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1 A Kkutatas célja, a témavalasztas indoklasa

A foldgéaziparban eltoltott 15 év - 8 év felsdvezetoként - alatt a foldgazpiaci liberalizacio, a
hazai ¢s nemzetk6zi szabalyozasi valtozasok és a foldgaz jelentds arvaltozasabol fakadoan,
egy jelentdsen atalakult és megvaltozott iparagat latok magam mogott. Részben a vezetoként
megélt és gyakran kezdeményezett valtozasok, valamint azok menedzselése adott motivaciot
arra, hogy megvizsgaljam ezen folyamat elméleti magyarazatanak lehetéségeit. Célom, hogy
a kutatasi eredményeim és szakmai tapasztalatom alapjan, érzékelve egy ujabb nagyon
hatarozott makro 6kondmiai indukcidt, megvizsgéaljam az iparadg jovobeli lehetdségeit €és egy
olyan jovoképet vazoljak, ami tovabblépést, fejlédési utat jelol ki ebben a gazdasagilag
meghatarozo iparagban miikodo vallalatok szervezetei szamara.

Az értekezés elején rovid kitekintésben mutatom be a nemzetkodzi és azon beliil az
eurdpai foldgazpiac aktualis helyzetét, sajatossagait. Megvizsgdlom az egyes regionalis
piacok kozotti legfontosabb kiillonbségeket és azok hatasait a hazai szabalyozasra és piaci
mikodésre. Feltdrom az egyes eurdpai nemzetdllamok legfontosabb torekvéseit és azok
hatésait az eurdpai, €s ez altal a hazai piaci szabdlyozasra. A foldgazpiac jelentés 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
fiitdanyagnak a gazdasagra gyakorolt hatasa oriasi. Mindezek mellett értekezésem bemutatja a
foldgaz beszerzési lehetdségei és a szallitovezetékek okozta problémakat tovabba, hogy azok
miként befolyasoljak a szabadpiac kialakulasat.

A kutatasom tovabbi részében elemzés ald vontam az ipardg helyzetét alapvetden
meghatdroz6 jogszabalyi kornyezetet, azon beliill kiilon foglalkoztam a kdzszolgaltatok
szdmara eldirt ligyfélkapcsolati szabalyozokkal. Ezen tul pedig az energiastratégiat vettem
gorcsO ald, amely mintegy célkitlizés €s iranymutatas a gazdasagpolitika szamara és ebbdl
kovetkezden a teljes energetikai dgazat szamadra is.

Az értekezésemben vallalati és szervezeti mintaként Magyarorszdg legnagyobb
foldgazszolgaltato vallalatat vettem részletes fokusz ald. Ezen vallalat példaja eklatdnsan
mutatja egészen a 1990-es évek elejétdl napjainkig a foldgaziparban bekovetkezett
legfontosabb szervezeti valtozasokat. A torténeti fejlddés elemzése lattatja a valtozasok
indukciojat, magyarazatat, céljait és eredményeit. Alkalmas modszer annak bemutatasara,
hogy a valtozasok milyen elonyokhoz juttattak a vallalatot annak érdekében, hogy akar a
jogszabalyoknak megfeleljen, akar, hogy hatékonyabb miikddés folytan eredményesebben
miikodhessen. Az tjkori fejlédéstortént tobb mint 20 éve soran lathatunk szervezetfejlesztést,
kiszervezést, folyamatkialakitast, folyamatjavitast, projekteket, vallalatcsoportbdl alakuld
6nall6 vallalatokat, privatizaciot, szabalyozott piacot €s versenypiacot egyarant.

Az ¢értekezésemben bemutatott kutatas sorozat eredményei alapjan a levonhato
kovetkeztetés pedig, egy olyan orszagos centralizalt kozszolgaltatasi szervezeti modell
jovoképe, ami jelenleg nem létezik, de megvalositasa indukalt, aktudlis és jelentds
hatékonysagnovelés érhetd el vele a kozszolgaltatasi dgazatokban. Az Uj szervezeti modell
alkalmas wutat jelol ki arra, hogy a magyar energiaipari agazatok miként centralizalhatoak
egységes 0nallo szervezetté, melynek legfébb feladata a lehetd legkdltséghatékonyabb
milkodés mellett az ligyfelek minél magasabb szinvonala kiszolgalasa, oly modon, hogy az
illeszkedjék az orszag energiastratégiaba.

Az altalam kimunkalt és leirt Uj szervezeti modell egy kovetkeztetés és egy valasz az
agazat szdmara. Az 1) centralizdlt kozszolgélati modell szervezeti mintaként szolgalhat
mindazon tevékenységek szamara, amelyek az aktudlis gazdasadg iranyitasi tendencidkra
keresik a megfeleld szervezeti valaszt.
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A javasolt szervezeti modellt részletesen, annak folyamatait, szervezetét és feladat-
hataskor dimenzidit is kidolgozva, mutatom be a foldgazipar egyetemes szolgaltatasi
lizletdgara vonatkoztatva. Ebben a részben célom, hogy igazolasat adjam annak, hogy a
javasolt Ujszerli szervezeti modell a kutatdsi eredményeim és kovetkeztetéseim alapjan
1étrehozhat6 €s ennek eredményeképpen felalld 1j szervezet mukodoképes és fenntarthatd
formajat adja a kozszolgaltatasok hatékony biztositasanak.

Az 1j szervezet megvalositdsaval ugy csokkenthetd a foldgaz végfelhasznaloi éra,
hogy ez a cs6kkenés a miikodési €s szervezeti hatékonysag ereddje - jelen kutatds a beszerzési
ar kérdéseivel nem foglalkozik - ezen kiviil pedig, még javitani is tudjuk az iligyfelek
elégedettségét is a szolgaltatas irant. Az értekezés részletesen bemutatja, hogy a jelenleg
kiilfoldi tulajdonosok kezében 1évd lakossagi foldgazszolgaltatok atalakitasaval, miként
valosithatd meg az egy Tarsasagba vald szervezés, melyek azok a szakteriiletek, melyek
Osszevonhatok ¢és ezekkel milyen mértékii koltségek takarithatok meg. Az értekezés
bemutatja, hogy a lakossagi foldgazszolgaltatas szakteriiletei koziil a jelenleg négy kiilonb6z6
helyen ¢s Tarsasdgban felépitett szamla és egyéb dokumentumok nyomtatas- ¢€s
boritékolasanak koordinacids és szamldzas fejlesztése szakteriiletek, szamlazasi és leolvasasi
szakteriiletek, kintlévoség és dijhatralék kezelési szaktertiletek, ligyfélszolgalati csatornak
(FO, BO, CC) és a panaszirodak pontosan milyen elvek mentén szervezhetdek egy onallo
orszagos szintli szervezetbe. Bemutatom, hogy az 10j szervezet és Tarsasag felépitése mennyi
id6t venne igénybe, mekkora eréforrast igényelne a mostani er6forrasokhoz képest és ez
mekkora kdltségmegtakaritast eredményezne orszagos szinten. Ezen kiviil miként lehetne mas
allami nagyvallalat meglévd infrastruktirdjat is hasznélni és ezéltal tovabb fokozni a
hatékonysagot, nem csak az egységes Tarsasdg kialakitdsdval, hanem a mar meglévo
infrastruktura és er6forrds hatékonyabb kihasznalasaval.

Ez a 1épés ugyan jelen iddpontban és ismereteim szerint ellentétes az EU jelenlegi
torekvéseivel, de jol definidlja egy Onalld nemzetdllam sajatos utjat a foldgazpiac
alakitasaban. Az 1j szervezeti modell egyben torténelmi visszatérés is. Hiszen a jovobeli
szervezettel gyakorlatilag bizonyos szempontbdl visszajutunk a 90-es évek elején az OKGT-
ben felbomlott modellhez. De egy egyedi, k6zép-europai és ezen beliil hazai sajatossagokat
figyelembevevo foldgazpiaci modell allithato e szervezettel el6, amely a meglévd szinergiak
hatékonyabb kihasznalasat alkalmas megvaldsitani. Eppen azért, mivel egy magasabb
hatékonysagi szinten megvalosuld, a modern szervezési elveket mar alkalmazo, de tulajdonosi
¢s makro 0konomiai hatterét tekintve az iparagi fejlddésben mar hasonl6 jelleggel miikodo
szervezeti formardl beszélhetiink, igazolhatd ezen 0j szervezeti forma miikodoképessége oly
modon, hogy az hatékonysagat és eredményességét tekintve egy magasabb szintli megoldast
jelent a kozszolgaltatas szamara.

Ertekezésem egy, a nemzetkozi és hazai gazdasag fokuszaban 4llo kérdést boncolgat: az
energetikai, ezen belill a foldgazipar szervezeti jovoképét. Egyrészt az energetika politika
folyamatosan valtozik és megljulasra kénytelen, hiszen a vildg- és nemzetgazdasagok
szamara is meghatdrozd iparag az energiaipar. Mdasrészt a hazai szabalyozoi €s politikai
célkitlizésekben fokuszpontot jelent annak elemzése és értékelése, hogy hogyan lehetne a
gazdasag egyik bazisat képezd iparagat hatékonyabban fenntartani €s fejleszteni és minél
inkabb a politika szolgalataba éllitani.

Jelen értekezés célkitlizései az aldbbiakban foglalhatok ossze:

e az amerikai és eurdpai foldgazpiac fobb jellegzetességeinek Osszehasonlitasa és
elemzése. Az egyes piacok erdsségeinek ¢és gyengeségeinek elemzése €s annak
vizsgalata, hogy az egyes szabalyozasokat miként valdsitottak meg teljes mértékben
differencialt kultaraja és torténelmi foldrészeken.
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e A hazai foldgazpiac legfontosabb jellemzdinek, hidnyossagainak és azok hatdsainak
vizsgalata a valodi szabadpiac kialakulasanak a szempontjabdl. A szabalyozasok és a
piaci hatasok elemzése a magyarorszagi foldgazszolgaltatok, azon belil is a
legnagyobb fo6ldgazszolgaltato szervezeti fejlodésére.

e Mik voltak ¢és mik generaltak a legfontosabb ¢s legnagyobb eredménnyel jaréd
szervezetfejlesztéseket  hazank  legnagyobb  f6ldgazszolgaltatdjanal.  Ezen
hatékonysagnovelések pontos vizsgalata és bemutatasa.

e Egy jovibeni egységes lakossagi foldgazszolgaltatod szervezetének kimunkalasa. Az 0j
szervezettel elért hatékonysagnovelésnek, értékteremtésnek, gazdasagi szempontbol
valé bemutatasa.

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

o Azegységes szervezettel, vallalattal elérhetd megtakaritas elemzése.

e A hazai lakossagi szolgaltatasban érvényesiildé makro szinergiak lehetéségének
vizsgalata, elsddlegesen a lakossagi ligyfélszolgalati teriiletek és célok fokuszéaban.
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2 Az alkalmazott kutatasi modszer bemutatasa

»A megfigyelés és a megfigyelések értelmezésére valo torekvés természetes emberi torekvés.
Ez talélésiink alapja”, Babbie szavaival élve. (Babbie, 2008. p. 56.) Sokféle modon lehet
tarsadalomtudomanyi kutatast folytatni. Jelen értekezésben, annak céljait figyelembe véve a
levont szakmai gyakorlati kovetkeztetések tudomanyos értékii ellendrzése sziikséges. Azaz a
kiils6 kornyezeti tényezok, valamint a vallalati szervezetfejlodés tendencidibol és
adottsagaibol kimunkalt jovobeli vallalati struktirara tett megéllapitasok empirikus ¢és
szakért6i ellenérzése adhat alapot arra, hogy a kovetkeztetések értékelése megvaldsuljon.

Kutatasaim soran a levont kovetkeztetéseket tobb aspektusbol €s két alapveté mddszerrel
kozelitettem meg. A szervezetalakulasi folyamatokat és az arra hatd tényezoket globalis és
nemzetkozi 6sszehasonlitdsban, valamint torténeti elemzés soran vizsgaltam. Kutatdsom ezen
eleme magyarazo jellegii. A tarsadalomban elfoglalt helyzet, az eltéré életmdd és sok minden
mas jelenség feltarasdhoz 0Osszehasonlitasokon keresztiil jutunk. Ez a magyarazo jelleg
kutatds, ok-okozati Osszefliggések keresésére is lehetdséget biztosit és altalanos
kovetkeztetések levonasat teszi lehetové. Az altalam elvégezett primer kutatas pedig, egy
egyszeri keresztmetszeti, leird kutatds. Egyszeri keresztmetszeti kutatds, mivel az
alapsokasagbol csak egyszer veszek mintat és ez a minta szolgaltatja az elemzésekhez
sziikséges informdciot. Leird kutatds, mivel egyes vallalati csoportok viselkedésének leirasa,
jellemz6ik kozotti ok-okozati Osszefiiggések feltarasa a o célja. Az elvégzett primer
kutatdsom vizsgalati céljai:

e az energetikai vallalatok felsévezetdvel készitett mélyinterjukban megfogalmazott
vélemények alapjan megvizsgalom, hogy az altalam bemutatott és értékelt iparagi
folyamatok, koriilmények és feltételek helytalloak-e,

e a hazai foldgazpiac helyzetérdl és jovoképérodl levont kovetkeztetéseim ellendrzése az
iparagban tevékenykedo és tapasztalattal rendelkez6 vezetdk altal,

e a kutatdsi eredményeim alapjan kovetkeztetésként megalkotott és bemutatott jovobeli
vallalati  forma  gazdasdgi  racionalitdsdnak  kontrollja, = annak  céljat,
megvaldsithatésagat és szervezeti modelljét illeten,

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

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

A feldolgozott szakirodalmi forrasok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
felvazolt célok érdekében kérddéivben megfogalmazott szakértéi mélyinterju készitése
sziikséges ahhoz, hogy mindazon rendkiviil Osszetett és specialis szakmai ismeretek
birtokdban megvalaszolhatd  kérdésekre valaszt kaphassak, amelyek alkalmasak
kovetkeztetések ¢€s értékelések levondsara. A besorolas legnagyobb kihivasa az volt, hogy a
kérddivek alapjan felvett specidlis szakmai véleményeket milyen kvantifikacids eszkdzokkel
lehet kiértékelni és kovetkeztetésre alkalmas allapotba rendezni. A mélyinterju alapjaul
azonban egy elére Osszedllitott kérddiv alkalmazasat lattam célszeriinek, amely a szakmai
beszélgetés alapvonalat képes megalkotni és vezetni. A kérddives technika bevondsa az
interjuba azt a célt is szolgalta, hogy az egyes témakorokhoz kérdésekhez kapcsolodo kotetlen
véleménykifejtés mellett lehetdséget biztositson bizonyos kvalifikdcios moddszerek
bevonasara az értékelésbe. Elsddlegesen mérési skaldk és osztilyozdsos véleményezés
kvantifikacios modszereinek alkalmazasara kertilt sor.

A kutatdsom alapsokasdga a hazai, tevékenységére engedéllyel rendelkezd
foldgazkereskedd vallalat, amely tigyfélszolgalati csatorndkat iizemeltet. Ezen feltételeknek
rendkivill sziikds szamossagu vallalat felel csak meg, hiszen kiemelten specialis tevékenységi
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korre kell koncentralni ahhoz, hogy szakmailag hozzaérté valaszokat és ellendrzést tudjak
bemutatni. A megfigyelési egység egy-egy, a fenti paramétereknek megfeleld vallalat volt. Az
adatgyiijtés ezen vallalatok szakmai vezetdivel illetve vezetd beosztasu szakembereivel
készitett interju alapjan valosult meg. Elonye ennek a moddszernek, hogy a megkérdezett
szakértok a kérdoivet alkotd specidlis szakmai kérdésekre szakmailag relevans valaszokat
tudtak adni és a megkérdezettek gyakorlatilag mindegyike rendelkezésre 4allt a
véleménynyilvanitasra. Igy az ipardg ezen teriiletekkel foglalkozd szakembereinek teljes
korében tesztelésre keriilhetett a felallitott modell és a levont kovetkeztetések. Hatranya
azonban, jellegébdl adodd, hogy nincs lehetdség nagy elemszamu lekérdezés végrehajtasara,
igy a vélemények jellemzbéen szubjektiv valamint szakma-specifikus elemeket is
tartalmaznak. A minta Osszedllitdsa soran kizarolag a szisztematikus kivalasztds modszere
volt alkalmazhat6. A teljesség €s a legjobb atfogd kép kialakitasa érdekében az egyetlen
lehetséges eszkdz keriilt alkalmazasra: mégpedig minden, a feltételeknek megfeleld vallalat
szakembereit megkerestem ¢és véleményét, értékelését bevontam a lekérdezésbe.
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3 A Kutatas uj- és ujszerii megallapitasai: a foldgazipar jovoképe — makro-
szinergiak az iigyfélkapcsolati teriileten

A kontingencia elmélet alaptézise, hogy a formalis szervezeti struktira és az azt koriilvevo
kornyezet egymassal szoros kapcsolatban van. A hatékony miikddéshez a szervezeteknek
sajat strukturajukat a mindenkori kornyezeti feltételekhez kell igazitaniuk. A nagy szervezetek
egészen mas strukturaval tudnak sikeresen miikkodni, mint a kis szervezetek, és a kdrnyezet
befolyasolja jelentésen azt, hogy a benne miikkddé szervezet milyen struktarat alakit ki. A
kontingencia elmélet kezdetét jelentd empirikus elemzésekre az jellemz0, hogy az elemzésiik
kozéppontjaban csak egy-egy olyan tényezd all, ami a szervezeti struktirat befolyasolja. A
szervezeti méret strukturalis hatasaval foglalkozo elméletek megallapitottak, hogy a nagyobb
szervezetek biirokratikusabbak, mint a kisebbek. Ezen kiviil megallapithatd, hogy dinamikus
kornyezetben az organikus, statikus kornyezetben a mechanikus szervezetek hatékonyabbak.
Ez azt jelenti, hogy amikor a kiilsé kornyezetben - legyen az jogszabalyi, szabalyozasi vagy
egy¢b - nincs jelentds valtozas abban az esetben a mechanikus, amennyiben jelentds ¢és
gyakori a kiilsé jogszabalyi vagy egyéb piaci valtozas az organikus szervezetek teljesitenek
jobban.

A magyar gazipar— privatizacio el6tti idészakara, 1990-es évek eleje, kozepe — OKGT
felbomlasat megel6z0 iddszakdra az allandd jogszabalyi, piaci és egyéb kornyezeti
koriilmények €és ennek megfeleld stabil kdrnyezet volt a jellemzd. Szinte egyaltalan nem
beszélhettiink az iparagi kornyezet barmely szegmensének valtozasarol. Ez az allapot az egész
iparagban nagyméretli, mechanikus szervezeti felépitéseket alakitott ki egészen a 1990-es
évek végéig. Ezeken a mechanikus szervezeteken az egyes foldgazipari véllatoknal, még a
1995-96-0s privatizaci6 sem valtoztatott. Az akkori szolgéltatokra jellemzé volt a
decentralizalt miikodés, rendkiviil sok vezetdi szinttel és vezetdvel. Az akkori informatika
technoldgia sem segitette ezen szervezeti formak atalakulasat, de leginkabb semmilyen kiilsé
tényez0 nem indukalt ilyen jellegli valtozast. Mindezeken tul az ipardg és a felhasznalok
rendelkezésére allt, a ,korlatlan” mennyiségli és relative olcsd Oroszorszagbdl szdrmazo
foldgazforras. Mindezeket tamogatta az egyenstlyban illetve nyugalomban 1évd politikai
helyzet €s a kiegyenlitett gazdasagi novekedés.

A 2000-es évek elejétdl azonban felgyorsult a jogszabalyi valtozas — jellemzden az
Eurodpai Uni6 altal indukalt elvek szerint -, majd ezt kdvetden illetve parhuzamosan a foldgaz
vilagpiaci ara is novekedésnek indult. A jogszabalyi valtozas elsdsorban az EU piacnyitasi
torekvéseivel korreldlt. Az EU direktivakat alkotott, amivel az amerikai foldgazpiachoz
hasonldéan az eurdpai foldgazpiacot is liberalizaltabb miikddésre kivanta Osztokélni. A
jogszabalyok eldszor megerdsitették a piacot feliigyeld hatdsagokat, majd a piaci szereploket
jelentds valtoztatasokra kényszeritették. A 2000-es évek elejétdl tobb 1épcsdben megnyitottak
a foldgazpiacot és korlatozott mértékben ugyan, de verseny alakult ki kezdetben a nagy ipari
tigyfelek kozott, majd kés6bb a kisebb, illetve ha ugyan csak rovid iddre, 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 olcso
Oroszorszagbol szarmazo6 gazbeszerzEs lehetdségének korszaka. A mindenkori korméanyok a
2000-es ¢években kiilonb6zd hazai jogszabalyokkal igyekeztek a foldgazar emelkedéstdl
»megovni” a lakossagi iigyfeleket. Kezdetben a beszerzési és a lakossagi végfelhasznalo
arkiilonbozetet az akkor még MOL tulajdonban 1évé f6ldgaz nagykereskedd viselte. Ezt
kovetden a 2000-es évek kozepén privatizaltak a foldgdz nagykereskedot is, ezek utan az Uj
tulajdonos az E-ON lett, akinek a kialakult helyzetet kellett viselnie és kezelnie. Majd az
allam elkezdett egyre inkabb kivonulni az energetikabol, annak érdekében, hogy a
versenypiaci allapotok alakitsak a gazpiacot.

Oldal 8



A hazai foldgazipari vallalatok optimalizacids €s innovativ szervezetfejlesztési jovoképe —
doktori értekezés tézisei — Holyevacz Csaba

A megalkotott jogszabalyok, a megerdsitett feliigyeld hatosagok, a liberalizalt piac, a
kialakult verseny és a kozben folyamatosan emelked6 f6ldgaz beszerzési koltség a privatizalt
foldgazszolgaltatd tarsasdgokat jelentds szervezeti valtoztatdsokra kényszeritették. Minden
tarsasag az EU jogszabalyoknak megfelelden el0szor szamviteli, majd jogi szempontbol is
levalasztotta az elosztdi engedélyeseket. Ezzel teremtve meg a vezetéktulajdonos
Lfuggetlenségét” a kereskedotdl (aki a molekulat tulajdonolja a vezetékben). Ezen kiviil
szamos jelentds szervezeti valtozas tortént a vallalatoknal a hatékonyabb miikddés érdekében,
hiszen ez volt az egyik lehet0ség arra, hogy versenyelonyt érjenek el egymassal szemben.
Mindezek mellett az egyes vallalatok kiilfoldi anyavallalatainak elvardsai is
hatékonysagjavitast indukaltak. Ezzel a jelentés kiils6 kornyezeti valtozassal vége volt a
,boldog békeidoknek” és viszonylag gyorsan a mechanikus szervezetek organikus
szervezetekké alakultak. Az organikus szervezetek sokkal gyorsabban és hatékonyabban
alkalmazkodnak a kiils6 kdrnyezeti valtozasokhoz, gyorsabb a dontés €s a reakcio.

Az elmult években bekovetkezett valtozasok nem hogy lassultak volna, hanem tovéabb
erdsodtek. Jelenleg a jogszabalyi és piaci valtozasokat az allam ismételt ndvekvd szerepe
okozza. Az éallam elhatarozta, hogy tulajdonrészét ismételten ndvelni akarja az energetikaban,
ezzel erdsitve beleszolasat a piaci folyamatokba. Elsésorban a lakossagi tigyfelek részére
értékesitett foldgadz végfelhasznaloi 4arat akarja egyértelmiien befolydsolni. Ezekkel a
torekvésekkel, illetve az elmult idészakban bekovetkezett tobbszori lakossagi foldgazar
csOkkenéssel igen nehéz gazdasagi helyzetbe hozta az ipardgi szereploket. Ezeket az
intézkedéseket mar nem lehet egyszeri szervezeti valtoztatasokkal, hatékonysagnoveléssel,
koltségesokkentéssel ellenstilyozni. Ennél drasztikusabb, mondhatjuk paradigmavaltas szintii
valtozasra van sziikség ahhoz, hogy az iparag ,,atvészelje” ezt az idészakot.

Tézis 1. Az iparag szolgaltatdi szervezeti szempontbdl egyarant végighaladtak a
modernizacié Utjan. A privatizacid €s az azodta ismertté valt szabalyozoi és gazdasagi
feltételekben bekovetkezett valtozasok jelentds 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 jellemzden hasonldak voltak az egyes szabdlyozéi, valamint
gazdasagi indukcidkra. Eltérések a szervezeti halok strukturalis kialakitdsaban, valamint a
koltséghatékonysagi kovetelmények eltéré mértékii nyomasabol fakaddan tapasztalhatoak.

Az elmult években bekovetkezett jogszabalyi valtozasok és bizonyos fogyasztoi szegmensek
esetében bekovetkezett verseny- illetve arszabalyozas jelentds kihivasokat tamasztottak az
ipardg vallalataival szemben a tekintetben, hogy a fenntarthatésdgot és nyereségességet
biztositani tudjak. A kiilsé kornyezetbeli kihivasok, mint a piaci verseny kialakulasa és
er6sodése valamint a szabalyozasi kornyezet impulziv valtozasai, a tarsasagok szamara
folyamatos koltségtobbletet jelentd szolgaltatasi kovetelményeket eldird feladatok voltak.
Mivel a szabalyozé hatosag meghatarozza ezen tarsasdgok arbevételét és ehhez a bevételi
részhez tartozé elismert koltségszintet is, fejlédés csak a mikodési hatékonysag novelése
Gtjan valosithatd meg. Igy a fenntarthatosagot az dgazati szervezetek ugy biztositottak, hogy
olyan szervezet-atalakitasokat valositottak meg, amelyek a koltséghatékonysag javitasat
eredményezték, azért, hogy a gazdalkodas fenntarthatd legyen, illetve az egyes vallalatok
ezzel versenyelonyh6z jussanak az tigyfélszerzés érdekében. Ezek a szervezetfejlesztések
segitettek és jelenleg segitenek, abban, hogy a vallalatok a szabalyozasi valtozasok ellenére is
nyereségesek tudjanak maradni.
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A kutatasaim soran, két szinten vizsgaltam a hazai foldgazszolgaltato vallalatoknal az
elmult években bekovetkezett, jogszabalyi, gazdasagi, szabalyozasi kornyezet altal indukalt
szervezetalakitasi folyamatokat és azok eredményét. Egyrészt vizsgaltam a Tigaz torténeti
fejlédése soran, elsGsorban a piacnyitas 6ta, megvaldsitott szervezetalakitasi 1épéseket és azok
indukciojat, modszertanat, valamint szervezeti €s gazdalkodasi hatdsat. Masrészt a hazai
egyetemes szolgaltatok és mas iparagi szereplok vezetdi korében végzett primer kutatds soran
atfogd képet kivantam kapni a fenti kérdésben megvalosult adgazati folyamatokrol.
Megallapitottam, hogy az iparag szolgaltatoi szervezeti szempontbol egyarant végighaladtak a
modernizacid utjan, valamint hogy a privatizacidé és az azota ismertté valt szabalyozoi és
gazdasagi feltételekben bekovetkezett valtozasok jelentGs szervezeti valtozast hoztak. Az
azonban egyértelmuen kidertilt, hogy voltak olyan szervezeti valtozasok, melyeket jogszabaly
indukalt, de nem jart kézzelfoghatdo koltségmegtakaritassal, s6t bizonyos esetekben
tobbletkoltséget okoztak. Szamos szervezetfejlesztés viszont bizonyitottan koltségesokkenést
okozott, tovabba nagymértékben elterjedt az iparagban bizonyos tevékenységek
outsourcingja. Megallapitottam, hogy a foldgazipari engedélyesek szervezetalakitasi reakcioi
jellemzdéen hasonldak voltak az egyes szabalyoz6i valamint gazdasagi indukcidkra. Eltérések
a szervezeti halok strukturalis kialakitdsdban, valamint a koltséghatékonysagi kdvetelmények
eltéré mértékli nyomasabol fakadoan tapasztalhatdak.

Tézis 2. Ertekezésem egyik legfontosabb eredménye az orszagos centralizalt szolgaltatasi
modell. Az orszagos centralizalt kozszolgaltatasi modell megvaldsithatd a
foldgazszolgaltatas egyetemes szolgaltatoi tevékenysége tekintetében, oly modon, hogy az
biztositja a mitkddés folyamatossagat és egyben leképezi az ipardgban a privatizacid Ota
megvalositott  szervezet-hatékonysagi intézkedésekbdl fakadé elonyoket. Valdban
bizonyithatd, hogy sziikségessé teszi a jelenlegi politikai szandék és piaci helyzet egy
egységes orszagos szintii egyetemes szolgaltato tarsasag kialakitasat. Onmagaban ez a 1épés
nem fogja megoldani az iparag rendkiviil nehéz gazdasagi helyzetét. Az orszadgos szintii
szervezetet kezdetben nem szabad mechanikus szervezetként felépiteni, mert a
folyamatosan valtozd kornyezetre nem tud kelléen rugalmasan reagalni, igy célszerii
organikus szervezetet kialakitani, mely rugalmasan tud reagédlni a folyamatosan valtozé
kiils6 kornyezeti és jogszabalyi valtozasokra.

A kozszolgaltatassal foglalkozd és a *90-es évek kdzepén privatizalt vallalatok szdmara a
jelenlegi gazdasagi kornyezet nem nyuUjtja azt a feltételt, amelyet a befektetdi tdke
piacgazdasagi koriilmények kozott elvar. A befektetdi toke megtériilést var. Azonban a
szabalyozo6 hatosag €s a kormanyzati szdndék azt definidlja, hogy ezen agazatok szdmdara nem
kivanja biztositani a profitabilis miikodést. Tovabbmenve szervezeti szinten is kozvetlen
iranyitasa ald akarja vonni ezen tevékenységet. A gazdasagi hatékonysag és miikodoképesség
fenntartasa azonban makrogazdasagi érdek.

Ertekezésem egyik legfontosabb eredménye az orszagos centralizalt szolgaltatasi
modell kidolgozédsa. Vizsgalataim soran mind az elméleti tanok elemzése, mind a hazai
folyamatok és szervezetek elemzése egyértelmiien felveti a jelenlegi szervezeti struktura
fenntarthatosaganak kérdéseit. A valasz a centralizalt szolgaltatasi szervezet lehet. Elemezve a
centralizalt szolgaltatdsi modellt ¢és annak hatasait, makrogazdasagi Osszefliggéseit
1étjogosultsdga igazolast nyert. Az altalam javasolt szervezeti modell megvalosithatd. Ezt
megerdsitették a gyakorlati, primer kutatdsom eredményei is, amelyek egyértelmiien
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visszaigazoltdk, mind a leirt szervezet okszerliségét, mind azt, hogy van szinergia,
hatékonysagi potencial e szervezeti atalakulds folyamataban, amely makrogazdasagi
elénydket is biztosithat a kozmii-szolgaltatasi tevékenységek tekintetében.

Az orszagos centralizalt kozszolgaltatasi modell megvalodsithatd a foldgazszolgaltatas
egyetemes szolgaltatoi tevékenysége tekintetében, oly modon, hogy az biztositja a mitkddés
folyamatossagat és egyben leképezi az iparagban a privatizacido o6ta megvalositott szervezet-
hatékonysagi intézkedésekbdl fakadd elénydket egyarant. Az orszagos szintli szervezetet
kezdetben célszer(i organikus szervezetként felépiteni, hiszen ezek a szervezetek miikodési
kornyezete folyamatos valtozasban van, céljaik és a felelosségi korok nem egyértelmiien
szabalyozottak.

A szervezeti indukcid két vizsgalandod aspektust determindl. Egyrészt miszerint az
tgyfélkapcsolati 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 a modell kinal. A szervezeti modell és tevékenységi hald alapjat
gondolkoddsomban a hazai gazipar jelenlegi szervezeti strukturaja képezte, hiszen mint
kiindul6pont erre van mod épitkezni. A modell két szintje az energetikai holding, amelyet az
MVM Zrt. jelenlegi szervezete alapozhat meg, valamint az egyetemes szolgaltatasi
engedélyesek, igy a Tigaz altal is kifejlesztett ligykapcsolati szervezet.

A jovObeni orszagos szintli ligyfélkapcsolati vallalat 1étrehozasanak elsészamu és
legfontosabb feltétele, hogy ezeket a vallalatokat az allam visszavasérolja annak érdekében,
hogy a legnagyobb tulajdonos minden Egyetemes Szolgaltaté esetében a magyar allam
legyen. Ezt kovetden a négy nagy Egyetemes Szolgaltatot az allami tulajdonu Magyar
Villamos Miivek Zrt.-be lehet integralni. (Jelenleg egyetlen Egyetemes Szolgaltatd van allami
tulajdonban (Fégaz) és a masik harom vallalat lakossagi lizletaganak atvétele folyamatban
van.) Az integraciot kovetéen megkezdddhet a négy Egyetemes Szolgaltatd egy vallalatba
val6 szervezése.

A négy Egyetemes Szolgaltatd integralasanak a legfontosabb 1épései az aldbbiakban
lathatéak. Jelenleg minden Egyetemes Szolgaltatd esetében vannak ugynevezett nem
kozvetlen iizleti tevékenységek, mint humanpolitika, informatika, altalanos beszerzés és
szolgaltatasok, kiils6 kommunikécio, pénziigy és kontrolling tevékenységek. Ezeket a
tevékenységeket integralni lehet az MVM Zrt., mint corporate kozpont jelenleg is e
tevékenységekkel foglalkozé szakteriileteibe. Ezen corporate funkciok tamogatd formaban
szolgaltatasi szerzédéseken keresztiil nyujthatdoak minden iizletdg szamara. Ez a szervezési
modell biztositja egyrészt a megrendeldi oldalon a megkivant és miikodéshez sziikséges
szolgaltatasok beszerzését. Masik oldalrdl pedig a centralizalt miikodés alapjat képezi, hogy a
kozponti iranyitds ald tartozoan mikodjenek a fenti folyamatok, ellendrzést és irdnyitast
engedve a holding stratégiai céljainak. A torzskari szervezeti funkciok pedig kommunikaljak
az egységes agazati stratégiai célokat az iizletagak szamara ¢€s felé. Ezt kovetden kezdddhet el
egy integracios projekt keretében a négy Egyetemes Szolgaltatd szakmai tevékenységének
integracidja egy uigyfélkapcsolati szervezeti egységgé vagy leanyvallalatta.
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szamlazas és
kontroll és leclvasas és
koordinacio nyomtatas
koordinacio

kintlevéseg kezelés
és kikapcsolas
koordinacio

szamlazasi rendszer

Contact Center panaszkezelés és
fejlesztés

(FO, BO, CC) hatosagi kapcsolat

Magyar Posta
- leolvasas végzése
- ugyfélszolgélat (személyes) végzése
- nyomtatds, boritékolds

1. dbra Az Orszagos Egyetemes Foldgazszolgaltato szervezeti haldja (sajat szerkesztés)

A szakmai terliletek integraciojat érdemes a foldgazszolgaltatds folyamatanak
megfelelden megszervezni. Els6 1épésben ki kell alakitani az Egyetemes Szolgaltatok integralt
vallalati rendszereinek 6sszevonasat (IIR, ERP, SAP, VIR). Hiszen jelenleg négy Egyetemes
Szolgaltatondl négy, tobb szempontbdl is kiilonbozd informatikai €s szdmldzasi rendszer
tizemel és képezi az integralt vallalatiranyitdsi rendszert (ez elsOsorban informatikai
megoldast igényel, de minden szakmai folyamatra hatassal van és a legjelentésebb id6- és
er6forras igénnyel bir). A leendd szervezetben ki kell alakitani egy altalanos kontroling
szervezetet és rendszert, amely a teljes vallalatirdnyitds informacioszolgaltatasat irdnyitja €s
szolgaltatja. Ezen tal sziikségesnek mutatkozik egy torzskari koordinicids szervezet
l1étrehozasa, amely a stratégia dontéshozatal és iranyitas teriiletén jelentkezé funkciokat viseli

Oldal 12



A hazai foldgazipari vallalatok optimalizacids €s innovativ szervezetfejlesztési jovoképe —
doktori értekezés tézisei — Holyevacz Csaba

rrrrr

koordinativ szervezet felel a wvallalat tevékenységének méréséért, feliigyeletéért, ¢&s
koordinacidjaért valamint a kdzponti kontroling szervezettel dolgozik egyiitt a hatékony
iranyitas ¢€s tervezés érdekében.

A foldgdz iizletdg szervezeti strukturdjadban a gazszolgaltatdsi 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 struktaran
alapulnak. Ehhez a folyamathoz az egyetemes szolgaltatas teriiletén csatlakozik az
tgyfélkapcsolati teriilet, amely a fogyasztok felé torténd kommunikaci6 minden formajat
iranyitja, és egyben felel is ezekért, valamint a feladati alapjan kapott és megszerezhetd
informaciokat kozvetiti a gdzkeresked? tarsasag felé.

Az tigyfélkapcsolati teriilet strukturalis felépitésére szakmai ismereteim alapjan az
alabbiak szerint teszek javaslatot. Az tligyfélkapcsolat szamara sziikséges egy integracids
egység, amely a vallalatiranyitdsi rendszer szamldzasi alrendszerének (SAP ISU) a
fejlesztésével fog foglalkozni a torvényi eléirasok betartasa és tigyfél elégedettség novelése
érdekében. E mellett egy megfeleld szervezeti egységgel sziikséges biztositani az ligyfél
leolvasés-koordinacids, szamlazas és nyomtatas-boritékolasi koordinacios tevékenységét,
mely a lakossagi ligyfelek leolvasasat, szamlazasat ¢és a szdmlak kinyomtatasat biztositja. A
folyamat kovetkezd 1épéseként a kdvetkezd szervezeti egység felel a szamlak ellenértékének
beszedését garantdld kintlévoség kezelési, folydszamla kezelési és dijhatralék miatti
kikapcsolas koordinacidés funkciok megvalositasdért. Ennek a szervezetnek a feladata a
kiszamlazott foldgazdijak beszedése a lakossagi és kis tizleti tigyfelektdl. Az egységes contact
center funkciodja orszagos szinten, hogy fogadja és megvalaszolja, a meghatarozott mindségi
szinvonalmutatdk alapjan az iigyfelek megkereséseit; legyen az irasos, telefonos, személyes
vagy elektronikus megkeresés. Ezen kiviil pedig esdsorban a folyamatjavitadsok teljesiilése,
masodsorban pedig a hatosagi és ligyfél panaszok, reklamaciok kozvetlen tligyintézése okan
sziikséges 1étrehozni egy fiiggetlen panasz €s hatosagi kapcsolattal foglalkozo szervezetet.

Ezek a szervezeti egységek, tehat az ligyfélkapcsolati szervezet vagy vallalat
szervezete pedig a kontrol és koordinacios egységen keresztiil csatol vissza a corporate
szervezethez annak integrativ iranyitasi rendszerét felhasznalva é€s alkalmazva. Tehat ezen
szervezeti egységen keresztliil tud megvalosulni a hatékony corporate iranyitas egyik
legfontosabb kovetelménye a korkords kommunikécio a vallalati folyamatok tekintetében.

Az értekezésem elkészitése soran valdban bizonyitast nyert, hogy sziikségessé teszi a
jelenlegi politikai szdndék és piaci helyzet egy egységes orszagos szintll egyetemes
szolgaltato tarsasag kialakitasat, de dnmagaban ez a 1épés nem fogja megoldani az iparag
rendkiviil nehéz gazdasagi helyzetét. Az orszadgos szintli szervezetet kezdetben nem szabad
mechanikus szervezetként felépiteni, mert a folyamatosan valtozé kornyezetre nem tud
kelléen rugalmasan reagalni, igy célszerli organikus szervezetet kialakitani, mely rugalmasan
tud reagélni a folyamatosan valtozo kiilsé kornyezeti és jogszabalyi valtozasokra. A szervezet
kialakitasanak 1épéseit részletesen kimunkaltam. Egyrészt a foldgazellatassal foglalkozo
holding szervezeti szintjén. Masrészt pedig kiemelten az tigyfélkapcsolati szervezet
kialakitasanak szintjén. A javasolt {igyfélkapcsolati szervezet funkcionalis egységeit
meghatarozva részletesen kimunkaltam a csoportok feladat és felel6sségi koreit, illetve a
csoportok kozotti munkamegosztast, az ligyfélkapcsolati szervezet munkafolyamatait és
illeszkedését, kommunikécidjat a corporate szervezethez; igy igazolva a javasolt szervezeti
modell megvalosithatosdganak valos lehetdségeét is.
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Tézis 3. Kutatasom soran részletesen modelleztem ¢és litemterv készitéssel szimulaltam az
egyetemes foldgazszolgaltatd 1étrehozasanak folyamatat és Iépéseit, kidolgozva annak
munkaszervezeti folyamatait és a funkcionalis csoportok munkaszervezeti modelljét. Ennek
a szakterliletnek a megfeleld szinvonali és megbizhatdé miikddésének kialakitasa
onmagaban meghaladja a hipotézisben vazolt iddintervallumot. Tovabbi iddigénnyel
rendelkezik a centralizalt kozmil szolgaltatdsi modellek magasabb rendli szinergidinak
kihaszndldsa, azaz a kozmiszolgaltatds tligyfélkapcsolati teriileteinek Magyar Postahoz
torténd outsourcingja. Az altalam végrehajtott primerkutatas soran a megkérdezett szakértok
ezt a megallapitast hatdrozottan megerdsitették azzal, hogy véleményiik szerint tobb mint
két év sziikséges a centralizalt kozmiiszolgaltato vallalati miikodés megvalositdsdhoz.

Kutatasom soran részletesen bemutattam, hogy a centralizalt szervezet kialakitasahoz
sziikséges tulajdonos valtas, mint els6 1épés is jelentds iddigénnyel rendelkezik. Amelyet
kovethet az 0j centralizalt vallalati modell 1étrehozéasanak szervezetalakitasi folyamata. Ennek
soran valdsulhat meg a tdmogatoi, corporate funkciok (jog, pénziigy, human, informatika,
altalanos szolgaltatasok) becsatorndzasa és a funkcionalis matrix szervezet létrehozasa. Ezen
1épés soran keriilhet sor a centralizalt tigyfélkapcsolati szervezet létrehozasara, amelynek
szervezetalakitasa az altalam vazolt négy 1épésben valdsithatdo meg. Ennek a szakteriiletnek a
megfeleld szinvonalu és a megbizhaté mikddést biztositod 1étrehozasa dnmagaban meghaladja
a hipotézisben vazolt idéintervallumot. Tovabbi iddigénnyel rendelkezik a centralizalt kozmii
szolgaltatasi modellek magasabb rendli szinergidinak kihasznaldsa. Az altalam végrehajtott
primerkutatds sordn a megkérdezett szakértk ezt a megallapitast hatarozottan megerdsitették
azzal, hogy véleményiik szerint tobb mint két év sziikséges a centralizalt kozmiiszolgaltatd
vallalat megfeleld hatékonysaggal torténd miikodéséhez.

Az tigyfélkapcsolati modellben leirt hat nagy szervezeti egység teljes egészében lefedi
a lakossagi ¢és kisiizleti ligyfélkiszolgdldssal Osszefiiggd feladatokat és biztosithaté a
hatékonysagnovelés és ligyfél elégedettség. Azonban az orszagos centralizalt szervezeti
modell felvet egy kovetkezd logikus és az elemzésembdl egyenesen kovetkezd tovabbi
lehetdséget. Hiszen a hazai lakossagi kapcsolatok és kommunikéacid teriiletén van egy
miikodd és orszagos kozvetlen haldzattal rendelkezd szervezet; a Magyar Posta. A Magyar
Posta olyan orszagos haldzattal rendelkezd szervezet, amely egyrészt alkalmas a lakossag
kozvetlen, fizikai elérésére a kézbesitési halozatan keresztiil, valamint az iigyfelek
tigyintézését is alkalmasan biztositja a postahivatali halozatdn keresztiil. Tehat tovabbi
hatékonysagnovelés érhetd el, ha a négy Egyetemes Szolgéltato iizleti és egyéb szervezetének
Osszeszervezesét kovetden a lakossdgi meérdk leolvasasi tevékenységét a Magyar Posta
alkalmazottjai végzik az orszag teriiletén a jovdbeli szervezetben 1évd leolvasasi koordinacid
iranyitasa mellett. A leolvasasi tevékenység a postai kézbesitd halozat szamara tud tovabbi
feladatot adni, ami a munkahatékonysag novelése érdekében egy olyan jelentds 1€pés, amely a
Magyar Posta szamara lehet6ség. Hiszen az elektronikus kommunikacié szélesedésével
parhuzamosan a fizikai kézbesitési megbizasok jelentdsen csokkentek, azonban a héldzat
fenntartasi koltségének bazisa nem valtozott. Igy a kézbesitési halozat ,kiterhelése” és
tovabbi orszdgos szintli feladattal torténd megbizdsa makroszintli hatékonysagnovelést
eredményez, amely a centralizalt szervezeti strukturdkbol folyd szinergia hatasként
definialhato.

Ezen tl, mivel a Magyar Posta orszagos iigyfélszolgéalati halozattal rendelkezik,
adédik a makro-szinergiak masik aspektusa, azaz hogy az iigyfélszolgalati irodakat és
pontokat szintén ezen allami vallalatba lehet szervezni. (Jelenleg is végez bizonyos
szolgaltatok részére ilyen tevékenységet.) Ez a megbizas is szolgaltatoi €s igénybevevdi oldali
elényt indukal. A szolgaltaté szamara koltséghatékonysagot és munkafolyamat optimalizalast
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jelent a postahivatalok feladatainak kiterjesztése azok valtozatlan fenntartasi (fix) koltségei
mellett. Igénybevevdi oldalon a személyes iigyintézés folyamatdba szdmos egyszerusitést €s
segitséget nyujt a lakossag szamara. A kozszolgaltatokkal sziikséges kommunikacidjuk
egyazon hivatal keretein beliil, egy helyen és egy idOpontban valosithatdo meg.

Végiil pedig, a Magyar Posta nyomtatas és boritékolas iizletaggal is rendelkezik
(jelenleg is van foldgaz szolgaltatd, akinek a szamla és egyéb dokumentum nyomtatasat
végzi) célszerli orszagos szinten a szamla és egyéb dokumentum-nyomtatasi €s boritékolasi
tevékenységet itt outsourcingolt mdodon elvégeztetni. A folyamat ezen lépése kozvetlentil
kapcsolhatd tovabba a kozszolgaltatdsi szamldk és papir alapi egyéb kommunikaciok
fogyasztokhoz, tigyfelekhez valéd eljuttatasanak hatékonysagéhoz. Ha egy szervezeten beliil
valdsitjuk meg ezeket az egymassal rendkiviill szoros tevékenységeket szintén makroszintl
eldnyhoz jutunk.

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

1 2| 3],

L | | | )2
u T ! | 4
aktuélis éllapot: Az egyetemes Uj munkaszervezeti | | Kiszervezés a || év
o a fOldgiztérolss | | gyolghitatéi és modell létrehozésa: Magyar Posthoz:
ﬂél:ellm tulajdonba closztéi o tbrzskari e nyomtatatss-
vétele, irényitétestilet, boritékolss,
engedélyesek
o a foldgiz | | o8 o corporate  funkciok | | o leolvasés,
nagykereskedelem wulai integrélésa, o Contact Center
éllami tulajdonba jdonba o tAmogatdi funkciok és
vétele, vétele szervezetek (IT, HR,
e az ESZ és eloszt6i pénziigy, ’
engedélyesek kontrolling,...
kézil a FOGAZ . ﬁgyfélkapcsol)aﬁ
illamléwl' tulajdonba szervezet integréldsa
vétele

2. abra: Az uj centralizalt foldgaz szolgaltatasi modell létrehozasanak folyamata (sajat
szerkesztés)

Az 1) munkaszervezeti modell létrehozasa soran (lasd a fenti abra) sziikséges
kialakitani magat azt az ligyfélkapcsolati szervezetet, amely minden ligyfél-kommunikacios
feladatot el fog latni. E szervezet kialakitasa jelent6s id6 és infrastrukturalis felkésziiltséget
igényld folyamat, amelynek hatékony megvalositasa csak a megfeleld 1épések és folyamatok
egymasbol kovetkezd végrehajtasa eredményeképpen valosithato meg. Ennek oka egyrészt,
hogy a foldgazszolgaltatds folyamatos mikodoképességének biztositasa fenntarthatod legyen,
masrészt pedig, hogy megtarthatéak legyenek azon hatékonysagi elemek és megvalosult
szervezethatékonysagot biztositd folyamatok, amelyeket az ipardag mar kimunkalt. Tovabba a
szervezet-atalakitds folyamatanak lépései egymasbol kovetkezd elemek, igy minden lépés
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csak a megel6z6 folyamatszervezési 1épések hatékony megvalosuldsa esetében hajthatoak
végre az alabbiak szerint:

Az ugyfélkapcsolati szervezet kialakitasanak lépései

1 3 4
L ! :
A kommunikaciés A folyamatok és A regiondlis szervezetek Kiszervezés a
és szervezetek funkciondlis 6sszeolvasztisa: Magyar Postahoz:
véllalatirdnyitési integrécidja, e kontroll és koordinécid, ¢ nyomtatatés-
rendszer Contact Centerek o szAmlAzés-leolvasds boritékolds,
integrativ létrehozésa a koordin4ci6, o leolvasis,
kialakitésa (IT, regiondli ° szém]ﬁzém o Contact Center
VIR) szervezeteknél rendszerfejlesztés,
o kintlév8ség kezelés és
(FO, BO, CC kikapcsolés koordinici6,
integrécidja) e Contact Center,
o Panaszkezelés és hat6sagi
csoport

3. abra: Az iigyfélkapcsolati szervezet kialakitasanak lépései (sajat szerkesztés)

Az orszagos szintll egyetemes szolgaltato vallalat esetében, ezen beliil pedig a centralizalt
tigyfélkapcsolati  szolgaltatd kialakitasat kovetéen lehetséges tovabbi
szervezetalakitasi 1épéseken keresztiil tovabbi makroszintli gazdasidgi és funkciondlis
hatékonysagi eldnybdl szarmazd szinergidk kihasznalasa. A tovabbfejlddéshez, azaz az
orszagos centralizalt vallalatok kozotti funkcionalis eldnydk kihasznaldsdhoz bizonyos
feladatok és szervezeti csoportok outsourcing jellegli szervezetalakitasan keresztiil vezet 1t.
Ehhez a 1épéshez azonban a koordinativ és integrativ (FO, BO, CC) funkciok, feladatok
szétvalasztasa, valamint az integrativ funkcidk Osszeszervezése sziikséges. Tehat a magasabb
szintli szinergidk kihaszndlasa érdekében megvaldsitani tervezett és lehetséges kiszervezést
egy szervezeti integracio kell, hogy megelézze. Az eléz6ekben bemutattam és értékeltem
ennek a Iépésnek a sziikséges i1dOigényét. Azonban amennyiben az integralt centralizalt

szervezet

contact center megbizhaté mitkdése biztositott, igy tovabbi 1 éven beliil lehetséges az Gjabb
hatékonysagnoveld szervezeti valtozas, amelynek keretében a leolvasas, nyomtatds ¢és
boritékolas és az egységes contact center a Magyar Postahoz kertiil szervezetileg és funkcioit
illetden.
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Tézis 4. A vizsgalataim soran bebizonyosodott, hogy az orszagos szintli egyetemes
szolgaltatd létrehozésaval nem csokkenthetd 50 %-kal a jelenlegi négy Egyetemes
Szolgaltatd miikodési koltségszintje. Az értekezésemben alkalmazott levezetés alapjan a
jelenlegi  koltségszintet maximum 19%-kal lehet csokkenteni. A  modellezett
szervezetalakitas masodik 1épéseként meghatarozott {ligyfélkapcsolati outsourcing
megvaldsitasa soran a kiszervezett feladatok koltségszintje vizsgalataim eredményeképpen
atlagosan tovabbi 14%-kal csokkenthetd. Ezt megerdsitették a megkérdezett szakértok is.
Véleményiik szerint az elérhetd koltséghatékonysag Osszességében nem lehet magasabb
10-30%-nal.

A négy vallalat 6sszeolvasztasa szervezeti szempontbol vizsgalando és feltételezésem szerint
megvaldsithatd, amely fix és személyi koltségeik tekintetében jelentds miikodési
koltségesokkenést eredményez. Ez a koltségmegtakaritas jelentds részben a vezetdi, kisebb
részben beosztotti személyi koltségekbdl szarmaznak, masrészt a hatékony vezetés iranyitasi
rendszerrel ellatott 6sszevont tevékenységek koltségmegtakaritasaibol.

A vizsgalataim soran bebizonyosodott, hogy az orszdgos szintli egyetemes szolgéltato
l1étrehozasaval biztosan nem csokkenthetd 50 %-kal a jelenlegi négy Egyetemes Szolgaltatd
mikodési  koltségszintje. Részletes koltségbecslést végeztem az orszagos egyetemes
szolgaltatas jelenlegi fix koltségeinek meghatarozasara. Bemutattam olyan szervezetalakitasi
intézkedéseket és azok részletes koltséghatasait a Tigaz tény adatai alapjan, amelyhez hasonlo
szervezetalakitasi folyamatok megvaldsitasa sziikséges a jovobeli, javasolt szervezet
létrehozasahoz. Majd ezen bazisbdl kiindulva intervallumbecsléssel kozelitve hataroztam meg
az orszagos szintli szervezetre vetitett koltséghatast. Szamitasaim szerint elsd 1épésben a
jelenlegi koltségszintet maximum 19%-kal lehetne csokkenteni. Ez a koltségmegtakaritasi
arany is kizarolag abban az esetben tarthat6, ha a folyamatoptimalizalas olyan szigort és
hatékony Ut mentén valosul meg, mint azt a példaként bemutatott Tigdz esetében lathattuk.
Amennyiben soft jelleggel, nem csak a gazdalkodési elvek mentén keriil megkozelitésre a
bemutatott szervezetalakitasi folyamat, annak koltségszintli eredménye kozel sem okoz a
szamitasaimban bemutatott hatékonysdgjavulast. Ezt erdsitik a primer kutatdsomban
megkérdezett szakértdi vélemények, miszerint jelentds koltséghatékonysagi hatds nem
varhat6 onmagaban a centralizalt miikodéstol, ehhez sziikséges lenne az optimalizacids célok
szigoru megtartasa is. Ahhoz, hogy ez tovabb ndvelhetd legyen sziikséges egyes szervezetek,
tevékenységek ¢és folyamatok kiszervezése egy masik allami tulajdonu véllalathoz, amelynek
megvan a technologiai és er6forras hattere is ennek az ellatasara.

Amennyiben tovabbi 1 éven beliil lehetségesnek bizonyul az (jabb hatékonysagndveld
szervezeti valtozas, amelynek keretében a leolvasas, nyomtatds €s boritékolas és az egységes
contact center a Magyar Postdhoz keriil szervezetileg és funkcidit illetéen, a kiszervezett
tevékenységek tekintetében tovabbi 14 %-0s becsiilt koltségesokkentés érhetd el. A primer
kutatdsban megerdsitést nyert az allami vallalatok — ezen belill a Magyar Postaval vald
outsourcing kapcsolat — sziikségessége, de a koltségmegtakaritas mértéke nem haladja meg
Osszességében a 10-30%-ot a szakértk tobbsége szerint
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Tézis 5. Ertekezésemben megallapitottam, hogy az orszagos szinten egységesitett contact
center ellendrzési, oktatdsi, szamlahelyesbitési feladatait nem szabad kiszervezni. Az
outsourcing elméleti tanainak és iskolainak részletes vizsgalata kutatasi megallapitasom
alatamasztasaul szolgdlt, miszerint a szervezetek koordindcidos és ellendrzési funkcidi
magas értéktartalommal birnak mind a vallalatok belsd értékelése, mind az tigyfelek
értekelése szempontjabol, igy azokat nem célszerli kiszervezett formaban megvalositani.
Az altalam elvégzett primer kutatds soran a szakérték még szigoribb véleményeket
fogalmaztak meg. Bemutatasra keriilt, hogy core illetve magas értéktartalommal jard
tevékenységként mindsitették az iigyfélkapcsolati teriiletnek nem csak a koordinacios és
ellendrzési funkcioit, hanem a contact center integralt folyamataiba tartozé front office,
back office és call center funkciokat is; igy ezek kiszervezését sem latjak a hatékonyan
megvalosithatonak.

Egy vallalat iigyfélkapcsolati csatorndinak milkodtetését maés, harmadik fél
végrehajtasara bizni szamos kockazatot rejt. A dontést megel6zoen elséként az iizleti
kockazatot sziikséges szdmba venni, hiszen az tigyfélkapcsolati csatorndk azok, amelyek
kozvetlen kommunikécios lehetéséget nydjtanak a vallalat szdmara tigyfelei felé. igy az
tgyfél elégedettség ¢és megtartds alapvetd eszkozei. Az ellendrzés feladatainak a
megrendelonél (amely a targyalt esetben a foldgaz egyetemes szolgaltatdi engedélyes) tartasa
kiemelked6en fontosnak mindsithetd, mivel ezek a csatornak biztositjdk a szolgaltatas
eredményeit tartalmazo informaciok kommunikalasat a tarsasag és ligyfelei kozott (leolvasas,
szdmlakészités, CC, FO, BO), amely mind az {ligyfél elégedettség, mind a vallalati
gazdalkodas szamdara kiemelkedden fontos. Tovabba a lakossagi foldgazszolgaltatds egyik
legfontosabb kommunikécios csatorndjanak feliigyeletérdl beszéliink, amely minden tovéabbi
— ezt felhasznald6 — kommunikacios lehetdséget is magaba foglal. Nagyon fontos, hogy az
outsource-olt miikodéssel is biztosithatdoak legyenek a vallalat szaméra ezen eszkdzok
megtartasa, feliigyelete. A kiszervezés szerzddés formajaban oOlt testet, amelynek keretében
csak azon feladatok végeztethetdek el, melyre a szerz6dés kiterjed. A térvényi, szabalyozasi,
rendeleti vagy a piaci kornyezetvaltozas miatt sziikségessé vald tevékenység bovités vagy
modositds csak a szerz0dés modositasat (0 tevékenység, Uj tevékenység drazasa, szerzddés
koltség keretének modositasa) kovetden végeztethetd. A rdvid hataridével elvégezni
sziikséges, azonnali reagalast igényld feladatok esetében a szerzddéses munkavégzés a
jelenlegi gyakorlatnal nagyobb rugalmatlansagot jelent. Az altalam elvégzett primer kutatas
soran a szakértk még szigorubb véleményeket fogalmaztak meg. Véleményiik szerint az
ugyfélkapcsolatoknak nem csak a koordinacids és ellendrzési funkcidit, hanem a contact
center integralt folyamataihoz tartoz6 (FO, BO, CC) funkcidkat is szervezeten beliil kell
tartani.

Kutatasomban részletesen elemeztem az tigyfélkapcsolati szervezet egyes feladatait,
valamint azok szervezetfejlodését és optimalizacids célu szervezetalakitasi Iépéseit. Tovabba
az elmult években ezen szakteriileten megszerzett szakmai tapasztalataim és a jelen hipotézis
targyat érintd kiszervezési folyamatok megvalositdsa soran szerzett ismereteim alapjan
értekezésemben 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 alatdmasztasaul
szolgalt, miszerint a szervezetek koordinacios és ellendrzési funkciodi magas értéktartalommal
birnak mind a vallalatok belsd értékelése, mind az iigyfelek értékelése szempontjabdl, igy
azokat nem célszerii kiszervezett formaban megvalositani.
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4 A Kkutatasi eredmények osszegzése, felhasznalasi lehetoségek és tovabbi
kutatasi iranyok kijelolése

Osszefoglalasként megallapithato, hogy a kutatasi céljaimban megfogalmazottakat az
értekezésemben megvizsgaltam. A koOzszolgaltatas helyzetét, azon belill is a foldgazipar
rendkiviil jelentds és hazank gazdalkodasat jelentsen 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 kovetkeztetéseimet olyan szakértokkel konzultaltam meg és egyben ellendriztettem le,
akik szintén rendelkeznek ipardgunk specifikumainak mélyrehatd és menedzseri szintil
ismereteivel nem csak az egyetemes szolgaltatds teriiletén, hanem ennek a kiilonleges
terliletnek minden 4gazata vonatkozasdban. Eredményiil az ligyfélkapcsolati teriileten egy
olyan szervezeti modellt dolgoztam ki, amely valaszol az aktualis energetika-politika,
szabalyozasi kornyezet és gazdasagi verseny altal felallitott kovetelményeknek egyarant.
Egyben szakmai elveket kovetve, részletesen kimunkalva, konkrét folyamatszervezési
levezetésekkel alatdmasztva munkaltam ki az egyetemes foldgazszolgaltatas tigyfélkapcsolati
szervezetét, mintegy hosszu tdva szervezeti stratégiat alkotva ezen szakteriiletek szamara.

Ertekezésem konkrét céllal rendelkezik, amelyben nem vizsgélom 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 és ezeket egyben tovabbi kutatasi célomul is ki
szeretném jelolni. Tovabba értekezésem szamos, rendkiviil Osszetett és motivald kutatdsi
kérdést is felvet. Csak néhanyat kiemelve hangsulyoznam az egyes foldgaz-szolgaltatasi
folyamatok centralizalt miikodtetése lehetéségeinek kimunkalast. Példaul a f6ldgaz elosztasi
tevékenység orszdgos haldzattd szervezését, amely a jelenleg regiondlis elveken nyugvo,
kiilonb6z6 nagybefektetdi tulajdonban allo tarsasagok tevékenységének atstrukturalasat jeloli
ki célnak. De legalabb ilyen horderdvel bir az orszagos centralizalt vallalatok szaméara
sziikséges vezetési, iranyitasi €s kontrolling rendszer kimunkaldsa, amely minden szervezet
alapja. Ezen tul feltétleniil ki kell hangsulyoznom a nemzetkozi hatasokat, reakciokat és
kovetkezményeket. Hazank nem ,.elszigetelt” vagy ,.elszigetelhet6”, sem politikailag, sem
gazdasagilag, sem akér az infrastruktirat tekintve. gy igenis szamolnunk kell a nemzetkézi
hatasokkal és reakciokkal, mind a gazforrasunkat meghatarozo keleti hatdsok, mind a
gazdasagi fejlddésiinkre oly nagymértékben haté Unids hatdsok tekintetében. A globalis
aspektusok elemzése is tovabbi célom ¢€s értekezésembdl folyd indukalt lehetdség.

Jelen irds kutatéi munkdm egy jelentds Osszefoglaldja, amely bemutatni szandékszik
eddigi szakmai tapasztalataimbol és elméleti kutatdsaimbol folyd és az alapjan levont
kovetkeztetéseimet. Tovabba kijeldli azokat a tovabbi irdnyokat, amelyek mint lehetdségek
nyiltak meg szamomra munkam soran.
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