17%

55% 28% elosztas
kereskedelem

szolgéaltatés

39. abra A megkérdezettek megoszlasa a vallalat tevékenységi kore szerint

A megkérdezett tarsasagok gyakorlatilag mindegyike nagyvallalat, amelynek dolgozoéi
létszama meghaladja a 250 f6t. Esetenként a megkérdezett vezetdk irdnyitasa ald tartozo
leanyvallalatok munkavallaloi 1étszama alacsonyabb ennél a szintnél, de mint vallalatcsoport
feltétleniil nagyvallalati kategoriaba kell ezeket is sorolnunk, hiszen a miikodés jellege ezt
indokolja. Az interji alanyok kore kizarélag felsdvezetd, akik feleldsségi kore €s tapasztalata
kelld ralatast biztosit az interju targyat képezd kérdéskorre mind a hazai mind a nemzetk6zi
Osszefliggések vonatkozéasdban. Valamint tevékenységiik és szakmai gyakorlatuk kelld
kontrollt és itmutatast biztosit a jelen értekezésben megfogalmazott szervezeti vizié és annak
kapcsan tett megallapitasok és hipotézisek ellendrzéséhez, igazolaséhoz illetdleg cafolatahoz.
A megkérdezett vallalati vezetok mindegyike 35 év feletti felsévezetd, atlag életkoruk 48,9
év. Tehat a vizsgalatba bevont kollégak mar legalabb 10 év 4dgazati vezetdi gyakorlattal
rendelkeznek. Szakmai végzettségiik tekintetében mindegyikiik fels6fokli végzettséggel
rendelkezik mérnoki vagy kozgazdasdgi tudomanyokbol. A tényleges adatfelvételre 2014
tavaszan kertilt sor.

1. Az észak-amerikai és Eurdpai Unio foldgazpiacanak elemzése és a megallapitasok
értékelése

Az észak-amerikai és Eurdpai Uni6 foldgazpiacdnak dsszehasonlitd elemzése a 3. fejezetben
iranyt mutat a lehetséges piaci-szervezési utak tekintetében, illetve Osszehasonlitdsként
szolgalhat a hazai energiastratégia szdmara. Osszehasonlitast ad a tekintetben, hogy milyen
alternativ utak lehetséges a gazpiac szervezése szamara, illetve elemzésre ad alapot akkor,
amikor megmutatja, hogy az adott stratégia eredményeképp alkalmazott beavatkozas milyen
kovetkezménnyel jar, és milyen hatdsokat okoz a gdzpiac és annak szerepldi tekintetében. A
megvalositott kutatasban alkalom nyilt a 3. fejezetben tett megallapitdsok kontrollalasara és
tovabbi szakértdi vélemények feltarasara annak érdekében, hogy a globalis folyamatok
alapjan levont kovetkeztetéseim értékelésre kertiljenek.

Oldal 111



[17135]
B
[“ SO :‘

o B N W ~ O

amerikai gazpiac europai gazpiac

40. abra Az észak-amerikai és Eurdpai Uni6 gazpiaca jellemzoinek stulya a szakért6i mindsitésben

Az Europai Unid ¢és az észak-amerikai piac jellemzdinek meghatarozasa és a piaci
miikddés leirdsa és értékelése szempontjabol a szakértok rendkiviil hasonl6 és az altalam a 3.
fejezetben leirtakkal 1ényegében megegyezé kovetkeztetésekre jutottak. Az amerikai piac
tekintetében kiilon hangsulyt kapott, hogy a vezetékhaldzatok regiondlisan szervezddtek
allamkozi 0sszekotésekkel, mig az eurdpai vezetékhalozat jellege orszagonként eltérd. A
gazforrasok tekintetében a legnagyobb hangsulyt és jelentGséget a szakért6k annak
tulajdonitottdk, hogy az amerikai gazpiac pozitiv export-import ardnnyal rendelkezik és
dontden a belfoldi termelésen nyugszik, mig az eurdpai gazipar importfiiggd. Gyakorlatilag ez
a tény, ami a gazipari fejlodéstortént legfontosabb meghatarozdja, illetve ami indukalni tudta
a szabad piac érvényesiilését. A szabad piaci determinizmus Amerikaban gyakorlatilag spot
tézsdei kereskedelem utjan megvalosult, ahol mar 1978-t6l piacnyitasrol beszélhetiink. Mig
Eurépa a szabad piaci mechanizmussal 1998-t6] probéalkozik, de puha, felmentésekkel teli
szabalyozasi kornyezetben. Az alabbi &bra foglalja Ossze — a szakértdi ,,0sztalyozasok™
eredményét a piaci jellemzOkrdl, amelyen jol tiikroz6dik, hogy az eurdpai gazpiaci
szabalyozasi orientdcioja mint ugy, ahogy az amerikai gazpiac szabadpiaci jellege.

Tovébbi érdekes megallapitas a szakértdk altal, hogy mig Eszak-Amerikdban a

forrasok versenyeznek a fogyasztokeért, ez az Unidban pont forditva miikodik. Ami alapvetden
meghatarozza az arképzés modjat és jellegét illetve a szabadpiaci mechanizmusra is hat.
Uj informaciot hordozd véleményekbdl kiemelendé az a megallapitas, hogy az EU-ban
tervezett forrasdiverzifikacid inkabb szolgalja az ellatasbiztonsdgot, mint a szabad versenyt.
Tovéabba, hogy az EU gézpiacat néhadny nagy — a nemzetallamokhoz k6t6dd — piaci szerepld
uralja, ami szintén inkabb egy békés piacfelosztast eredményezett és indukalt, mint a szabad
verseny megteremtését. A fentieket alatdmasztolag foglalja 6ssze az alabbi kimutatés, amely
az europai nemzetallamok géizstratégiai 0sszefliggésének elemeit mindsiti azok kapcsolati
szorossaga alapjan:
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41. abra Az eurdpai nagy nemzetallamok foldgazpiaci kapcsolata szempontjainak mindsitése

A kozép-eurdpai orszagok foldgazpiaca tekintetében a szakértok azonos véleményeket
fogalmaztak meg a 3. fejezetben altalam kifejtettekkel. A 1ényegi hangsuly az orosz
foldgazforrastol vald fiiggések és a vezetékhalozat kelet-nyugati orientaltsaga volt. Pozitiv
véleményt formaltak a megkérdezettek a forrasdiverzifikaciot célzd vezetékfejlesztésekkel
kapcsolatban. De ezen beruhdzasok rendkiviil jelentds tdkeigénnyel valdsithatoak meg,
amelynek biztositasara ez a régié onmagaban nem képes, igy a politikai szempontok ¢és
dontések valnak meghatarozova.

2. A hazai foldgazpiac szakértdi értékelése

A hazai foldgazpiaci koriilmények és feltételek szakértdi értékelése jellemzden tiikrozi az
altalam bemutatott Osszefliggéseket. Azonban sziikséges kihangsulyozni néhany tobblet
informaciot hordozod véleményt. Ezen vélemények éppen az altalam jelen kutatasban
alkalmazott szakértdi mélyinterju létjogosultsagat hangstulyozzak. Hiszen els@sorban az eltérd
szakmai és vezetd gyakorlatbol adddnak, tehat hogy a megkérdezett kollégak az iparag és az
iparagra haté tényezok maés-mas aspektusat latjak. Osszességében — az 4gazat teljességét
lefedve — azaz a szakértdi mozaikokat Gsszeillesztve megkaphaté a teljes kép, amely alapjan
értékelhetd a vizsgalt gazdasagi teriilet jelene, lehetdségei és jovoképe.

A szakértok gyakorlatilag mindegyike meghatarozonak itéli a hazai gazipar
szempontjabol, hogy a hazai kézéptavu f6ldgazigény importhanyada hosszi-tavu szerz6déssel
lefedett. Jelenleg éppen a til sok szerz6dott mennyiség atiitemezeésérdl folynak targyalasok. A
hazai foldgazfogyasztas ellatasbiztonsagat szolgald gaztarolok kapacitdsa megfeleld, s6t a
sziikséges mértéket is meghaladja, hiszen kb. 9,5 Mrdm?®/év orszagos fogyasztas mellett 6,13
Mrdm?® 6sszes mobil kapacitassal és 80 Mm?® napi kitermelési kapacitassal rendelkeznek. A
széllitovezeték- halozat jol kiépitett, megfelelve a telepiilések kb. 98 %-dnak
gazellatottsagabol eredd szallitasi kotelezettségeknek. A szallitoi betaplalasi pontok koziil a
beregdaroci (Ukrajna feldli) belépési kapacitds dnmagéban képes az éves hazai fogyasztas
teljes mennyiségének fogadasara, a szallitorendszer pedig ennek szétosztasdra. A gaztarolok
feloli egyesitett betaplalasi kapacitdsa pedig dnmagaban képes az orszagos téli fogyasztas
napi csucsigényének kiegyenlitésére (80,1 Mm?*/map), a szallitorendszer pedig annak
szétosztasara.

A hazai foldgazpiac szabalyozasa — a szakértok egységes megitélése szerint — atmeneti
allapotban van. Az 4tmenet pedig a kozel liberalizalt (versenypiaci) allapotbdl a mindinkabb
szabalyozott (hatosagi aras) piac megvaldsitasa iranyaba értendd. A hatdsagi szabalyozas az
egyetemes szolgaltatoi piacon erdsodott fel 2010. ota. El0szor — a liberalizalt piacot jellemz6
elvektdl eltérden — megjelent az egyetemes szolgaltatasra jogosultakat ellatok prioritdsa a
kapacitas hozzaférés teriiletén, majd a stratégiai gazkészletekhez (mint olcséd forrashoz) valo
irdnyitott hozzaférés, - elészor - szintén az egyetemes szolgaltatasra jogosultak érdekében. Ezt
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késobb a lakossagi hdszolgaltatast végzo taviutémiivekre is kiterjesztették, akik akkor még
szintén az egyetemes szolgaltatasra jogosultak kozé tartoztak.

Kiemelend6 azonban, hogy az elébbiekben leirt dgazati stratégia megvalositdsanak
hatasat a f6ldgaz nagykereskedelem szakértéi oly modon értékelték, hogy ez az elény nem a
jogszabalyok altal megcélzott modon csapodott le. Hanem a piacfeliigyelet politikai
befolyasoltsaga ¢és a jogi kiskapuk kovetkeztében ellendrizhetetlen tulajdoni hatteri, de
kozvetetten allami tamogatast is élvezd tarsasagoknal. A politikai szinten meghirdetett
koziizemi szolgaltatasi elvek (nonprofit szolgaltatds) megvalositdsa, és a ,,szabadpiaci”
szektorra torténd kiterjesztése varhatdo a kovetkezd kormanyzati ciklusban, ami hozhat —
relative — olcsobb gazszolgaltatast, ugyanakkor a jelenlegi unidés gazdirektivaknak,
jogszabalyoknak ellentmond.

Egységes vélemény alakult ki mintegy tokéletes visszaigazolasaként a 6. fejezetben
vazolt jovobeli szervezeti vizid megalapozéasaként arrol, hogy a teljes magyarorszagi gazpiaci
kereskedelem, ellatas (beleértve a szallitast, tarolast, elosztast) allami tulajdonba vétele,
illetve tobbségi allami tulajdoni befolyas szerzése, 0j allami (tSbbségli)) monopdliumok
kialakulasa varhato.

Az FGSZ Zrt. altal kezdeményezett és megkezdett regionalis halozati 6sszekotések
elsdsorban az ¢érintett két orszag ellatasbiztonsdgat szolgaljak, de ha ezekkel az
Osszekdtésekkel (interconector) 11j forrasokat is el lehet érni, akkor mar a forrasdiverzifikécio
is jelentkezhet. Ez a beavatkozas és fejlesztés egyértelmiien pozitiv megitélést kapott azzal,
hogy igy az infrastruktira rovid idén beliill nem lehet akadalya a gazpiac fejlodésének. Az
eddig megépiilt ¢és ¢épités alatti magyar-romdn, magyar-horvat ¢és magyar-szlovak
Osszekotések ma inkabb szolgaljak a szomszéd orszagok ellatasbiztonsagat (valamint a
magyar gaztarolok jobb kihasznaltsagat) a magyar gaztaroloi készletek és kapacitasok elérése
révén, mig magyar részrdl tavlati elonyei lehetnek ezen kapcsolatoknak (pl.: roman belfoldi
gaztermelés novekedése, vagy privatizacidja révén, illetve a horvat dsszekotés az adriai LNG-
termindl megépiilése esetén jelenthet Uj forrast. A szlovak atkotés kisegitést jelenthet egy
beregszaszi lizemzavar esetén, illetve a majdan elkésziild lengyel LNG-terminél és a lengyel-
szlovak Osszekotés révén. Azt azeért hangstlyozni kell, hogy ezek az Osszekotések az
ellatasbiztonsadgot egy-egy varatlan helyzet esetén javitjak, illetve stabilizaljak, vagyis a
kihasznaltsaguk nagyon alacsony lehet, igy a rendszeriizemeltetés fix koltségeit novelik, azaz
mindenképpen dragitjak az ellatast. Igazi diverzifikdciot és biztonsagnovekedést — érdemi
koltségnovekedés nélkill — az atmend tranzit vezetékek (Déli Aramlat, Nabucco, stb.)
jelentenének. Ezeket a szakért6i vélemények szerint leginkabb kell szorgalmazni.

Azt a kérdést vizsgalva, hogy a hazai foldgazpiaci liberalizacido soran az elosztoi
engedélyes jogi szempontbdl torténd 6nalld tarsasdgba szervezése miként valdsult meg, a
valaszadok mindegyike a kereskeddi engedéllyel rendelkez6 anyacég 100 %-0s
leanyvallalataként torténd kiszervezést hatdroztdk meg. Hiszen igy érvényesiilt leginkabb az
unids jogszabalyok altal megkovetelt onallosdg mellett a tulajdonosi (csoport) érdekek
érvényesithetdsége. Az egyes elosztdi tevékenységek tekintetében azonban nem azonos a
szervezeti felépités. Ezen tevékenységek koziil a hattérfeladatokat az egyes tarsasdgok vagy
anyavallalati szolgéltatasként vagy kiils6, harmadik félre kiszervezett modon veszik igénybe.
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42. abra Az elosztoi engedélyes fobb tevékenységének ellatasa a hazai engedélyesek korében

Rendkiviil érdekesnek bizonyult a hazai engedélyesekre jellemz0 — a hazai gazpiaci
liberalizacio 6ta megvalodsitott — hatékonysagot ndveld szervezeti valtozasok jellemzdinek
elemzése. Kozel egységes kép irhatd le az engedélyesi korben, a tekintetben, hogy mely
tevékenységek kiszervezettek, milyen a megvaldsitott kiszervezési forma és melyek voltak

annak elsédleges indokai.
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43. abra Az engedélyesi tevékenység megvaldsitasanak formaja
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44, abra Az engedélyesek altal kiszervezett tevékenységek formaja

3. Aziigyfélkapcsolati teriiletek megvaldsult szervezetfejlesztésének értékelése

Az tugyfélkapcsolati tevékenységek szervezetfejlesztésén beliil elsoként a leolvasas és a
nyomtatas-boritékolasi feladatok megvaldsitasanak 6sszehasonlitdsa volt a megkérdezés célja.
Mivel ez a tevékenység elére mutatéban outsoursingolt tevékenységként jelent meg a Tigaz
modernizacidjanak folyamatdban. A szakértéi vélemények 69%-aban szerint a gazipari
tarsasagok a multban sajat er6forrassal oldottdk meg a gazmérd leolvasasi feladatokat,
jelenleg pedig 85%-ban kiszervezett modon. Ki kell emelnem, hogy a jelenlegi megoldasok
koziil is szamos tarsasag a Magyar Postat — akar mint egyik partnerét — bizta meg ezen feladat
végrehajtasaval. Ez a tény és visszajelzés egy jelentds visszaigazoldsa a 6. pontban kifejtett
foldgazipari szervezeti vizid masodik 1épése létjogosultsaganak, hiszen mar jelenleg is
felfigyeltek mind a kdzmiszolgaltatok, mind az 0j piacokat keres§ Magyar Posta arra, hogy
ezek a feladatok milyen szinergidlis potencidlt jelentenek ezeknek a tarsasagoknak.

A nyomtatas-boritékolasi tevékenység megvaldsitdsara is hasonld adatok és
tendencidk jelentek meg: a multban a megkérdezettek 85% valaszolta, hogy a sajat
munkaerével torténd megvalositds volt jellemz6, mig jelenleg 82%-ban Kiszervezett
tevékenységrol van szo. Azon kérdés kapcsan, hogy melyek a legfontosabb eldnyei és
hatranyai ezen feladat kiszervezésének a szakértd kollégdk az outsoursing alapelvét
fogalmaztdk meg valaszukban, miszerint a magas beruhdzis és technologiai igényl, de
tomeges feladatok kiszervezett megvaldsitdsa biztositja az egyik legjobb hatékonysagot,
hiszen a fajlagos koltségek igy a legalacsonyabbak gyakorlatilag mind a megbizd, mind a
megbizott szamara. A nagy munkacsucsokkal jellemezhetd feladatok elvégzésére a sajat
eroforras  kiépitése ¢€s alkalmazdsa helyett koltségtakarékosabb megoldas a feladat
kiszervezése ilyen jellegli tevékenységre szakosodott tarsasagokba. Ugyanakkor kiemelésre
keriiltek az altalam mar az 2. fejezetben is hangsulyozott elvek, miszerint az outsourcing
hatékony miikodésének masik alapja a kiemelkedden magas szintli kapcsolattartas és
ellendrzés megvalositasa.
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45, abra Az elmult idoszak legfontosabb iigyfélszolgalati szervezetalakitasi lépései

Az egyetemes szolgaltatds teriiletén a gaziparban megvalositott szervezetalakitési
Iépések jellemzden az egyetemes szolgaltatast nyljtd és versenypiaci kiskereskedelmet is
folytatd tarsasagnal a jogszabalyi kovetelmények okan megvalositandd szervezeti
elkiiloniilést céloztdk — mar csak — a szamviteli szétvalasztds kovetelménye miatt is,
ugyanakkor a szakért6i véleményekben kiemelték, hogy a 1ényegi timogatd teriiletek egylittes
kialakitasa sziikséges a hatékony miikodés biztositasahoz. A foldgédzipari szervezetekben a
leggyakoribb szervezetalakitasi eszkdzok az Osszevondsok voltak az elmult idészakban, ami
jellemzden a hatékonysagi ezen belill is a koltséghatékonysagi intézkedéseknek tudhatdak be.
Ezt kovették a kiszervezések gyakorlatilag hasonl6 céllal.
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46. abra A fobb tevékenyégi teriiletek hatékonysaganak megitélése

A gazipari vallalatokndl megjelend fObb tevékenységi teriiletek értékelése kapcsan
feltett kérdés €és a hozza kapcsolddo kontrollkérdés alapjan rendkiviil érdekes megallapitasok
tehetdek. Egyrészt ki kell hangstulyoznunk, hogy az ipardgi vezetdk értékelése szerint sincs
olyan tevékenységi teriilet, amely kevésbé hatékonynak vagy hatékonytalannak mindsithetd.
Masrészt azonban j6 mindsitést a pénziigy mellett kizardlag az tigyfélkapcsolati teriilet kapott.
Ez mindenképpen visszaigazolja az 3. fejezetben leirtak egyik legfébb mondani valgjat,
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miszerint a gazipar ezen teriiletén olyan szervezetalakitasi beavatkozasok valdsultak meg az
elmult 3-5 évben, amely a ,,hagyomanyos” vallalati miikodési formabodl kiemelte ezeket a
teriileteket és a modern vallalat szervezeti kovetelményeihez illeszkedd strukturdkat,
rendszereket és folyamatokat hozott 1étre.
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47. abra A kiszolgalo tevékenységek ellatasaval vald elégedettség mérése

Hatarozott Osszefliggés mutatkozik, az un. altalanos szolgaltatasok — mint ingatlan
gazdalkodas, gépjarmi- és flotta-kezelés, stb. — tevékenységek alacsony mindsitésében. Ez a
terililet bizonyult a legkevésbé hatékonynak és ezzel a legkevésbé elégedettek a megkérdezett
szakértok. Ezzel szemben érdekes €s szintén figyelemfelkelté a pénziigy megitélése, amely
ambar a leghatékonyabb mindsitést kapta, de a megitélések szerint mégiscsak kdzepes
elégedettek a szakemberek ezzel a teriilettel. Ez a valaszok alapjan levonhato kiilonbség
felveti az ezen teriilet esetleges késObbiekben megvalosithatd mélyebb elemzésének
célszerliségét s lehetdségét is.

Tézis 1. Az iparag szolgaltatoi szervezeti szempontbol egyarant végighaladtak a modernizacio
utjan. A privatizacid és az azoOta ismertté valt szabalyozoi és gazdasagi feltételekben
bekovetkezett valtozasok jelentés szervezeti valtozast okoztak. Voltak olyan szervezeti
valtozasok melyeket jogszabaly indukalt és tobbletkoltséget okoztak. Szamos
szervezetfejlesztés viszont bizonyitottan koltségesokkenést eredményezett. Elterjedt az
iparagban bizonyos tevékenységének outsourcingja. A foldgazipari engedélyesek
szervezetalakitasi reakcioi jellemzOen hasonloak voltak az egyes szabalyozo6i, valamint
gazdasagi indukciokra. Eltérések a szervezeti halok strukturalis kialakitdsdban, valamint a
koltséghatékonysagi kovetelmények eltéré mértékli nyomasabol fakaddan tapasztalhatdak.

4. A szervezeti jovokép szakértdi kontrollja

A szakeértok els6ként egy altalanos kérdésre valaszolva arr6l nyilatkoztak, hogy hogyan latjak
sajat tarsasaguk helyzetét a jelenlegi szabalyozasi €s piaci kornyezetben. Az ipardg el6zd
pontokban leirt ,,bizonytalan” jovoképét tamasztja ala, hogy a megkérdezettek fele rossznak
itéli a vallalata helyzetét és mindossze 14%-uk volt, aki j6 mindsitést adott erre a kérdésre.
Tehat feltétlentiil lathato, hogy egy valtozasban 1€évd iparadgrol beszéliink, ahol a tevékenység
fenntartdsa biztos — azaz, hogy a f6ldgaz szolgaltatasara sziikség van, de a tarsasdgok szintjén
mar jelentdsen bizonytalan és negativ jovOkép érvényesiil.

A kovetkezOkben a konkrét vallalati modell megvalositasanak lehetdségét vizsgaltam
a szakértdi véleményezéssel. A megkérdezettek 80% latta ugy, hogy realis esély mutatkozik a
kozeljovOben arra, hogy a kordbban privatizalt foldgaz szolgaltatd tarsasagok ismételten
allami kézbe kertiljenek.
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A jelenlegi szabalyozéasi tendencia 5 ¢év mulva ,elhozhatja” a gazpiac minden
szegmensét urald 10j allami monopolium megvaldsulasat, amiben nincs helye mas,
versenypiaci szereploknek.

Lat realis esélyt arra, hogy a privatizalt folgaz szolgaltato
Tarsasagok ismételten allami kézbe keriilnek az elkovetkezo S év
folyaman?

mindésités

1 2 3 4 5

1 egyaltalan nem- 5 teljes mértékben

48. abra A foldgaz szolgaltatas ujra-allamositasanak megitélése (sajat szerkesztés)

Az egy tarsasagba szervezés modjat firtatva a leggyakoribb vélemény volt az egyes
engedélyesi tevékenységek kiilon-kiilon vallalatokba szervezése mellett a timogatoi feladatok
kiszervezése szintén egy, minden core tevékenységet végzd tarsasag szamdra szolgaltato
leanyvallalatba. Ez a megallapitds és vélemény gyakorlatilag a 3. fejezetben bemutatott
szervezeti vizid alatdmasztasaként és visszaigazoldsaként értelmezhetd.

Felmeriilt a szakértéi véleményekben a Magyar Posta szerepe és bevonasa az
ugyfélkapcsolati tamogatoi feladatok ellatdsdba, amelyre mar jelenleg is vannak

kezdeményezések. Ez a meglatas szintén az el6zd fejezetben leirt szervezetalakitasi folyamat
masodik 1épésének 1étjogosultsagat igazolja.

Szervezetalakitasi javaslatok
egyetemes szolgaltat6i tamogatas fobb teriiletei

r r 4 r —
panasz és reklamacio kezelés

telefonos tigyfélszolgalat

igyfélszolgalat
HR
IT

kintlévoség kezelés

szamlazas és fejlesztése

1 1 1 1 1 1 1 1
| | | | 1 | I I I
| | | | | | | | |
| | | | | | | | |
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nyomtatas boritékolas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Osszeszervezendo teriiletek kiszervezendo teriiletek

49. abra Szervezetalakitasi szekértdi javaslatok (sajat szerkesztés)
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Tézis 2. Ertekezésem egyik legfontosabb eredménye az orszagos centralizalt szolgaltatasi
modell. Az orszagos centralizalt kozszolgaltatasi modell megvaldsithatéd a foldgazszolgaltatas
egyetemes szolgaltatoi tevékenysége tekintetében, oly modon, hogy az biztositja a mikodés
folyamatossagat €s egyben leképezi az ipardgban a privatizacid 6ta megvalositott szervezet-
hatékonysagi intézkedésekbdl fakadd eldnyoket. Valdoban bizonyithatd, hogy szilikségessé
teszi a jelenlegi politikai szandék és piaci helyzet egy egységes orszadgos szintli egyetemes
szolgaltatd tarsasag kialakitasat. Onmagaban ez a 1épés nem fogja megoldani az iparag
rendkivill nehéz gazdasagi helyzetét. Az orszagos szintli szervezetet kezdetben nem szabad
mechanikus szervezetként felépiteni, mert a folyamatosan valtozo kornyezetre nem tud
kelléen rugalmasan reagalni, igy célszerli organikus szervezetet kialakitani, mely rugalmasan
tud reagalni a folyamatosan valtozo kiils6 kornyezeti €s jogszabalyi valtozasokra.

A megvalositas lehetséges idOtartama szempontjabol a szakértéi vélemények
viszonylag egységesnek értékelhetéek. A megkérdezettek 57% szerint 2-3 év legalabb
sziikséges egy ilyen volumenii, makro- ¢és mikro-szervezeteket egyarant érintd valtozas
gyakorlati lebonyolitdsdhoz. Amely iddtartamhoz képest még tovabbi iddigénye van a
folyamatok ujragondolésanak és tovabbi optimalizaldsanak.

A megvalésitas sziikséges idétartamanak szakértdi véleményezése

22%

nlév
nl-2¢év

2-3 év

3 évnél tobb

50. abra A megvalositas sziikséges idGtartamanak szakért6i becslése (sajat szerkesztés)

Tézis 3. Kutatasom soran részletesen modelleztem €s litemterv készitéssel szimulaltam az
egyetemes foldgazszolgaltatd létrehozasanak folyamatat és Iépéseit, kidolgozva annak
munkaszervezeti folyamatait és a funkcionalis csoportok munkaszervezeti modelljét. Ennek a
szakteriiletnek a megfeleld szinvonali és megbizhaté miikodésének kialakitdsa dnmagéaban
meghaladja a hipotézisben vazolt iddintervallumot. Tovéabbi iddigénnyel rendelkezik a
centralizalt kézmil szolgaltatasi modellek magasabb rendii szinergidinak kihasznélasa, azaz a
kézmiiszolgaltatas tigyfélkapcsolati teriileteinek Magyar Postdhoz torténd outsourcingja. Az
altalam végrehajtott primerkutatas soran a megkérdezett szakértok ezt a megéllapitast
hatarozottan megerdsitették azzal, hogy véleményiik szerint tobb mint két év sziikséges a
centralizalt kozmiiszolgaltato vallalati miikodés megvaldsitasdhoz.

Az egy tarsasagba vald szervezés miikddési €s koltséghatékonysagi aranyat azonban a
szekeértdk nem értékeltek jelentdsen magasnak. A megkérdezettek 29% vélte tigy hogy ez a
mérték 10%-ot nem meghaladé mértékii és igy a foldgaz fogyasztoi ardban nem érzékelhetd
hatassal bir. A kérddivet megvalaszolok 64% ugy vélekedett, hogy ez a mérték 10-30%
kozotti, ami a fogyasztoi arakban mar megjelenhet, azonban ennek mértéke minddssze par
szézalék lehet. Ennek oka pedig az, hogy a foldgaz anyagkdltségéhez képest (molekula €s

szallitasi-, kapacitas — dijak) a tarsasdgok miikddési koltsége elenyészden alacsony és azok
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mar jelenleg is a koltséghatékony modernizacios folyamatok eredményeként jelentdsen
optimalizalasra keriiltek.

A megvaldsithat6 koltséghatékonysag mértéke

0,
7% 29%
‘
5-10%
10-30%
" 30-50%

m 50% felett

51. dbra A megvalosithato koltséghatékonysag szakértdi becslése (sajat szerkesztés)

Tézis 4. A vizsgalataim sordn bebizonyosodott, hogy az orszagos szintli egyetemes szolgaltato
létrehozasaval nem csokkenthetd 50 %-kal a jelenlegi négy Egyetemes Szolgaltaté miikodési
koltségszintje. Az értekezésemben alkalmazott levezetés alapjan a jelenlegi koltségszintet
maximum 19%-kal lehet csokkenteni. A modellezett szervezetalakitas masodik 1épéseként
meghatarozott ligyfélkapcsolati outsourcing megvalositdsa sordn a kiszervezett feladatok
koltségszintje vizsgalataim eredményeképpen atlagosan tovabbi 14%-kal csokkenthetd. Ezt
megerdsitették a megkérdezett szakértdk is. Véleményiik szerint az  elérhetd
koltséghatékonysag dsszességében nem lehet magasabb 10-30%-nal.

A kompetencidk alapjan (Insigna-matrix) értékelésre keriiltek az iigyfélszolgalati
tevékenységek abbol a szempontbol, hogy a szakértdi véleménynek milyen szervezési elvek
szerint latjak legjobbnak ezek elhelyezését. Az eredmény itt is érdekes kovetkeztetésekre ad
alapot.

A kompetenciak kiilsé co-sourcing INSOURCING
(iigyfél/vevo) altali megitélése
back office »  kikapcsolas koord.,
iigyfélszolgélati irodak +  folyoszamla kezelés,
nagy . call center
. szamlazas
. panasziroda
. folyoszamla kezelés
. kiemelt tigyek
. ellenérzés
OUTSOURCING
e «  leolvasds, . kintlévéség kezelés,
*  nvomtatas-boritékolas. *  peresités
kicsi nagy
A kompetenciak belsé megitélése

52. abra A szakért6i valaszok alapjan meghatarozott tigyfélszolgalati Insigna matrix
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Az altalam az 3. fejezetben bemutatott értékelés szamos teriileten eltér a szakért6i
vélemények atlagaként kialakitott modelltél. Az ligyfélszolgalati irodak, tehat az un. front
office teriiletet mind a szakért6k mind az altalam korabban tett megitélés co-sourcing
kategoridba sorolta, annak rendkiviil magas kiilsé megitélésbeli fontossaga, de nem szakma
specifikus jellege okan. Azonban a szakértéi vélemények a back office teriiletet is ide
soroltak, mig az altalam adott vélemény a call-center és a szamlazas tekintetében volt azonos.
Ezt a két teriiletet azonban a megkérdezettek olyként itélték meg, amelyek hatékony
mukodéséhez belsd kompetencia is nagyban sziikséges. A masik jelentOs eltérés a peresités
megitélésben volt, ahol az én véleményem szerint nem sziikséges jelentds belsé kompetencia,
de a szakértoi tobbség az atértékelés kategoridba helyezte. Fontos kovetkeztetés a fentieken
tul, hogy az atlagos szakértdi megitélés joval tobb feladatkdrt itélt olyan fontosnak mind a
belsé mind a kiils6 kompetenciak szempontjabdl, amely miatt az insourcing kategoéridba
sorolhatéak. Ez 0Osszhangot mutat a fentiek kifejtett azon véleménnyel miszerint az
igyfélszolgalati teriiletek és feladatok egységes miikodtetése sziikséges a hatékony €s a piaci
kovetelményekhez alkalmazkodni tudd, de a versenyben érvényesiilo vallalati modellben.

1épcsdzetes kiszervezés az ligyfélszolgalati teriileten | wamessss==="""]

teljes mértékben kiszervezett ligyfélszolgalati teriiletnek
(cc, fo, bo)

részben kiszervezett ligyfélszolgalati teriiletnek (cc, fo, —

bo)

egységesen miikodo tigyfélszolgalatnak (cc, fo, bo

egységes mikodés) ) I
2 3

1

4 5

53. abra Az ligyfélszolgalati szervezetalakitasi elvek elonyosségének megitélése

Az lgyfélszolgalati tevékenységeket ellatd szervezet szempontjabdl azonban rendkiviil
figyelemfelkeltd véleményt kaptam. Eszerint a valaszadok legelénydsebbnek az egységesen
miikodo ligyfélszolgalatot tekintették. Ezzel szemben gyakorlatilag hatranyosnak itélték, ha az
igyfélszolgalati tevékenységek teljes mértékben vagy akar 1épcsdzetesen, de kiszervezettek.
Ez a megitélés egyrészt aldtdmasztja a 6. fejezetben tett azon megallapitdsomat, miszerint az
igyfélszolgalati teriiletek gyakorlatilag a core business részének tekintenddk, hiszen ezeken a
csatorndkon érhetdek el a vallalat ligyfelei, a fogyasztok. Ezt a véleményt és megallapitast
tamasztja ala a jelenlegi ligyfélszolgalati miikodési modell tekintetében feltett kérdésre adott
véalaszok tobbsége is. Ezek szerint az engedélyesi tevékenységek szétvalasztasa mellett
jellemzéen az anyavallalaton beliil — de néhany esetben 100%-os tulajdonban 1évo
leanyvallalatba szervezetten — valdsul meg az ligyfélszolgalati feladatok ellatasa.

Végezetiill altalanos érvényli és a téma kapcsan hipotéziseimben is felvetett
megallapitdsok véleményezésére kertem a megkérdezetteket. Gyakorlatilag egységes
megallapitds teheté arra nézve, hogy a jelenlegi hazai foldgazipari tendencidk
ellentmondasban vannak az Eurdpai Uni¢ altal javasolt és a nyugati orszagokban
megvalositott szervezetfejlesztési uttél. A tekintetben azonban, hogy az allami tarsasagba
vagy tarsasagokba szervezés hatékonysagi eldnyt biztositana az ipardgban a véleményt
alkotok csak kozepes mértékben biztosak, tehat sem az nem igazolhatd hogy kihasznalhatdak
a lehetséges szinergidk sem az, hogy ilyenek nincsenek vagy nem kihasznalhatoak a leirt

Oldal 122



szervezetalakitasi folyamattal. Ezzel jelen ¢értekezés irdja is egyetért. Hiszen a
bemutatottaknak megfeleléen vannak szinergia — lehetdségek, de ezek mértéke nem
egyértelmiien mérhetd jelenleg és nagyban fiigg a megvaldsitas mikéntjétdl és a jovobeli
szervezet tényleges mikddési elveitdl. Ezen tényezOk azonban nem csak szervezéstudomanyi
alapokon nyugszanak, hanem szdmos olyan tényezd is hatast gyakorol, amely jelen
disszertacidnak nem képezi vizsgalati céljat. Az azonban egyértelmiien megallapithato a
valaszok alapjan, hogy az 0Osszeolvasztott tarsasdgok erdforrasigénye nem all egyenes
aranyossagban azok szédmaval. tehat egy tarsasdg nem negyede a jelenleg egyetemes
szolgaltatast végzd négy szervezetnek. Ennél sokkalta Osszetettebb feladatkoroket és
halozatokat kell latnunk és értelmezniink egy ilyen mondhatni makroszintli szervezetalakitasi
folyamat kapcsan.

Az egységes allami szolgaltato 4,3 —
létrehozasa eltér az eurdpai energetikai | | m—"
szervezetfejlodési uttol és céloktol.

Kimondaté az, hogy ha a jelenlegi 4 nagy —
egyetemes szolgaltato helyett 1 orszagos 1,__/'
szintli egyetemes szolgaltato lesz, az
negyed annyi er6forrast igényel.

Ha a foldgazszolgaltatokat egy allami —_—
Tarsasagba/Tarsasagokba szerveznék, ez 3,2 - —
nagyobb hatékonysagot adhat az
iparagnak, vagy kihasznalhatoak
lehetnének egyéb szinergiak.

54. abra A kiszolgalo tevékenységek ellatasaval valo elégedettség mérése

Tézis 5. Ertekezésemben megallapitottam, hogy az orszagos szinten egységesitett contact
center ellendrzési, oktatasi, szamlahelyesbitési feladatait nem szabad kiszervezni. Az
outsourcing elméleti tanainak és iskoldinak részletes vizsgalata kutatdsi megallapitdsom
alatamasztasaul szolgalt, miszerint a szervezetek koordinacids és ellendrzési funkcidi magas
értéktartalommal birnak mind a véllalatok belsd értékelése, mind az iigyfelek értékelése
szempontjabol, igy azokat nem célszerli kiszervezett formédban megvaldsitani. Az altalam
elvégzett primer kutatds sordn a szakérték még szigorubb véleményeket fogalmaztak meg.
Bemutatasra keriilt, hogy core illetve magas értéktartalommal jard tevékenységként
mindsitették az tigyfélkapcsolati teriiletnek nem csak a koordinacids és ellendrzési funkcioit,
hanem a contact center integralt folyamataiba tartozo front office, back office és call center
funkciokat is; igy ezek kiszervezését sem latjak a hatékonyan megvalosithatonak.
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7 Osszefoglalo kovetkeztetések, tézisek

Az értekezésemben 3 alaphipotézist és 5 darab hipotézist allitottam fel, majd a kutatisom
folyaman ezeket vizsgaltam. Az alaphipotéziseim egy része az észak-amerikai és Eurdpai
Unio foldgazpiacanak jelenlegi sajatossagait vizsgalta. Feltirtam a jelenlegi piacok fébb
sajatossagait és kiilonbségeit. Ramutattam arra, hogy melyek az unids piac versenyt gatlo
fobb tényezdi ¢és azok milyen hatassal vannak az eurdpai gazdasdgra ¢és annak
versenyképességére. Tovabba elemeztem a hazai f6ldgazpiac jellemzdit és jelenlegi allapotat,
viszonyat az eurdpai torekvésekkel. Vizsgaltam a jogszabalyi, piaci, szabalyozasi és
gazdasagi valtozasok okozta szervezeti valtozasokat a hazai egyetemes szolgaltatoknal,
kiilonosen Magyarorszag legnagyobb egyetemes szolgaltatoja a Tigdz Zrt. esetében.
Vizsgaltam, hogy ezek a szervezeti valtozasok milyen okokbdl, eredménnyel és idorendben és
id6intervallumban valdsultak meg.

A kutatomunkam soran megallapitottam, hogy az észak-amerikai piac egyértelmiien piaci
alapokon miikodik, de ehhez a tengerentalon is tobb mint tiz év kellett. A szabalyozo6 hatosag
erdteljes modon a piaci miikddést szorgalmazza. A kontinens gazdag foldgdzforrasban — a
palagdz tovabb csokkentette az importot és az arakat — igy ez segiti a versenyt.
Bebizonyosodott, hogy a vezetékhalozat siirli, amely segiti a verseny kialakulasat és a
tulajdonviszonyok sem gatoljak a piaci szereplok hozzaférést a vezetékekhez és a
forrasokhoz.

A kutatdsom soran egyértelmiien kideriilt, hogy az Europai Unié foldgazpiac
tilszabalyozott, a politikai és az egyes nagy nemzeti célok kiillonbozésége érvényesiil, akar a
kisebb tagallamok rovasara is. Gazforrasok tekintetében az ,,6reg” kontinens szegény, igy az
oroszorszagi foldgdz a meghatarozo, amelynek politikai hatasa is érvényesiil. Minél
nyugatabbra helyezkedik el egy tagallam, annal kisebb mértékben fiigg az orosz foldgaztol. A
kozép ¢és kelet eurdpai tagallamok, jelenleg szinte kizarolag orosz forrashoz tudnak csak jutni.
Az eurdpai foldgazhalézat nem annyira stiri, mint az amerikai €s minél inkabb keletre
haladunk, annal inkabb K-Ny-i iranyd, hianyoznak az E-D-i Osszekotések a verseny
tamogatasa érdekében.

A kutatdsom soran megallapitottam, hogy a hazai vezetékhaldézat — mint a tobbi kelet-
kozép eurdpai orszagok vezetékhalozatai — K-Ny iranytak és még mindig nem aktivak az E-
D-1 0sszekotd vezetékek igy nem segitik a verseny kialakulasat, nehezitik a forrasokhoz valo
hozzaférést. A szlik illetve mesterségesen, hatosagilag sziitken tartott hatarkeresztezd
kapacitasok nem segitik az olcsobb foldgazforrasokhoz vald hozzaférést. Azonban az is
megallapithatd, hogy jelenleg az oroszorszagi foldgaz aranak nagy mennyiségben nincsen
versenytarsa. Alternativa lehetne az Eszak-Afrikabol szarmazo cseppfolyositott (LNG)
foldgaz, de ahhoz terminalokat kellene épiteni illetve a jelenlegi arszinteken magasabb arat
képvisel, mint az oroszorszagi foldgaz. De a szakért6i kontroll soran az is megvilagitasra
kerlilt, hogy a foldgazszallitassal foglalkozo és a nagynyomasu haldzatot tulajdonold, jelen
iddszakig jellemzden szakértdi, szakmai alapon ilizemeltetett FGSZ Zrt. és MOL Nyrt. altal
tervezett és részben megvalodsitott keresztezd kapacitasfejlesztések célja és volumene a
jovOben biztositani képes azt, hogy a magyarorszagi vezetékhaldzati infrastruktura nem lesz
akadalya a szabad verseny kialakulasanak, fejlodésének.

Tézis 1. A kutatasaim soran, két szinten vizsgaltam a hazai foldgazszolgaltatd
vallalatoknal az elmult években bekdvetkezett, jogszabalyi, gazdasagi, szabalyozasi
kornyezet altal indukalt szervezetalakitasi folyamatokat €s azok eredményét. Egyrészt
vizsgaltam a Tigdz torténeti fejlddése soran, elsésorban a piacnyitds ota, megvalositott
szervezetalakitdsi  lépéseket. Elemeztem a szervezetalakitidsok indukciojat,
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modszertanat, valamint szervezeti és gazdalkodasi hatdsat. Masrészt a hazai egyetemes
szolgaltatok és mas iparagi szereplok vezetdi korében végzett primer kutatds soran
atfogd képet kivantam kapni a fenti kérdésben megvaldsult dgazati folyamatokrol.
Ezen elemzések soran megallapitottam, hogy az ipardg szolgaltatoi szervezeti
szempontbol egyarant végighaladtak a modernizacié Utjan, valamint hogy a
privatizaci6 ¢és az azota ismertté valt szabalyozoi és gazdasagi feltételekben
bekovetkezett valtozasok rengeteg és jelentGs szervezeti valtozast hoztak. Az azonban
egyértelmiien kiderilt, hogy voltak olyan szervezeti valtozasok melyeket jogszabaly
indukalt, de nem jart kézzelfoghatd koltségmegtakaritissal, s6t bizonyos esetekben
tobbletkoltséget okozott. Szamos szervezetfejlesztés viszont bizonyitottan
koltségesokkenést okozott és nagymértékben elterjedt az iparagban bizonyos
tevékenységének outsourcingja. Megallapitottam, hogy a foldgazipari engedélyesek
szervezetalakitasi reakcioi jellemzden hasonloak voltak az egyes szabalyoz6i valamint
gazdasagi indukcidkra. Eltérések a szervezeti halok strukturdlis kialakitasaban,
valamint a koltséghatékonysagi kovetelmények eltéré mértékii nyomasabol fakaddan
tapasztalhatoak. Kérddives vizsgalatom is aldtdmasztotta, hogy véllalati kultarabol
fakado eltérésekkel, de azonos elvek és stratégidk mentén valosultak meg a
modernizaciés folyamatok iparagi szinten is. Osszességében tehat megdllapithato,
hogy a hipotézis teljesiilt.

Tézis 2. Ertekezésem talan legfontosabb eredménye az orszagos centralizalt
szolgaltatasi modell kidolgozasa. Vizsgalataim soran mind az elméleti tanok elemzése,
mind a hazai folyamatok és szervezetek elemzése egyértelmiien felveti a jelenlegi
szervezeti struktura megkérddjelezhet6ségét. A valasz a centralizalt szolgaltatasi
szervezet lehet. Elemezve a centralizalt szolgaltatasi modellt és annak hatasait,
makrogazdasagi Osszefliggéseit; l1étjogosultsaga igazolast nyert. Az altalam javasolt
szervezeti modell megvaldsithato. Ezt megerdsitették a primer kutatasom eredményei
is, amelyek egyértelmiien visszaigazoltak, mind a leirt szervezet okszeriiségét, mind
azt, hogy van szinergia, hatékonysagi potencial e szervezeti atalakulas folyamataban.
Makrogazdasagi eldnyoket is biztosithat a kozmi-szolgaltatasi tevékenységek
tekintetében. Az orszagos szintli egyetemes szolgaltatd vallalat esetében, ezen beliil
pedig a centralizalt ligyfélkapcsolati szolgéltatd szervezet kialakitasat kovetden
lehetséges tovabbi szervezetalakitasi 1épés megvalositdsa. Ezen keresztiil tovabbi
makroszintli gazdasagi €és funkcionalis hatékonysagi eldnybdl szarmazod szinergidk
kihasznalasa lehetséges. A tovabbfejlddéshez, azaz az orszdgos centralizalt vallalatok
kozotti funkcionalis elonyok kihasznalasahoz bizonyos feladatok €s szervezeti
csoportok outsourcing jellegli szervezetalakitasan keresztiil vezet az t. Ehhez a
Iépéshez azonban eldszor a koordinativ és integrativ (FO, BO, CC) funkciok
szétvalasztasa, majd az integrativ funkciok Osszeszervezése sziikséges. Tehat a
magasabb szintli szinergidk kihasznalasa érdekében megvalositani tervezett és
lehetséges kiszervezést egy szervezeti integracio kell, hogy megelézze. Osszességében
tehat megallapithato, hogy a hipotézis teljesiilt.

Tézis 3.  Kutatasom soran részletesen modelleztem ¢és iitemterv készitéssel szimulaltam
az egyetemes foldgazszolgaltatd 1étrehozasanak folyamatat és lépéseit, kidolgozva
annak munkaszervezeti folyamatait és a funkcionalis csoportok munkaszervezeti
modelljét. Bemutattam, hogy a centralizalt szervezet kialakitdsahoz sziikséges
tulajdonos valtas, mint els6 1épés is jelentds idéigénnyel rendelkezik. Amelyet
kovethet az 0 centralizalt vallalati modell 1étrehozasanak szervezetalakitasi folyamata.
Ennek soran valosulhat meg a tdmogatdi, corporate funkciok (jog, pénziigy, human,
informatika, altalanos szolgéltatasok) becsatornazasa és a funkcionalis matrix
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szervezet létrehozédsa. Ezen 1épés soran keriilhet sor a centralizalt ligyfélkapcsolati
szervezet 1étrehozasara, amelynek szervezetalakitdsa az altalam vazolt négy 1épésben
valosithatd meg. Ennek a szakteriiletnek a megfeleld szinvonalu és a megbizhato
mukodést biztositd 1étrehozdsa Onmagaban meghaladja a hipotézisben vazolt
iddintervallumot. Tovabbi iddigénnyel rendelkezik a centralizalt kozmi szolgéltatasi
modellek magasabb rendii szinergiainak kihasznéaldsa. Azaz a centralizaltan miikodo
vallalatok egymads kozotti, makroszinti munkamegosztasa az optimalis szervezeti halo
létrehozasa. Amennyiben az integralt centralizalt contact center megbizhatd miikodése
biztositott, gy tovabbi 1 éven beliil lehetséges az ujabb hatékonysagnoveld szervezeti
valtozas, amelynek keretében a leolvasds, nyomtatas €s boritékolds és az egységes
contact center a Magyar Postahoz kertil szervezetileg és funkcioit illetéen. Az altalam
végrehajtott primerkutatds soran a megkérdezett szakértok ezt a megallapitast
hatarozottan megerdsitették azzal, hogy véleményiik szerint iS tobb mint két év
sziikséges a centralizalt kozmiszolgaltatd vallalati miikodés megvaldsitasahoz.
Osszességében tehdt megallapithaté, hogy a hipotézis nem teljesiilt.

Teézis 4. A vizsgalataim soran bebizonyosodott, hogy az orszagos szintii egyetemes
szolgaltatd 1étrehozéasaval — legalabb is elsd 1épésben — biztosan nem csdkkenthetd 50
%-al a jelenlegi négy egyetemes szolgaltatd miikodési koltségszintje. Részletes
koltségbecslést végeztem az orszagos egyetemes szolgaltatas jelenlegi fix koltségeinek
meghatdrozasara. Bemutattam olyan szervezetalakitasi intézkedéseket ¢és azok
részletes koltséghatasait a Tigdz tény adatai alapjan, amelyhez hasonlo
szervezetalakitasi folyamatok megvalositasa sziikséges a jovobeli, javasolt szervezet
létrehozasahoz. Majd ebbdl a bazisbdl kiindulva intervallumbecsléssel kozelitve
hataroztam meg az orszagos szintli szervezetre vetitett koltséghatast. Szamitdsaim
szerint els6 1épésben a jelenlegi koltségszintet maximum 19%-kal lehetne csdkkenteni.
Amennyiben lehetségesnek bizonyul az Gjabb hatékonysagnoveld szervezeti valtozas,
amelynek keretében a leolvasds, nyomtatds és boritékolds és az egységes contact
center a Magyar Postdhoz keriil szervezetileg és funkcioit illetéen, a Kiszervezett
tevékenységek tekintetében tovabbi 14 %-os koltségesokkentés érhet6 el. A primer
kutatasban megerdsitést nyert az allami vallalatok — ezen beliil a Magyar Postaval valo
outsourcing kapcsolat — sziikségessége, de a koltségmegtakaritas mértéke nem haladja
meg Osszességében a 10-30%-ot a szakértk tobbsége szerint. Ez a
koltségmegtakaritdsi arany 1is kizarolag abban az esetben tarthatd, ha a
folyamatoptimalizalds olyan szigor és hatékony ut mentén valosul meg, mint azt a
példaként bemutatott Tigaz esetében lathattuk. Amennyiben soft jelleggel, nem csak a
gazdalkodasi elvek mentén keriil megkozelitésre a bemutatott szervezetalakitasi
folyamat, annak koltségszintli eredménye kozel sem okoz a szamitdsaimban
bemutatott hatékonysagjavulast. Ezt erdsitik a primer kutatdsomban megkérdezett
szakértéi vélemények, miszerint jelentds koltséghatékonysagi hatds nem varhatd
onmagaban a centralizalt miikodéstol, ehhez sziikséges lenne az optimalizacios célok
szigoru megvalositas iS. Ehhez sziikséges egyes szervezetek, tevékenységek ¢és
folyamatok kiszervezése egy masik allami tulajdonu vallalathoz, amelynek megvan a
technologiai és eréforras hattere is ennek az ellatasara. Osszességében tehdt
megdllapithato, hogy a hipotézis nem teljestilt.
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Teézis 5. Kutatdsomban részletesen elemeztem az tligyfélkapcsolati szervezet egyes
feladatait, valamint azok szervezetfejlédését és optimalizacios célu szervezetalakitasi
Iépéseit. Tovabba az elmult években ezen szakteriileten megszerzett szakmai
tapasztalataim ¢és a jelen hipotézis targyat érinté kiszervezési folyamatok
megvalositdsa soran szerzett ismereteim alapjan értekezésemben megallapitottam,
hogy az orszagos szinten egységesitett contact center ellenérzési, oktatasi,
szamlahelyesbitési feladatait nem szabad kiszervezni. Az outsourcing elméleti
tanainak ¢és iskolainak részletes vizsgalata kutatasi megallapitdisom aldtdmasztasaul
szolgalt, miszerint a szervezetek koordindciés ¢és ellendrzési funkciéi magas
értéktartalommal birnak mind a vallalatok belsé értékelése, mind az iigyfelek
értékelése szempontjabol, igy azokat nem célszerli kiszervezett formaban
megvalodsitani. Az altalam elvégzett primer kutatds soran a szakértok még szigorubb
véleményeket fogalmaztak meg. Bemutatdsra keriilt, hogy core illetve magas
értéktartalommal jard tevékenységként mindsitették az tigyfélkapcsolati teriiletnek
nem csak a koordinacios és ellendrzési funkciodit, hanem a contact center integralt
folyamataiba tartozd front office, back office és call center funkciokat is; igy ezek
kiszervezését sem latjdk a hatékonyan megvaldsithatonak. Igy véleményiik
megerdsitette kutatdsom és szakmai tapasztalatom 4altal levont kovetkeztetéseimet.
Osszességében tehdt megallapithaté, hogy a hipotézis teljes mértékben teljesiilt.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a kutatasi céljaimban megfogalmazottakat az
értekezésemben megvizsgéaltam. A kozszolgéltatds helyzetét, azon beliil is a foldgazipar
rendkiviil jelentds és hazank gazdalkodasat jelentésen befolyasold folyamatait, annak minden
altalam hosszu évek szakmai gyakorlata alapjan is megismert aspektusat attekintettem mind
nemzetkdzi mind torténeti mind horizontalis jelleggel. A szakmai vizsgalddasaim alapjan
levont kdvetkeztetéseimet olyan szakért6kkel konzultdltam meg és egyben ellendriztettem le,
akik szintén rendelkeznek iparagunk specifikumainak mélyrehatd és menedzseri szinti
ismereteivel nem csak az egyetemes szolgaltatds teriiletén, hanem ennek a kiilonleges
teriiletnek minden &gazata vonatkozasiban. Eredményiil az tigyfélkapcsolati teriileten egy
olyan szervezeti modellt dolgoztam ki, amely valaszol az aktudlis energetika-politika,
szabalyozasi kornyezet €s gazdasagi verseny altal felallitott kovetelményeknek egyarant.
Egyben szakmai elveket kovetve, részletesen kimunkalva, konkrét folyamatszervezési
levezetésekkel alatimasztva munkaltam ki az egyetemes foldgézszolgaltatas tigyfélkapcsolati
szervezetét, mintegy hosszu tdvu szervezeti stratégiat alkotva ezen szakteriiletek szamaéra.

Ertekezésem konkrét céllal rendelkezik, amelyben nem vizsgalom a termék, a foldgaz
arat ¢és annak befolyasolasi lehetdségeit, illetve nem vizsgdlom az 4gazat egyéb
tevékenységeinek folyamatait sem. Mindezeknek sziikségességére azonban irdsomban is mar
szamos Osszefiiggésben felhivtam a figyelmet €s ezeket egyben tovabbi kutatasi célomul is ki
szeretném jelolni. Tovabba értekezésem szamos, rendkiviil dsszetett és motivalod kutatasi
kérdést is felvet. Csak néhanyat kiemelve hangsulyoznam az egyes foldgaz-szolgaltatasi
folyamatok centralizalt miikodtetése lehetségeinek kimunkalast. Példaul a foldgaz elosztasi
tevékenység orszdgos haldzattd szervezését, amely a jelenleg regiondlis elveken nyugvo,
kiilonboz6 nagybefektetdi tulajdonban allo tarsasagok tevékenységének atstrukturalasat jeloli
ki célnak. De legalabb ilyen horderdvel bir az orszdgos centralizalt vallalatok szamara
sziikséges vezetési, iranyitasi és kontrolling rendszer kimunkélédsa, amely minden szervezet
alapja. Ezen tul feltétleniil ki kell hangsulyoznom a nemzetkdzi hatdsokat, reakcidkat és
kovetkezményeket. Hazdnk nem ,.elszigetelt” vagy ,.elszigetelhet6”, sem politikailag, sem
gazdasagilag, sem akér az infrastruktirat tekintve. gy igenis szamolnunk kell a nemzetkozi
hatasokkal és reakciokkal, mind a gazforrdsunkat meghataroz6 keleti hatdsok, mind a
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gazdasagi fejlddésiinkre oly nagymértékben haté Unids hatdsok tekintetében. A globalis
aspektusok elemzése is tovabbi célom ¢€s értekezésembdl folyd indukalt lehetdség.

Jelen irds kutatdi munkdm egy jelentds Osszefoglaloja, amely bemutatni szandékszik

eddigi szakmai tapasztalataimbol és elméleti kutatasaimbol folyd és az alapjan levont
kovetkeztetéseimet. Tovabba kijeloli azokat a tovabbi iranyokat, amelyek mint lehetdségek
nyiltak meg szdmomra munkam soran.
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Mellékletek

1. szamu melléklet
A Tigaz Zrt. ligyfélkapcsolati tevékenységeinek koltségelemzése

Jelen mellékletben bemutatott koltségelemzés a vallalat szaméra bizalmas informacidkat
tartalmaz, igy azok bemutatasat és elemzését alatamasztd részletes adatokat és tablazatokat
csak kumulalt és 9sszesitett formaban csatolom jelen mellékletben.

A. Az elsédleges koltségek elemzéséhez hasznalt adatok, tablazatok

Elsddleges koltségek megoszlasa a vizsgalt idészakban
2008 2010 2013
1. Anyagkoltség, ebbol: 1,03% 1,43% 0,59%
Anyagkoltség 78,08% 70,97% 80,91%
Munka/véd6ruha 0,04% 16,93% 0,00%
Nyomtatvany, irodaszer 21,87% 12,09% 19,09%
2. Igénybe vett szolgaltatasok, ebbél: 28,63% 32,61% 36,66%
Egyéb anyag jellegli szolgaltatas 2,85% 1,22% 0,44%
Egyéb, nem anyag jellegii szolgaltatasok 10,00% 2,75% 8,37%
Gépjarmiivek bérleti dija 0,38% 0,07% 7,80%
Hirdetés, reklam, piackutatas 0,23% 0,12% 0,00%
Oktatas, tovabbképzés 2,46% 1,48% 0,36%
Ingatlanokhoz kapcsolodo ktg. 0,24% 0,48% 1,99%
Kozlekedési és szallaskoltség 3,24% 2,44% 2,10%
Munkaerd kolcsonzés 80,60% 91,44% 78,94%
3. Egyéb szolgaltatasok koltségei, ebbol: 0,16% 0,33% 0,11%
Hatosagi, igazgatasi szolgaltatasi dij 100,00% 100,00% 100,00%
4. Bérkoltség 47,14% 47,08% 43,52%
5. Személyi jellegii egyéb koltségek 7,26% 6,36% 6,15%
6. Bérjarulékok 15,78% 12,19% 12,97%
Osszesen 100,00% 100,00% 100,00%

Az elsédleges koltségek dontd tobbsége az emberi munkaerd biztositdsdhoz kapcsolodo
koltség a vizsgalt idészakban. Ettdl jelentdsen kisebb aranyban, de szamottevd értékben
jelenik meg a tevékenységekhez kapcsolodod irodai szerek valamint az egyéb nem anyagi
szolgaltatdsok igénybevétele. Az iddbeli Osszehasonlitas szempontjabdl a 2010-re atvett
tevékenységek hatasaként a munkaeréhoz kapcsolodo koltségek novekedése figyelhetd meg.
Ezzel szemben a kiszervezési dontések eredményeképp a munkaeréhoz kapcsolodd koltsegek
csokkentek, mig a nem anyagi szolgaltatasok aranya ndvekedett.
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Az elsédleges koltségek alakuldsa a megel6z6 vizsgalt idészak 6sszehasonlitisaban

2010/2008 2013/2010
1. Anyagkoéltség, ebbol: 183% 48%
Anyagkéltség 166% 55%
Munka/véddéruha 70027% 0%
Nyomtatvany, irodaszer 101% 76%
2. Igénybe vett szolgaltatasok, ebbél: 150% 130%
Egyéb anyag jellegii szolgaltatas 64% 47%
Egyéb, nem anyag jellegii szolgaltatasok 41% 396%
Gépjarmiivek bérleti dija 28% 14226%
Hirdetés, reklam, piackutatas 79% 0%
Oktatas, tovabbképzés 90% 32%
Ingatlanokhoz kapcsolodo ktg. 298% 543%
Kozlekedési és szallaskoltség 113% 112%
Munkaerd kdlcsonzés 170% 113%
3. Egyéb szolgaltatasok koltségei, ebbdl: 275% 38%
Hatosagi, igazgatasi szolgaltatasi dij 275% 38%
4. Bérkoltség 132% 107%
5. Személyi jellegii egyéb koltségek 115% 112%
6. Bérjarulékok 102% 123%
Osszesen 132% 116%

Az elsddleges koltségek kumulalt adatai

fotevékenységekre csoportositva keriiltek

bemutatasra. Az Osszehasonlithatosag érdekében elsdként al-tevékenységek szerint keriiltek

megosztasra a koltség nemek.

Az elsédleges koltségek tevékenységekre tisztitott értékeinek alakuldsa a megel6z6 vizsgalt idészak
aranyaban
Szervezet Megtakaritas 2010/2008 Megtakaritas 2013/2010
Ugyfélkapcsolatok 80% 76%
Szolgaltatas koordinacio 127% 59%
Ebbdl Szolgaltatds Koordinacid 88% 62%
Ebbdl Tomeges futtatasok csoport - 53%
Gazdijszamlazas 117% 80%
Ebbdl Gazdijszamlazas 81% 74%
Ebbdl Leolvasas koordinacio - 94%
Panasziroda - 101%
Kiemelt Szamlazas 86% 96%
Ebbdl Kiemelt szamlazas 68% 85%
Ebbdl Egyéb szamlazas - 142%
Kintlévoség kezelés 108% 7%
Ebbdl Kintlévoség kezelés 85% T71%
Ebbdl Kikapcsolas koordinacid - 76%
Kiemelt foly6szamlakezelés 36%0 163%
Folyészamla kez. cs. 73% 69%
BO Tamogatas (UFHT) - 102%
Back Office Ugyfélszolgalat 63% 39%
Ugyfélszolgalati iroda 98% 127%
Call Center 103% 71%
Osszesen 100% 86%
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Az al-tevékenységek szerinti megbontas alapjan a 2009-2010 években ,,atvett” tevékenységek
¢és a hozzajuk kapcsoloddo munkavallaloi 1étszamaranyok alapjan keriiltek megosztasra az
elsédleges koltségek. Igy valt kisziirhetdvé és osszehasonlithatova a 2008 és 2010 évek
elsddleges koltsége. Tehat a tobbletfeladatokat levalasztva keriilt kimutatdsra a folyamat
optimalizalas eredményeként 1étrejove koltségmegtakaritds az egyes Szervezeti csoportokra
vetitve.

A folyamat-optimalizalas altal elért koltségmegtakaritas 2010/2008 6sszehasonlitisaban
Szervezet Megtakaritas | Megtakaritas atlag értéke | Megtakaritas szorasa
2010/2008 n 6
Szolgaltatas koordinacid 88%
Gazdijszamlazas 81%
Kiemelt Szamlazas 68%
Kintlévdség kezelés 85%
Kiemelt foly6szamlakezelés 36%
Folyoszamla kez. cs. 73%
Back Office Ugyfélszolgalat 63%
Ugyfélszolgalati iroda 98%
Call Center 103% 81% 6,50%

A kiszervezett tevékenységekre tisztitott bazis és targyévi 6sszehasonlitds az aldbbiak szerint

alakult:
A Kkiszervezési dontések altal elért koltségmegtakaritas 2013/2010 6sszehasonlitasaban
Szervezet Megtakaritas Megtakaritas atlag értéke | Megtakaritas szorasa
2013/2010 n 6
Nyomtatas-boritékolas 53%
Leolvasas 94%
Peresités 77%
Munkalap feldolgozas 102% 86%0 10%
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Az elsédleges koltségek fajlagos, egy fore jutd értéke is mutatja a szervezetfejlesztési

dontésekbdl fakadd megtakaritdsi aranyokat:

Az egy fore juto tisztitott elsddleges szervezeti koltségek az iigyfélkapcsolati szervezet vonatkozasaban
(adatok: ezer HUF)
Szervezet 2008 2010 2013
Szolgaltatas koordinacid 6,5 3,9 2,9
Ebbol Szolgaltatds Koordinacid 6,5 4.8 3,2
Ebbdl Tomeges futtatasok csoport - 2,8 2,3
Gazdijszamlazas 4,1 3,7 2,7
Ebbol Gazdijszamlazas 4,1 3,8 2,8
Ebbdl Leolvasas koordinacio - 3,5 2,6
Panasziroda - 3.9 3,2
Kiemelt Szamlazas 55 2,9 2,7
Ebbél Kiemelt szamlazas 55 40 2,8
Ebbdl Egyéb szamlazas - 1,4 2,4
Kintlévoség kezelés 4.3 3,3 2,7
Ebbdl Kintlévoség kezelés 4,3 3,3 2,8
Ebbdl Kikapcsolas koordinacid - 3,2 2,2
Kiemelt folyoszamlakezelés 15,4 2,3 2,6
Folyoszamla kezelési csoport 3,4 2,8 2,3
BO Tamogatas (UFHT) - 2,8 2,5
Back Office Ugyfélszolgélat 3,4 3,3 2,5
Ugyfélszolgélati iroda 3,8 2,9 2,8
Call Center 2,7 2,4 2,2
Osszesen 4,0 3,1 2,7

B. A masodlagos koltségek elemzéséhez hasznalt adatok, tablazatok
A masodlagos koltségek a vallalati altalanos koltségek ujraallokalasa Gtjan keletkeznek, tehat

nagysagrendjiilket a vallalati altalanos koltségtomeg valtozasa hatarozza meg. Az
tigyfélkapcsolati szervezet masodlagos koltségei azok a koltségek, amelyek SLA rendszeren
keresztiil valamilyen okszerti és indokolt vetitési alap alapjan keriilnek allokalasra erre a

szervezetre.
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Masodlagos koltség forrasa 2008 2010 2013
Call center lizemeltetése 4% 3% 3%
Egyéb altalanos szolgaltatasok 23% 5% 3%
Gépjarmi szolgaltatas 1% 4% 3%
Halozat-lizemeltetés 3% 4% 4%
HR szolgaltatas 6% 8% 8%
Ingatlan szolgéltatas 11% 11% 17%
Irodai kornyezet biztositasa 8% 12% 14%
Jelentések 1% 1% 1%
Lecserélt, de lekérdezésre hasznalt rendszerek 0% 0% 0%
SAP bazis rendszer tizemeltetése, SAP modulok tizemeltetése 18% 34% 15%
SAP BI és EDM 0% 0% 12%
SAP tomeges feldolgozas, SAP tomeges dokumentum eldallitas 12% 4% %
Szamvitel, ad6zas és mérleg 3% 4% 4%
Szervezés €s mindség-iranyitas 2% 2% 2%
Tervezés és controlling 3% 4% 4%
Treasury 2% 1% 0%
Vezetékes kommunikacids szolgaltatasok 3% 4% 3%
Osszesen 100% 100% 100%
Maisodlagos koltségek megoszlasa iigyfélkapcesolati szervezetenként
2008 2010 2013

Szolgaltatas koordinacio 3% 1% 1%

Ebbdl Szolgaltatas Koordinacid 100% 44% 39%

Ebbdl Tomeges futtatdsok csoport 0% 56% 61%

Gazdijszamlazas 6% 9% 9%

Ebbdl Gazdijszamlazas 100% 44% 39%

Ebbdl Leolvasas koordinacio 0% 56% 61%

Panasziroda 0% 3% 3%

Kiemelt Szamlazas 7% 6% 7%

Ebbdl Kiemelt szamlazas 100% 100% 71%

Ebbol Egyéb szamlazas 0% 0% 29%

Kintlévoség kezelés 16% 14% 14%

Ebbdl Kintléviség kezelés 100% 78% 79%

Ebbdl Kikapcsolas koordinacid 0% 22% 21%

Kiemelt folyoszamlakezelés 4% 4% 4%

Folyészamla kez. cs. 8% 6% 5%

BO Tamogatas (UFHT) 0% 4% 4%

Back Office Ugyfélszolgalat 15% 15% 14%

Ugyfélszolgalati iroda 22% 19% 25%

Call Center 19% 20% 16%

Osszesen 100% | 100% | 100%

A masodlagos koltségekbdl az tigyfélkapcsolati teriileten legnagyobb ardnyban az
ligyfélszolgalati kapcsolattartassal foglalkozo teriiletek (FO, BO, CC) részesednek. Ennek oka
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természetesen ezen teriiletek nagyobb 1étszdmabol, valamint nagyobb szolgaltatds ¢és
eszkozigényébol fakad.

Az egy fore juté masodlagos koltségek valtozasa szervezetenként
2010/2008 | 2013/2010
Szolgaltatas koordinacio 14% 80%
Ebbdl Szolgaltatds Koordinacio - -
Ebbol Tomeges futtatasok csoport - 98%
Gazdijszamlazas 108% 92%
Ebbdl Gazdijszamlazas 71% 90%
Ebbdl Leolvasés koordinacid - 85%
Panasziroda - 72%
Kiemelt Szamlazas 52% 114%
Ebbdl Kiemelt szamlazas 92% 68%
Ebbol Egyéb szamlazas = =
Kintléviéség kezelés 62% 105%
Ebbdl Kintléviség kezelés 62% 111%
Ebbdl Kikapcsolas koordinacid - 86%
Kiemelt folyészamlakezelés 39% 70%
Folyészamla kez. cs. 88% 91%
BO Tamogatis (UFHT) - 87%
Back Office Ugyfélszolgalat 150% 179%
Ugyfélszolgalati iroda 68% 100%
Call Center 89% 102%
Osszesen 78% 100%
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C. Az ugyfélkapcsolati teljes koltségmegtakaritas elemzéséhez hasznalt adatok

bemutatdsa
Ugyfélkapcsolati 6sszkoltség (elsédleges és masodlagos koltségek dsszesen) megoszlasa szervezeti
tevékenységenként
Szervezet 2008 2010 2013
Ugyfélkapcesolatok 1% 1% 1%
Szolgaltatas koordinacio 4% 4% 2%
Ebbdl Szolgaltatas Koordinacid 100% 61% 63%
Ebbdl Tomeges futtatasok csoport 0% 39% 37%
Gazdijszamlazas 8% 10% 10%
Ebbdl Gazdijszamlazas 100% 59% 52%
Ebbdl Leolvasas koordinacio 0% 41% 48%
Panasziroda 0% 3% 3%
Kiemelt Szamlazas 7% 6% 7%
Ebbdl Kiemelt szamlazas 100% 91% 70%
Ebbdl Egyéb szamlazas 0% 9% 30%
Kintlévoség kezelés 13% 13% 12%
Ebbdl Kintlévoség kezelés 100% 78% 79%
Ebbdl Kikapcsolas koordinacio 0% 22% 21%
Kiemelt foly6szamlakezelés 5% 3% 4%
Folyészamla kez. cs. 8% 6% 5%
BO Tamogatas (UFHT) 0% 5% 6%
Back Office Ugyfélszolgalat 16% 13% 10%
Ugyfélszolgalati iroda 21% 20% 27%
Call Center 17% 17% 14%
Osszesen 100% 100% 100%
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Ugyfélkapcsolati egy fore juté 6sszkoltség (elsddleges és masodlagos koltségek dsszesen) alakuldsa a
megel6zo vizsgalt év aranyaban szervezeti tevékenységenként
Szervezet 2010/2008 2013/2010
Ugyfélkapcsolatok 80% 51%
Szolgaltatas koordinacio 43% 74%
Ebbdl Szolgaltatas Koordinacio 46% 67%
Ebbdl Tomeges futtatasok csoport - 86%
Gazdij szamlazas 97% 81%
Ebbdl Gazdij szamlazas 84% 79%
Ebbdl Leolvasas koordinacio - 80%
Panasziroda - 78%
Kiemelt Szamlazas 52% 104%
Ebbdl Kiemelt szamlazas 84% 69%
Ebbdl Egyéb szamlazas - 441%
Kintléviség kezelés 68% 95%
Ebbdl Kintléviség kezelés 68% 100%
Ebbdl Kikapcsolas koordinacio - 78%
Kiemelt foly6szamlakezelés 25% 86%
Folyészamla kez. cs. 85% 87%
BO Tamogatas (UFHT) - 89%
Back Office Ugyfélszolgalat 122% 136%
Ugyfélszolgalati iroda 72% 98%
Call Center 89% 96%
Megtakaritas atlagértéke (n) 73% 90%
Megtakaritas szorasa (0) 8% 24%

D. Az alkalmazott intervallumbecslés levezetése

A 3.4.4. pontban bemutatott intervallumbecslés hasznalatinak indoka, az Uj szervezeti
modellben bemutatott optimalizaciés dontések koltséghatékonysaganak vizsgalata. Ehhez a
vizsgalathoz és levezetéshez sziikséges olyan mér6szdm meghatirozésa, amely alkalmas
mutatéja annak, hogy az iparagi szinten hogyan csapodik le a szervezeti és folyamat
optimalizaciobdl szarmazd koltségeldny. A vizsgalat soran az iparagi vallalatok éves
beszamoloiban  fellelhetd  eredmény  kimutatdsokbol — szarmazd és  szamithatd
koltséghatékonysagi mutatok és azok eloszlasa képezte az alapot. tehat a koltséghatékonysagi
mutatok atlaga €s szérasa, valamint az ehhez kapcsolodd intervallumbecslés eredménye
alkalmas mutatoszdma annak, hogy a Tigaz ismert részadatai alapjan kiszamitott egyes
koltségelemek, milyen szorzotényezokkel korrigalva vetithetdek le az iparagi szintli azonos
mutatova.

Jelen vizsgalatban a teljes sokasag, tehat mind a négy egyetemes szolgaltatasi
engedéllyel rendelkezd vallalat koltséghatékonysdgi mutatdinak elemzésére van lehetdség.
Tehat a vizsgalati modszerlink nem mintavétel, hanem a teljes sokasag vizsgalata. A vizsgalt
koltséghatékonysagi mutatonk, pedig a ,koltséghatékonysag, azaz a koltségek ardnya a
bevételben mutatd (ahol bevételnek tekintem az értékesités nettd arbevétel, aktivalt sajat
teljesitmények értéke, egyéb bevételek). A mutatd jelentése jelen vizsgéalat szdmara, hogy a
Tigaz esetében a tételes koltségelemzésben levezetett megtakaritasi aranyok iparagi szinten
milyen korrekcios tényezdvel vetithetdek le, azaz értelmezhetdek.
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Fogalmak, értelmezések:

varhato értéke tigy értendd, hogy az Gsszes lehetséges elembdl szamithato atlagérték

(Y)

szérasnégyzete: az Gsszeg szorasnégyzete megegyezik a mintaelemek szorasnégyzeteinek
Osszegével.

var (yv) — —O;Z = o2
Standard hiba: azt a szorasnégyzetet, amelyik valamely mintabol szamitott jellemz6
atlagos négyzetes eltérését adja meg annak varhato értéke koriil, mintavételi

szorasnégyzetnek, négyzetgyokét pedig standard hibanak nevezziik. A mintaatlag
standard hibaja FAE minta esetében: ~_ — <
Y

~n

Intervallumbecslés: azt keresi, hogy melyik az az intervallum (hol vannak felsd, illetve
felsd hatéarai), amelyik nagy (pl.95%-os) valoszinliséggel tartalmazza a becsiilni kivant
jellemzot.

Konfidencia intervallum: intervallumbecslés esetén, a minta alapjan intervallumot
hatarozunk meg, amely elére megadott (nagy) valdszinliséggel tartalmazza az ismeretlen
jellemz6t, ezt az  intervallumot  nevezzilk  konfidencia  intervallumnak.
P(Oatey <O < Otn) =1— . A konfidencia intervallum szamitasanak
modja az, hogy a mintat és megfeleld kiilsé informacidkat (ha vannak) felhasznalva eldre

megadott a fliiggvényében meghatirozzuk 6. és 0+ értékeit.
Megbizhatdséagi (konfidencia) paraméter: 1-a

Hibahatdr: a 2 —<_ mennyiséget hibahatarnak is szoktdk nevezni, és A-val

1—% \/F
jeldljiik.
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E. Az agazati koltségmegtakaritas levezetése
Mivel jelen vizsgalatunk a teljes elemszam vizsgalatara kiterjed, ezért az agazati intervallum
az egyes vizsgalt koltségelemek tekintetében a szorasnégyzet segitségével kozelithetdek meg.

A foldgazipari ESZ tarsasagok elsédleges becsiilt A foldgazipari ESZ tarsasagok masodlagos
koltségei becsiilt koltségei (adatok: mio HUF)
adatok: mio HUF 2013 Masodlagos koltség forrasa 2013
1. Anyagkoltség, ebbol: 46 Call center tizemeltetése 164
- Anyagkoltség 38 Egyéb altalanos szolgaltatasok 204
- Munka/véddruha 0 Gépjarmii szolgaltatas 184
- Nyomtatvény, irodaszer 9 Halozat-lizemeltetés 240
2. Igénybe vett szolgaltatasok, ebbol: 2879 HR szolgaltatas 501
- Egyf::b anyag Jellegﬁ szolgéltatés 13 Ingatlan szolgaltatas 1047
- Egyéb, nem anyag jellegli 041
szolgaltatasok Irodai korrnyezet biztositasa 828
- Gépjarmiivek bérleti dija 225 Jelentések 47
- Hirdetés, reklam, piackutatas 0 Lecserélt, de lekérdezésre hasznalt 5
. . 10 rendszerek
- Oktatas, tovabbképzés SAP bazis rendszer lizemeltetése, SAP 931
- Ingatlanokhoz kapcsolddo ktg. 57 modulok iizemeltetése
- Kozlekedési és szallaskoltség 61 SAP BI ¢s EDM 714
- Munkaer6 kdlcsonzés 2273 SAP tomeges feldOIgOZéﬁ’, SAP 397
3. Egyéb szolgaltatasok koltségei, 9 fomeges dokumenmimicloalliias
ebbdl: Szamvitel, ad6zas és mérleg 242
;1“ Hatosagi, igazgatasi szolgaltatasi 9 Szervezés és minBség-iranyitas 100
1
Tervezés és controllin 261
4. Bérkoliség 3419 J
. Treasur 8
5. Személyi jellegii egyéb koltségek 483 y —
. 1019 Vezetékes kommunikacids 160
6. Bérjarulékok szolgaltatasok
Osszesen 7 855 Osszesen 6032

Az iparagi megtakaritas lehetdségnek intervallumbecslése:

(adatok m HUF) TIGAZ |GDFSUEZ| EON | Fogay | “Mutat0szim | Amutatdszim
varhato értéke Szorasa

Bevétel 312 714| 280303 529 022| 229 265

Anyagi jellegii raforditasok 289 143| 264 019 499 955| 206 384

Személyi jellegii raforditasok 3384 3104 2 045 3955

Anyagi jellegti raforditds ardny a

bevételben 92,5% 94,2% 94,5% 90,0% 92,8% 0,02

Személyi jellegii raforditas

aranya a bevételben 1,1% 1,1% 0,4% 1,7% 1,1% 0,01
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2. szamu melléklet
A szakértdi mélyinterju kérddive

“A HAZAI FOLDGAZIPARI VALLALATOK OPTIMALIZACIOS ES INNOVATIV SZERVEZETFEJLESZTESI VIZIOJA A
NEMZETKOZI ES HAZAI FOLDGAZIPARI FEJLODESTORTENET ES A GAZDASAGPOLITIKAI KORNYEZET ALTAL
DETERMINALT FELTETELEK RENDSZEREBEN - MAGYARORSZAG LEGNAGYOBB FOLDGAZSZOLGALTATOJANAK
PELDAJAN” DOKTORI DISSZERTACIOHOZ

Datum: 2014. .......... hoé .... nap Interjut készitd neve: Holyevacz Csaba

Interjut készit6 e-mail cime: holyevacz.csaba@tigaz.hu.

A TARSASAG ALAPADATAI

1. A cég adatai

B) G MEVE ittt ittt sttt ettt bt h et b et bbb bbbt ekt e bR R ek R R Rt b et e bt r bbb sherearerea
D) SZEKNELYE: ...ttt et b ettt et es £ Rt b et r et e
C) Interjlalany NEVE €S DEOSZIASA: .. ......ccueierieriereriierieeeeteetesteeteseeeeete et eteste st ebessesseseesesessessessesees seres
d) Interjlalany e-mail CIME:...........ouieii e
e) Interjualany telefonSZAMA:. ... . ..ottt

2. A gazdalkodo szervezet alaptevékenysége: (kérjiik, jelolje X-szel a megfelel6 valaszt)
O elosztas
O kereskedelem
O szolgaltatas

4. Mennyi a vallalat dolgozodinak létszama? (Kérjiik, jelolje X-szel a megfelel6 valaszt)
10 £6 alatt

10-50 £6

51-250 o

250 £6 folott

ooon
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AZ AMERIKAI ES AZ EUROPAI FOLDGAZPIAC ERTEKELESE

5. On szerint mik az amerikai és eurépai piac f6bb jellemz6i? Mik a legfobb kiilonbségek? Irjon egy-egy
jellemz6t a megfeleld helyre.

piac vezetékhalozat forras szabalyozo szabalyozas piacnyitas piaci szeplék
stiriisége diverzifikacidja hatésag allapota kezdete szama
amerikai
eurdpai

6. Minésitse 1-tol 5-ig az alabbi jellemzoket az egyes piacokon! (1 legkevésbé jellemzo, 5 leginkabb
jellemzd)

Jellemzok

amerikai

euro6pai

vezetékhalozat siiriisége

forras diverzifikacidja

szabalyozo6 hatdésag

szabalyozas allapota

piacnyitas kezdete

piaci szeplék szama

7. Mi a véleménye az amerikai és az europai foldgazpiaci liberalizaciéjanak jelenlegi allapotarol, annak
legfontosabb eredményeirdl és mely teriileten vannak még teenddk az igazi piacnyitas megvalosulasa

szempontjabol?

Kérem, jelolje be a jelenlegi piacnyitas mértékét 1-tol 5-ig skalan (ahol 1 egyaltalan nem, 5 piaci alapon

miikodo piac)

amerikai piac:

L]
T

]

eurdpai piac: 1

[

2

L]

2

L 0O O
3 4 5

(I I B B

3 4 5

8. Mi a véleménye az europai foldgazbeszerzés jelenlegi és varhaté jovobeni helyzetérol illetve az EU

forras diverzifikacioval (szallitovezetékek) kapcsolatos stratégiajarél?

9. Mi a véleménye az egyes eurépai nagy nemzetallamok stratégiai, gazdasagi és politikai szempontbol
val6 foldgazpiaci kapcsolatarol?

szintjét (1 nincs kapcsolat, 5 szoros kapcsolat van)!

Mindsitse 1-5 skalan a foldgazpiaci partnersé

Megnevezés

Gazpiaci stratégia

Gazdasagi partnerség

Politikai kapcsolat

Mindsités

10. Mi a véleménye a Kozép Europai orszagok foldgazellatasarol és szallitoé vezeték halozatarol?
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Kérem, karikazza be a jelenlegi K6zép Eurdpai szallité vezetékhalozat mennyire segiti a piacnyitast!
(ahol 1 egyaltalan nem, 5 teljesen segiti)

o O J d 4
T z 3 & 5

A HAZAI FOLDGAZPIAC ERTEKELESE
11. Mi a véleménye a hazai foldgazpiac jelenlegi szabalyozasarol, foldgazellatasarol és szallité vezeték
halézatarol?

Kérem, karikazza be a jelenlegi magyarorszagi szallité vezetékhalézat mennyire segiti a piacnyitast!
(ahol 1 egyaltalin nem, 5 teljesen segiti)

7 HH P

12. Miként fejlesztheto a hazai és a regionalis foldgazszallitéo rendszer régio és a hazai foldgazpiac
biztonsagosabb és diverzifikaltabb ellatiasa érdekében?
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13. A hazai foldgazpiac liberalizaciojatol kezdédéen napjainkig, melyek voltak Tarsasaguk legfontosabb

koltséghatékonysag novelé szervezetfejlesztési, Kkiszervezési projektjei

legfontosabb eredményei?

és

melyek voltak ezek

A Kkiszervezés legfontosabb eredményei

Megnevezés Kiszervezett A kiszervezés formaja
(Kérem minositését 1-5 skalan, ahol 1 legkevésbé fontos, 5 legfontosabb)
munkaeré haték A csoport egyéb
. csoporton harmadik koltség- , atekonysag . P . (kérem
igen nem . , L, megtakarit szinergiak v
beliil fél megtakaritas . W . 1z jelolje meg
as novelés kihasznaldsa
az okot)
IT
szolgaltatas
VIR/SAP
szolgaltatas

HR oktatas-
képzés

Call Center

Ugyfélszolgal
ati irodak

Leolvasas

Munkalap
feldolgozas

Fogyasztoi
levelezés

Szamlazas

Nyomtatas-
boritékolas

Konyvelés

Treasury

Operativ
banking

14. Tarsasaguk esetében milyen stratégia mentén valosult meg a foldgazpiaci liberalizacié szabalyozasi

o

oldalaroél eldirt elosztéi engedélyes jogi szempontbol torténé onallo Tarsasagba valo szervezése?
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Az egyes tevékenységek mely Tarsasaghoz keriiltek a Tarsasagcsoporton beliil, kérem x-el jeldlje?

halozat halozat halozat és ) dijhatralék |y, | hdttér feladatok
fejlesztés, gazdalkodas, mérés panasz- leolv.a sas . miatti . utalvany eloszton
. . P P iroda koordinacio kikapcsolas . enegedélyes
lizemeltetés mérés ellendrzés M, feldolgozas .
koordinicié részére
foldgazelosztoi
tarsasag
anyavallalat
egyéb
ledanyvallalat
harmadik fél
15. Mindsitse 1-5 skalan, hogy az aldbbi ismérvek milyen mértékben jellemzéek az On vallalatianak
szervezetére!
Jellemzo 1-es széls6érték 5-0s szélsoérték

Feladat meghatarozas

Pontos és sziik korii Széles korii és laza

[] []

1 2 3 4 5

Az egyéni teljesitmény és a
vallalati célok kapcsolata

Homalyos Tiszta és vilagos

1] 2 [] s 4] s
A feladatok végrehajtasa Kotott R ugalmas
1] 2 [] 3 = 4 = 5[]
Jogok és kotelezettségek Pontosan meghatarozott Homalyos
3 |:| 4 |:| 5
Az ellendrzés modja Hierarchikus Onellendrzés

[]
1] 2 3 4 5 []

A kommunikacios csatornak

Vizszintes és ahogy sziikséges

Vertikalis O
4[] 5 []

1] 2 3

A vertikdlis kommunikacio

modja

Rendeletek és utasitasok Tanacs, informacid

[]
4

Elvart lojalitas

A szervezettel szemben A projekttel és munkacsoporttal szemben

[]

1 2 3 4 5

Megkivant szakismeret

Sziik korii, az adott feladathoz igazodo

1 2|:|

Széles korti, professzionalis

3] 4[] s

Személyes presztizs

A pozicidhoz kapcsolodik

1|:| 2 []

A személyes teljesitményhez igazodik

3] 4 5[]
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Az UGYFELKAPCSOLATI SZERVEZET SZERVEZETFEJLESZTESEVEL KAPCSOLATOS ERTEKELES

16. A leolvasasi tevékenység szervezetfejlesztés szempontjabol milyen fejlédésen ment keresztiil az utébbi
években?

Milyen médon végzi/végezteti Tarsasaguk jelenleg a leolvasast lakossagi korben? Kérem a megfelelé
helyen X hasznaljon.

miiltban jelenleg
sajat eréforrassal egyedi . . sajat egyedi . .
1 gX . kiszervezéssel . J p g¥ . kiszervezéssel
szerz6déssel eroforrassal szerz6déssel

leolvasasi tevékenység
végzése

17. Jelenleg Tarsasaguknal milyen jellegii hattértevékenységeket végeztetnek kiszervezett médon?

18. A szamla és egyéb dokumentumok nyomtatasi és boritékolasi tevékenységiik Tarsasagon beliil vagy
kiszervezett moédon végeznek, kérem, jelolje a tablazatban? Mi a sajat tapasztalata a jelenlegi

miikodésben?
miiltban jelenleg
sajat eréforrassal A .
és gépekkel kiszervezéssel sajat eréforrissal kiszervezéssel

és gépekkel

nyomtatasi és boritékolasi
tevékenység végzése

19. Mik a legfontosabb elényei a szamla és egyéb dokumentumok nyomtatasi és boritékolasi tevékenység
kiszervezésének? Melyek a legfontosabb hatranyok? Kérem mindsitse 1-10 fokozata skalan! (ahol 1
legkevésbé fontos, 10 legfontosabb)

folyamatos
nyomtatasi szinvonal
technologia

beruhazas koltség- eréforras nyomtatasi db
mértéke hatékonysag | hatékonysag | szam iitemezés

kiszervezett
nyomtatasi és
boritékolasi
tevékenység
elényei

kiszervezett
nyomtatasi és
boritékolasi
tevékenység
hatranyai

20.Milyen szervezetfejlesztések torténtek az egyetemes és kereskedelmi teriiletek esetében az elmult
idészakban? Melyek voltak a legfontosabb célok?
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Melyek voltak az elmilt idoszak legfontosabb szervezetfejlesztési lépései az iigyfélszolgalati csatornak
teriileten, kérem X-el jelolje?

elmilt idészakban tortént

osszevonas szétvalasztis kiszervezés visszaszervezés egyéb

iigyfélszolgalati teriilet
(fo,bo,cc, panasziroda)

21. Véleménye szerint mennyire jelentenek elonyt-hatranyt az alabbi szervezési elvek az iigyfélszolgalat
teriiletén? (1 nagyon hatranyos, 2 hiatranyos 3 semleges 4 elényds 5 rendKkiviil elényds)

Megnevezés Minésités

egységesen miikodo iigyfélszolgdlatnak (cc, fo, bo egységes miikddés)

részben kiszervezett iigyfélszolgalati teriiletnek (cc, fo, bo)

teljes mértékben kiszervezett iligyfélszolgalati teriiletnek (cc, fo, bo)

1épcsozetes Kiszervezés az iigyfélszolgalati teriileten

22. Tarsasaguk jelenleg milyen miikodési modellben dolgozik? Kiilon szervezettek-e az un. core business
teriiletek? Van-e egy kozos un. tAmogato teriilet vagy sem?

23.Mely teriileteket tartja a leghatékonyabbnak Tarsasaganal, és melyek azok a teriiletek, melyek
esetében még fejlesztések sziikségesek és melyek azok? Kérem, 1-t6l 5-ig osztalyozzon ahol 1
hatékonyatlan, 5 hatékony és irja a megfelel6 helyre.

altalanos szolgaltatas : F—_— - . iigyfélszolgalat,
(gépjérmi, ingatlan) HR | IT | kontrolling | pénziigy | foldgazelosztas | kereskedelem iigyfélkapesolat
mindsités
(1-5)

24. Milyen mértékben elégedett az un. kiszolgalo teriiletek tevékenységével. Kérem, 1-t6l 5-ig osztalyozzon
ahol 1 nem elégedett, 5 igazin elégedett és irja a megfelelé helyre.

altalanos szolgaltatas (gépjarmd,

ingatlan) HR IT kontrolling pénziigy

elégedettség
mértéke (1-5)

25.Hogyan latja sajat Tarsasaganak helyzetét a szabalyozas, piaci lehetoségek és stratégiajuk
szempontjabol (ahol nagyon rossz 1, ahol nagyon jé 5)

O O 0o 0O O

1 2 3 4 5
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26. Helyezze el az iigyfélszolgalati tevékenységeket az alabbi grafikonba azt mindésitve, hogy az egyes
tevékenységek mennyire alkalmasak Kiszervezésre vagy megtartasra!

a. ligyfélszolgalati iroda f. szamlazas k. kintlévOség kezelés
b. munkalap feldolgozas g. nyomtatas — boritékolas 1. kiemelt ligyek

c. call center h. panasziroda m. peresités

d. leolvasas koordinacio i. back office n. ellen6érzés

e. kikapcsolas koordinacio j. folyoszamla kezelés

A kompetenciak kiilsé
(iigyfél/vevo) altali -
megitélése, fontossiga co-sourcing INSOURCING

OUTSOURCING Atértékelés
kicsi
kicsi nagy
A kompetenciak belsé megitélése, fontossaga

A JOVOBENI SZERVEZETI MODELL FEJLESZTESEVEL KAPCSOLATOS ERTEKELES

27.Hogyan latja sajat Tarsasaganak jovében helyzetét 5 év milva a szabalyozas, piaci lehetdségek és
stratégajuk szempontjabol?

28. Lat realis esélyt arra, hogy a privatizalt folgaz szolgaltaté Tarsasagok ismételten allami kézbe keriilnek
az elkovetkezo 5 év folyaman? (1 egyaltalin nem, 5 teljes mértékben) Miért gondolja igy?

O 0O o o 0

1 2 3 4 5

29.0n szerint mely fobb teriileteket érdemes osszeszervezni a hatékonysagnovelés érdekében az
egyetemes szolgaltatonal, kérem X-el jelezze?

nyomtatas szémlézés és | kintlévoség IT | HR | iigyfélszolgalat i telefonos panasz és reklamacio
boritékolas fejlesztése kezelés ugyfélszolgalat kezelés
egyetemes
szolgaltatd fobb
teriiletei
o] ot
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30. Az egy Tarsasagba valé szervezés mekkora hatékonysagnévelést okozhat véleménye szerint, kérem,
karikdzza be ami On szerint a legrealisabb? 5-10 % vagy 10-30% vagy 30-50 % vagy 50 felett?

] ] ] ]

5-10% 10-30% 30-50% 50% felett

Ez a koltségesokkenés érzékelhetévé valhat On szerint a foldgaz jovobeni araban?

miért?

32.0n szerint mennyi idé alatt lehetne egy ilyen orszagos szintii foldgazszolgaltatoi szervezetvaltozast

végrehajtani, kérem, karikazza be, ami On szerint a legrealisabb? 1 év vagy 1-2 év vagy 2-3 év vagy 3
évnél is tobb vagy soha?

O O O O O

1év 1-2 év 2-3 év 3 évnél tobb soha

33. Kérem, osztilyozza 1-5 skalan az alabbi megallapitasokat! (1 egyaltalan nem ért egyet, 5 teljesen egyet
ért)

Megallapitas
Ha a foldgazszolgaltatokat egy allami Tarsasagba/Tarsasdgokba szerveznék, ez nagyobb hatékonysagot
adhat az iparagnak, vagy kihasznalhatbak lehetnének egyéb szinergiak.

Kimondaté az, hogy ha a jelenlegi 4 nagy egyetemes szolgaltatdé helyett 1 orszagos szintli egyetemes
szolgaltato lesz, az negyed annyi eréforrdst igényel.

Az egységes allami szolgaltato 1étrehozasa eltér az eurdpai energetikai szervezetfejlodési ttol és céloktol.

Mindosités

A VEZETOI INFORMACIOS RENDSZERREL (VIR) KAPCSOLATOS KERDESEK

34. Milyen rendszereket hasznialnak az adatok feldolgozasara, elemezésére és jelentéskészitésre?
a. Rendelkeznek-e valamilyen vezet6i informacios rendszerrel (VIR)?
O Igen, az integralt vallalatiranyitasi rendszer részeként (a rendszer neve: pl. SAP................ )

O Igen, erre a célra 6nalld programmal rendelkeziink (program neve:.................cceevevenennn.. )
O Nem rendelkeziink ilyen rendszerrel

O EGYED Me@I@EYZES. . ettt et ettt ettt et e ettt
d. Kik a rendszer felhasznaloi?

Vezetdség Végfelhasznalok

Az interjualany mMegJegyzZeEseis .. ... ....oo.ii i
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