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Az intéezmeényi térvény altal teremtett lehetoségek és korlatok —

a vezetes szemeével nézve
Dr. Bodnar Viktdria, IFUA Horvath & Partner

Az intézményi térvény komoly kihivasok elé allitja a
hazai egészségligyi szervezetek vezetését, s nem
feltétleniil azért, mert minden esetben célszerii a kolt-
ségvetési intézményi format ,felvaltani” a kézhasznu
tarsasagi formaval. Hanem sokkal inkabb azért, mert a
térvény és a hozza kapcsolédd szabalyozasok val-
tozasa apropot teremt ahhoz, hogy az intézmények
vezetése — a tulajdonsokkal kardltve - komolyan
megvizsgalja a kovetkezd kérdéseket:

¢ Megfeleléen van-e kialakitva a tulajdonosi testlletek
és a vezetés kozotti felelésség megosztas?

e A szervezeten beliili iranyitasi mechanizmusok
lehetévé teszik-e a hatékony és eredményes
miikédés megvaldsitasat?

¢ Megfelel6 er6forrasokat hasznal-e az intézmény akar
az emberi eroforrast és szaktudast, akar a fizikai er6-
forrasok mennyiségét és minéségét tekintve?

o Ugy van-e meghatdrozva az intézmény tevékenységi
kore, hogy az legalabb a lehet6ségét megadja annak,
hogy hosszutavon is stabil és finanszirozhaté
miikédést produkaljon?

BEVEZETES

Amiota az Orszaggyilés 2001. december 18-an elfo-
gadta ,Az egészségugyi kdzszolgaltatasok nyujtasardl, va-
lamint az orvosi tevékenység végzésének formairdl” szolo
térvényt, szamos férum valasztotta témajaul a kézhasznu
tarsasagi formaban valéo mikédés lehetséges el6nyeit és
hatranyait, valamint az atalakulassal kapcsolatos kérdése-
ket. Az Informatika és Menedzsment az Egészségiigyben,
els6 szamaban Sink6 Eszter és Tanacs Zoltan kollégaim
beszamoltak annak a munkanak az eredményeirdl, ame-
lyet az IFUA Horvath & Partner és a SE Egészségugyi Me-
nedzserképzd Kézpontjanak munkatarsai végeztek (Sinko,
E — Tanacs, Z.: A kdzhasznu tarsasagga alakulas folyama-
ta egy orszagos intézetnél szerzett tapasztalatok alapjan,
IME I. évfolyam 1. szam, 2002. junius). A munka célja az
volt, hogy egy konkrét példan keresztiil megvizsgaljuk a
kdézhasznu tarsasagi formara valo attérés megvaldsitasa-
nak feltételeit; az elérhet6 hasznokat — 6sszevetve az ata-
lakulas és az Uj mikddés kéltségeivel; valamint olyan meg-
allapitasokat tegyink az atalakulas kritikus sikertényezgi
kapcsan, amelyek altalanos érvénylek lehetnek, tanulsa-
gul szolgalhatnak minden érintett egészségugyi ellatd in-
tézmény szamara.

Ebben a cikkben a figyelmet nem az elvégzett vizsgalat
modszerére és az elemzés kdzvetlen eredményeire szeret-
ném forditani — mivel ezek megtalalhaték az emlitett cikk-
ben. Sokkal inkabb azokat a kérdéseket szeretném érinteni,
amelyek az egészségligyi ellatast végz6 szervezetek veze-
t6i — vezetése — szamara kulcsfontossaguak lehetnek az
atalakulas lehet6ségének megitélése kapcsan, valamint an-
nak a kérdésnek a megvalaszolasaban, hogy vezet6ként
milyen szerep jut nekik az atalakulas soran.

A VEZETES FELELOSSEGE

Az intézményi toérvény keretfeltételeket hataroz meg az
egészségugyi intézmények szamara. A kézhasznu tarsasag
olyan gazdasagi tarsasagi forma, amely elénydket jelenthet
a koltségvetési intézményként valé miikbdéshez képest, de
e lehet6ségek kihasznalasahoz bizonyos, a jogszabalyi ke-
reteken tulmutato feltételeknek is teljesuinitk kell. Pusztan a
tarsasagi (intézményi) forma megvaltoztatasa nem elegendd
az egészsegpolitikai célkitlizések eléréséhez, az egészség-
gyi intézmények hatékonyabb és eredményesebb miikodé-
sének megvaldsitasahoz. Ahhoz, hogy ez megtdrténjen,
olyan miikédési mechanizmusokat kell kialakitani, amelyek
az egészseégulgyi ellatas jelenlegi és potencidlis szerepldit ér-
dekeltté teszik abban, hogy a lehet6 legjobb mindségul szol-
galtatast nyujtsak az eréforrasok hatékony felhasznalasaval.

A jogszabaly alkotok az intézményi tdérvény megalkota-
saval komoly lépést tettek a megfelel6 miikédési keretek
megteremtésének iranyaba. A siker azonban legalabb
annyira mulik az ellaté intézmények vezetin — vezetésén —
is. A gazdasagi tarsasagi forma nagyobb mozgasteret ad a
vezetésnek abban, hogy a szervezet stratégiajat, tevékeny-
ségi korét, iranyitasi és mikddési folyamatait és eréforras
strukturajat dént6 modon befolyasolja. A szervezet haté-
kony és eredményes miikddése szempontjabol gyakorlati-
lag mellékes kérdés, hogy az egészséglgyi ellatd intéz-
mény milyen gazdasagi tarsasagi format valaszt a miikéde-
se keretéll. Azok az érvek, amelyek a kdzhasznu tarsasagi
forma mellett felsorolhatok, 1ényegében ugyanugy igazak a
tobbi tarsasagi forma — részvénytarsasag, korlatolt felel6s-
ségl tarsasag — esetében is. Az iranyitas, illetve az iranyit-
hatédsag szempontjabdl a lényeges kilénbség a kdltségve-
tési intézményi forma és a gazdasagi tarsasagi forma kdzott
van. (A hazai és nemzetkdzi kutatasok is egyértelmien bi-
zonyitjak, hogy a szervezeti atalakulasok sikerre vitelében a
vezetdk teljesitménye és akarata a dont6, nem pedig a sza-
balyalkotéké, sem a tulajdonosoké.)
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A TULAJDONOSI STRUKTURA
ES A TARSASAGIRANYITAS KERDESEI

Amikor egy gazdasagi tarsasag létrejon — fuiggetlenil at-
tél, hogy ujonnan alakul, vagy atalakul — az mindig lehetésé-
get teremt a tulajdonosi struktura atgondolasara és — szlk-
ség esetén — atalakitasara. A kdzhasznu tarsasagi forma
annyiban jelent tagabb lehetGséget a koéltségvetési intéz-
ményként valé mikddéshez képest, hogy e forma valaszta-
sa esetén tovabbi tulajdonosok is szerephez juthatnak: az
intézmény vezetése, a munkatarsak, esetleges szakmai,
vagy pénzigyi befektetSk. A tulajdonosi kér bévitése azon-
ban nem térvényszeri. A potencidlis befekteték — legyenek
akar szakmai, akar pénzugyi befektetdk, intézmények, vagy
maganszemélyek — akkor jarnak el megfeleléen, ha kérdlte-
kintéen mérlegelik, hogy mibe fektetik a pénziket. Egy be-
fektet6 szamara az atlathaté miikédés, az érdekérvényesi-
tés és felel6sség vallalas egyértelmiisége, valamint a fejl6-
dés lehetésége a t6kebefekietés elengedhetetlen feltételeit
jelentik.

Ez egyfel6l az egészségfinanszirozas rendszerén, vala-
mint az egészségligyi tevékenység végzésére vonatkozo
szabalyokon mulik. Masfelél azon, hogy milyen iranyitasi
mechanizmusokat alakitanak ki és mikddtetnek a jelenlegi
tulajdonosok és vezet6k. Barmennyire is ugy érzik a hazai
egészséglgyi intézmények vezetSi, hogy sok dologban
»,meg van kétve a kezlk”, mégsem tulzas azt éllitani, hogy
végsl soron nekik van a legnagyobb szereplk abban, hogy
az altaluk vezetett intézményt a potencialis befekteték von-
z6 ,célpontnak” tekintsék. (Legaldbbis a koltségvetési intéz-
ményt iranyité vezetbtarsaikhoz képest.)

A jelentés eszkdzrendszert, komoly lekététt t6két igény-
16 ellatd intézmények esetében nem valdszinli, hogy egyéni
befekteték — az intézmény vezet6i és munkatarsai — egyal-
talan széba j6hetnek, mint lehetséges tulajdonosok. Az
egészséglgyi ellatasi tevékenységek legnagyobb része a
kdvetkez8 években biztosan nem fog olyan névekedési le-
hetdségeket kinalni, amely a személyes vagyonukat befek-
tetni szandékozdk szamara valéban vonzé jévedelmezlsé-
gi lehetGségeket kindlna. Vagyis, a vezetSknek és a munka-
tarsaknak a legtébb esetben egyszeriien nem fogja megér-
ni, hogy tulajdonossa valjanak. Erre csak a kisebb szerveze-
tek esetében latszik realis esély.

A fontos kérdés a vezet6k szamara sokkal inkabb az,
hogy a tulajdonosi struktura atlathaté legyen, és megfelels-
en legyenek kialakitva a tarsasag iranyito testiletei miiko-
désével kapcsolatos szabalyok. Ezek kézll a legfontosab-
bak a taggytilés, a fellgyel6 bizottsag, valamint az tigyveze-
tés felel6ssége, feladat- és hataskdre. A megfelel6 megol-
das az, ha az egyének és testiletek feleléssége désszhang-
ban van a rajuk ruhazott hataskoérrel, s mindez ugy van ki-
alakitva, hogy a vezetés képes a tulajdonosok altal elfoga-
dott stratégia végrehajtasat, a szervezet napi irdnyitédsat
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zbkkenémentesen, sajat hataskdrben — és természetesen a
meghozott dontésekért felelGsséget vallalva — ellatni.

A MUNKASZERVEZET VEZETESE

Az intézmény vezetése szamadra a kézhasznu tarsasag-
ga alakulds a nagyobb vezetdi mozgastér, az egyértelml —
a felelésségre vonason tul a valddi iranyitasi és gazdalkoda-
si dontésekhez vald jogot is jelentd — felel6sséget, valamint
az ellatando feladatok és a rendelkezésre allé eréforrasok
kozotti dsszhang megteremtésének lehetéségét kindlja. A
tapasztalat azt mutatja — és a gazdasagi tarsasagokra vo-
natkozé térvényi szabdlyozasok is ezt célozzak — hogy a
gazdasagi tarsasag vezetéje egyértelm( és atlathatd feltéte-
lek mellett végezheti munkajat, vildgosak a vele szemben
tamasztott elvarasok, és egyértelml felel6sséggel tartozik
elszamolni a tulajdonosok képviselGi felé. (A legkézenfek-
vébb példak erre a nem egészségligyi szolgaltatdsok, mint
példaul az étkeztetés, az energiaszolgéltatas, a mosoda stb.
hazon bellli ellatasanak felllvizsgalata.) Ez a lehet6ség va-
I6di hatékonysag javulashoz vezethet, kiléndsen akkor, ha
a nagyobb feladat és felelGsség mellé megfeleld érdekeltsé-
get is teremtenek a vezetés szamara a kdzhasznu tarsasag
tulajdonosai.

A vezetés feladata mindezek utén a stratégiai iranyvo-
nalak kijeldlése és elfogadtatasa a tulajdonosokkal; a straté-
giabdl kévetkezd részcélok meghatarozasa; a feladatok
megfelel§ megosztédsa a szervezet egységei, illetve tagjai
kozott; a hataskoérdk biztositasa a feladatok ellatasahoz; a
megfeleld emberek kivalasztasa az egyes feladatokra; vala-
mint a végrehajtas kontrolljanak biztositasa. Ezek a felada-
tok semmiben sem kilénbdznek azoktdl, amelyeket egy
kéltségvetési intézmény vezetésének is el kell latnia. Az el-
térés talan csak az egyes vezetési feladatok egymashoz vi-
szonyitott sulyaban van. Egy gazdaségi tarsasag vezetésé-
nek jéval nagyobb hangsulyt kell fektetnie a stratégia-alko-
tasra és célkijeldlésre, s a kontrollt arra kell hasznalnia,
hogy segitségével minél tébb felelésséget decentralizalhas-
son a végrehajtas megfelel§ szintjére.

STRATEGIAI KERDESEK A VEZETES ELOTT:
TEVEKENYSEGI KOR ES EROFORRAS STRUKTURA

Az atalakulas lehetGséget teremthet arra, hogy a veze-
tés — és remélhetSleg ennek hatdséra a tulajdonosok is — at-
gondoljak az eredményes mikddés két alapkérdését: mi-
lyen tevékenységi koért vallaljon fel a szervezet és mindezt
milyen er6forrasokra tdmaszkodva. Sét, ha pontosak aka-
runk lenni, a kérdések sorrendje inkabb forditott: milyen eré-
forrasokra tdmaszkodhatunk, milyen erésségeink vannak, s
ezekkel milyen tevékenységi kort célszerl felvallalnunk.
Természetesen ez nem jelenti azt, hogy az egészségugyi el-
laté intézmények, az orvosok és az egészségugyi szakdol-
gozdok szdmadra ne jelentene tovabbra is felel6sséget a se-
gitségre szoruld paciensek mérlegelés nélkili ellatédsa. Az
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ellatas felel6ssége azonban nem mond ellent annak, hogy
az egészségugyi intézmények végiggondoljak, hogy mely
tevékenységi teriletek azok, ahol a fejlédést, a felvallalt
funkciok bévitését, s melyek azok, ahol inkabb ezek sz(iki-
tését célszerli megvaldsitaniuk.

A fenntartandg, illetve fejlesztendd tevékenységek meg-
hatarozasa kapcsan az alapveté kérdés a rendelkezésre al-
16 eréforrasok mennyisége és mindsége. Itt nemcsak a mun-
katarsakra és azok tudasara kell gondolni — bar ezek az eré-
forrasok kétségtelenil nagy jelentGségliek egy egészség-
ugyi ellaté intézmény esetében — hanem az eszkdzrend-
szerre is, beleértve a fizikai eszkdzdket (éplletek, berende-
zések) és a pénzigyi eszkdzoket egyarant. Az egészségugy
szabdlyozasaban bekdvetkezett valtozasok ebbdl a szem-
pontbdl is bévitik a vezetés el6tt 4ll6 lehetéségeket: a mega-
lakul6é gazdaséagi tarsasagnak nem feltétlendl kell az eddigi-
vel megegyez$ erbforrés strukturat kialakitani az ujonnan
létrehozandé szervezetben.

Az atalakulas lehet6séget teremt az emberi eréforras al-
lomany felllvizsgalatara, s emellett a szabadfoglalkozasu
orvoslas intézménye lehetéséget teremt az eddigieknél ru-
galmasabb, az igényekhez jobban illeszkedd foglalkoztatas
megvaldsitasara is.

A fizikai eszkdzrendszer kapcsan is mérlegelhet a veze-
tés. Az eszkbzrendszer apportdlasanak — az ujonnan létre-
jové tarsasag tulajdonédba adasanak — nagy elénye, hogy ra-
kényszeriti mind a vezetést, mind a tulajdonost arra, hogy
szembesUljén az eszkdzdk fenntartdsanak és fejlesztésé-
nek valddi forrasigényével. Az el6ny egyben hatrany is, hi-
szen ha az egészséglgy finanszirozdja nem épiti bele a
szolgaltatas ellenértékébe az eszkdzfenntartas és fejlesztés
kéltségét (az amortizaciot), akkor az ellatd intézmény feléli
eszkdzei értékét, és végil csédbe megy. Mégis — dssztarsa-
dalmi szinten — a tevékenység ellatasahoz szikséges esz-
kdzrendszer atadasa jelenti a végsé megoldast, hiszen igy
valhatnak az egészségligyi ellaté intézmények valodi gaz-
dalkodé szervezetté.

A SZERzZO BEMUTATASA

Dr. Bodnar Viktdria Az IFUA Horvath &
Partners Kift. Ugyvezet§ igazgatdja, a
Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi és
Allamigazgatasi Egyetem docense.

1993-ban végzett okleveles kdzgaz-
daként Szamvitel és Vezetés-szervezés
szakon. 1993 és 1997 kdzétt a Gazdal-
kodastani doktori (Ph.D) program hall-
gatdja, majd 1999-ben megvédte a ,Controlling Magyaror-
szagon” cim(i doktori disszertacidjat.

Gradudlis és posztgradudlis képzési programok oktato-
ja, megalakulasa 6ta a Semmelweis Egyetem Egészséglgyi

A lehet6ségek kozoétt nem szabad megfeledkezniink ar-
rél sem, hogy a hitelnyujtdk és alternativ forrasbiztositok va-
I6szinlleg inkabb hiteleznek gazdasagi tarsasagoknak, mint
kéltségvetési intézményeknek. Ez természetesen szintén
nem automatizmus: a hitelt kérének gyakorlatilag ugyan-
azon kritériumoknak kell megfelelnie, mint amelyeket befek-
tetni szandékozok mérlegelnek azel6tt, miel6tt t6két bocsa-
tanak egy tarsasag rendelkezésére.

OSSZEFOGLALAS

Az intézményi térvény komoly kihivasok elé allitjia a ha-
zai egészségugyi szervezetek vezetését, s nem feltétlenl
azért, mert minden esetben célszer(i a kdltségvetési intéz-
ményi format ,felvaltani” a kézhasznu tarsasagi formaval.
Hanem sokkal inkabb azért, mert a tdrvény és a hozza kap-
csolédd szabalyozadsok valtozasa apropot teremt ahhoz,
hogy az intézmények vezetése — a tulajdonsokkal karéltve —
komolyan megvizsgalja a kdévetkez§ kérdéseket:

* MegfelelSen van-e kialakitva a tulajdonosi testiletek és
a vezetés kozbtti felel6sség megosztas?

* A szervezeten bellli iranyitdsi mechanizmusok lehetévé
teszik-e a hatékony és eredményes miikédés megvalo-
sitasat?

* Megfelel er6forrasokat hasznél-e az intézmény akéar az
emberi eréforrast és szaktudast, akar a fizikai eréforra-
sok mennyiségét és minGségét tekintve?

 Ugy van-e meghatérozva az intézmény tevékenységi ko-
re, hogy az legalabb a lehet6ségét megadja annak, hogy
hosszutavon is stabil és finanszirozhaté miikédést pro-
dukaljon?

Ha az atalakulas kérdésére a valasz nem is feltétlenul
lesz ,igen”, e kérdések attekintése, és minél tébb érintett be-
vonasaval térténd 8szinte megvalaszolasa jelentds lépés le-
het az intézmény fennmaradésa — sét, esetleg fejl6dése —
iranyaba.

Menedzserképz8 Kdzpont Pénzugyi szervezés és control-
ling targyanak targyfelelése és oktatéja. A Controlling Aka-
démia oktatdja, az Egészségligyi Controlling Akadémia
megalapitdja és oktatdja.

1992 6ta szamos tanacsadasi projektet vezetett az lizle-
ti és a kdzszolgalati szféra élenjaré vallalatainal.

Szamos konferencia, szeminarium és kihelyezett val-
lalati képzési program sikeres oktatoja, el6addja. Kiemelt
témai: Business Porcess Reengineering; Shareholder
Value Management; Vezet6i szamvitel; Teljesitmény-
mérés és -értékelés; Vezetbi szamviteli és informacios
rendszerek.
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