Ujvdri Istvdn Norbert"®: Gazdalkodasi stratégia a Semmelweis Egyetemen

Bevezetd

Napjainkban a valtozé kornyezethez vald gyors alkalmazkodas abszolut prioritast élvez a gazdasag
minden terlletén — a koltségvetési intézményeket is beleértve. A stratégia egyik specialis eleme a
gazddlkodasi stratégia, amelynek révén az egyes szervezetek a hosszabb tavu stabilitast, likviditast és
mkoddéképességet kivanjak elérni és fenntartani.

A kutatds témajat képezl, koltségvetési szektorban miikéd6 intézményben olyan szerteagazo
tevékenységek kapnak helyet és szerepet (egészségiigyi szolgdltatas, koz- és felsGoktatds, kutatas,
tudomanyos tevékenységek stb.), amelyek adottsidgaikbdl fakaddan kilonb6zé koltségigénnyel és
eltéré finanszirozasi/fenntartasi formakkal, jellemzSkkel rendelkeznek. Ugyanakkor a legtobb
esetben ezek a tevékenységek nem tekinthet6k dnfenntartdnak, gyakran egymas mellett és egymast
kiegészitve képeznek intézményesitett format (pl.: orvosképzési felsGoktatds és egészségigyi
szolgdltatas). Az egyes intézmények miikodési koltségszintje — a jogszabalyokban megallapitott és
elGirt finanszirozasi technikdk miatt — gyakran elszakad a realizalt bevételektdl, emiatt folyamatos
forrashidny és tomeges addssagdllomany képz6dik, igy minimdlisan sem tudnak eleget tenni a
kiegyensulyozott gazdalkodds kévetelményének.

A vizsgalt intézmény — a Semmelweis Egyetem (SE) — ebben a kdrnyezetben mikodik és probalja a
gazdalkoddsat egyensulyban tartani. A gazdalkodas kulcskérdéseit a teljesitmény-orientacié, a
jelenlegi kapacitdasok hatékonyabb kihaszndlasa és a tobbletbevételek realizalasa jelenti. Ennek
megnyilvanuldsi formai kozé tartozik a tudds, mint befektethet6 t6ke, amelynek kozvetitése
(értékesitése) mara mar nemzetkozi szinten versenyképes és uzleti alapon m(ikodé szegmenssé valt.

Témavalasztas

Globadlis trendek a fels6oktatas és az egészségiigy teriiletén

A felsGoktatds helyzetét figyelve megallapithatd, hogy az a gazdasagi és tarsadalmi kontextus,
amelybe a felsGoktatdsi intézményrendszer illeszkedik, sokkal gyorsabban vdltozik, mint korabban. A
valtozdsok hatterében globdlis trendek allnak, amelyek vilagszerte kikényszeritik a felsGoktatasi
intézmények modernizacidjat.

A globalizacié fogalma egyrészt utal a nemzetkozi gazdasagi terjeszkedésre, masrészt pedig az
emberek, a t6ke, a termékek, az informacio, illetve koncepcidk, nézetek, elméletek és értékek
hatarokon &tivel6 mozgasahoz kapcsolodd fliggetlen gazdasagi, politikai és tarsadalmi folyamatokra.
(Messias DK. 2001)

A politika-tudomanyban évekig a globalizacié sz6 szinonimajaként hasznaltdk a nemzetkoziesités
kifejezést. Manapsag azonban a globalizacidt, mint a nemzetkoziesités elGsegitdjét aposztrofaljak.
(Baumann A-Blythe J. 2008)

A felsGoktatasban mar évtizedekkel ezelStt kezdddott, és ma is meghatarozdé szerepet jatszik a
globalizdcio és a nemzetkéziesedés. A felsGoktatas fejlédése kovetkeztében nemcsak a hallgatdsag
|étszama ndtt meg, hanem a kilonbo6z6 szocialis jellemzGk szerinti heterogenitasa is. Az oktatdsi
intézmények nemzetkoziesedése pedig maga utdn vonta egyes, kiilonb6z6 orszagokban taldlhato
egyetemek képzéseinek egymassal valé harmonizacidjat, akkreditaciojat is.

Meghatarozott kezdeményezések — mint a székhelyen kivili képzések, hataron tdli
egyuttmlkodések, a nemzetkdzi hallgatdknak kindlt programok angol nyelvi kérnyezetben és
feltételek mellett létrehozott formdk és fokozatok — mind-mind részei a nemzetkoziesitési

> kontrolling igazgat6, Semmelweis Egyetem
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folyamatnak. A hagyomanyos nemzetkoziesedés ritkan profitorientalt tevékenység, habar novelheti
az adott egyetem versenyképességét, tekintélyét és stratégiai egylttmUiikodéseit.

Manapsdg azonban a nemzetkéziesités a felsGoktatdsban egyértelmiien profitorientdlt vdllalkozdssd
vdlt, amelynek mara az alapvetéen non-profit intézmények is részesei lettek. (Altbach PG.-Knight J.
2007)

Baumann és Blythe megfogalmazasukban mar a tudas iranyultsaganak egyik eleme feldl kozelitik meg
a jelen témakoért: ennek oka az, hogy a know-how, a szellemi t6ke a tudds-alapu gazdasagban értékes
,vagyontarggya”/t6kévé valt, ennek kovetkeztében pedig a tudas oktatas dltali eléllitasa egyre
inkdbb piaci versenyen alapuld iparagga fejlédott. Az oktatds tehat a globalizalt vilag egyik fontos
lzleti terlletévé lett mind befektetés, mind exportdlhatd szolgdltatds szempontjabdl. (Baumann A-
Blythe J. 2008)
A tanulas jellegével kapcsolatos kutatdsi eredmények jelentds valtozdsokat hoztak a tanulasrdl
alkotott gondolkoddsmddban, melynek eredményeként szamos orszag meghatarozé oktataspolitikai
paradigmajava valt az élethosszig tarté tanulds. Mara ez mar fontos szempontnak szamit a vezetd
egyetemek képzési stratégidiban is. Gyakorlati megvaldsulasanak sokszor nélkilozhetetlen eszkozei
azok az infokommunikdcidés technoldgidk, amelyek az egyetemi oktatas és Ugyintézés szamos
aspektusat is atformaltak (Pop 2013).
Az informatika terlletén, az utdbbi évtizedekben végbement fejl6dés az internet és az intranet
alkalmazésat oly mértékben elterjesztette, hogy tobb olyan funkcidt , életre keltett”, amelyek kozil
néhanyat érdemes kiemelni:

e Tartalom-megosztas, fogadas

e E-mail, azonnali lizenetvaltas (chat), internetes telefonalas, web-konferencia

o  Marketing eszkoz

e Vildg tavoli pontjan is kozvetlen elérhetség
Andrew Wileman (2009, 143-150. o.) stratégiai koltségcsokkentd programként kozeliti meg az
internetet, amely a burokratikus vildgunk (kozszféra) tulzott koltségigényét hivatott kivaltani. Az
oktatds terén ez leginkdabb a kapcsolattartdsban és a tartalmak megosztasdban latszik
kikristalyosodni. Napjainkban az e-learning (interneten keresztlli tanulas) alkalmazasok mar ennek
mezsgyéjén fejlédnek és teszik lehetdvé a tavolsagtdl figgetlen tanulast.
A fels6oktatas egyik specidlis megjelenése az egészségiigyi felsGoktatds gyakorlati, klinikai hattérrel
térténd fuzidja. Az egészségligyi szakemberek nemzetkdzi szinvonalu felkészitése lehet&séget kinal a
jelenleg érvényes, reaktiv, a betegség megsziintetésére 0sszpontositd stratégia felszdmoldsara és egy
Uj, proaktiv stratégia kidolgozdsara; az egészségligyi oktatas révén akar azonnal és lathatdé mdodon
hozzajarulhatunk az egészségligyi egyenlétlenségek csokkentéséhez. (Koehn PH. — 2006). A magyar
egészséglgyi felsGoktatasban nagy el6ny, hogy mig kilfoldon a jogi szabdlyozads sok orszagban
megneheziti, hogy az orvostanhallgatok maguk is végezhessenek betegvizsgalatokat, addig nalunk a
hallgatok is bekapcsolddhatnak a betegekkel folyd munkaba. Ez a kiilféldi egyetemekhez képest
jelentds elényt jelent a didkok szamara, hiszen igy mar az egyetemi évek alatt t6bb és alaposabb
gyakorlati tapasztalathoz jutnak hozzd.

Gyakran valtozé kérnyezet gazdalkodasra gyakorolt hatasa a koltségvetési intézményekben

Az ebben a szektorban tevékenykedd intézmények tulajdonosa, fenntartdja az allam, amely

intézményrendszerén keresztiil kiilonb6z6 mérték( allami beavatkozasok utjan gyakorolja jogait

(Nyiry 2003, 37. 0.).

A koltségvetési intézmények gazdalkodasat leginkabb befolyasold tényezbkre, az egyes

tevékenységek finanszirozasi formaira vonatkozdan az alabbi altalanos megallapitdsok emelhet6k ki:
e Afinanszirozasi rendszerek nem a tényleges koltségeket veszik figyelembe

Atlagokkal, relativ sulyokkal szamolnak

Bonyolultak

Nem kompenzaljak az ellatds/oktatas minéségébdl adoda kilonbségeket

Gyakran valtoznak
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e Gatoljak az operativ tervezést és a racionalis m(ikodtetést.

Itt fontos megemliteni a jogszabalyalkotas magyar sajatossagat is, miszerint az allami szektorra
vonatkozo jogi szabdlyozas valtozasai késén késziilnek el és nincsenek tekintettel a végrehajthatdsag
atfutasi idejére. Vannak olyan szakterletek, ahol gyakran havi rendszerességgel valtoznak a
jogszabalyok, ez nagyban megneheziti a merev koltségvetési struktura és intézményi rendszer
hatékony mikodtetését.

Az utdébbi években jelentGsen besz(ikiil6 allami forrasok

A fels6oktatds allami finanszirozasdban az utdbbi 4 évben jelentGs atalakulasnak lehetiink tandui,
amely leginkabb a struktura és a kapacitas mérlegelése nélkili forrdskivondsban nyilvanult meg. Ez a
folyamat mindinkdbb rakényszeritette és rakényszeriti ma is a felsGoktatasi intézményeket egyéb
forrasok (pl.: palyazati forrasok, egyéb bevételek sth.) szerzésére és az alapfeladatok forrashianyanak
kiegészitésére.

A magyar egészségligyben lathatd egyenl6tlenségek egy része finanszirozasi, masik része pedig
orvos-szakmai okokra vezethet§ vissza. A teljesitmény-finanszirozds bevezetése éta megfigyelhet6 az
a torekvés, hogy — az indokolatlan igénybevétel és a szolgdltatok altal indukalt kereslet
visszaszoritasara — az egészségligyi kormdnyzat, illetve az Orszagos Egészségbiztositasi Pénztar (OEP)
a bevételndvel§ torekvéseket folyamatosan korldtozza, amely az egészségiigyi szolgdltatok
gazddlkoddsi mozgdsterét a bevételi oldalon rendre sziikiti. Emiatt egyre jobban fokuszba keriilt a
kiaddsi oldali mozgdstér szerepe, amely arra készteti az egészségligyi szolgdltatdkat, hogy fajlagos
kéltségeiket csékkentsék. Ez a folyamat azonban egy bizonyos szinten tul mar mindségromlassal, a
varolistak novekedésével és a szolgaltatok rohamos eladdsodasdval jarhat. Ugyanakkor a
megnovekedett aranyu célfelhasznaldst (pl.: bérkompenzacid, egészségligyi dolgozdk kereset-
kiegészitése sth.) tamogatasok ténylegesen nem segitik el6 a mindennapi mikodést.

Forrashiany és tomeges ad6ssagallomany, mint allandé Iétforma

Az egészségligy teljesitmény, mig a felsGoktatds normativa alapu finanszirozdsa is mukodési
tdmogatds, ezért nem teszi lehet6vé az infrastruktura allagmegdvasat, fejlesztését, amely
nagymértékben megneheziti a korszer(i ellatasi szinvonal biztositasat. Egyes intézmények sajatos
strukturdjukbdl fakaddéan ebben a finanszirozasi rendszerben nem tudnak rentabilisan mdkddni
(kevés-szakmas korhazak, térségi sajatossagok stb. miatt). igy nemhogy a fejlesztésekre nem tudnak
aldozni, de a napi m{kddés biztositasa is problémat okoz. Gyakran halljuk, hogy az egészségligy
vdlsagban van, hogy az egészségiigyi intézmények jelentds addssdggal és addssdgfelhalmozdsi
potencidllal kiizdenek. Ez a probléma nem minden esetben strukturdlis, hanem esetenként
gazddlkodds-menedzsment probléma. Hiszen, ha az érintett intézmények élén nem
vdlsdgmenedzsmentben (lvady 2010) gyakorlott fels6vezeték dolgoznak, akkor nem vérhatéd el
barmilyen hathatés intézkedés a hidnyok felszamolasara. Inkdbb csak kormdnyzati kézvetlen
intézkedésekben — mint példaul az intézményi addssdgkonszoliddcio — lehet bizakodni. Az ilyen
formaban torténd addssagrendezések legtobb esetben csak idéleges megolddsok, mivel a sziikséges
valtoztatasok nélkll az intézményi addssagok uUjratermel&dnek. Jelenleg tehat hidnyzik a hatékony
dllami szerepvdllalds és a kéltségvetési intézmények gazddlkoddsi stratégidja a helyzet feloldasara.

Az el6z6ekben leirt trendek alapjaiban formdltdk dat a kéltségvetési intézmények, koztiik az
egyetemek miikodését.

Az egyetemeket iranyitd, egyre inkdbb professzionalizdlddé menedzsmenteknek a mindségi oktatds
biztositdsa mellett gazdasdgi és hatékonysdgi szempontokat is fokozottan meérlegelnitik kell a
mikodésik soran.

A fentiek ismeretében a Semmelweis Egyetemen folytatott vizsgdlat célia a kovetkez6kben
foglalhato 6ssze:
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e A SE-n kialakitott sajatos gazdalkodasi mddszertan elemzésén keresztll Uj stratégiai célok
megfogalmazasa

Gazdalkodas kulcskérdéseinek vizsgalata:

Kornyezeti valtozdk és szereplSk hatdsa a gazdalkoddsra

Kapacitasok hatékonyabb kihasznalasanak lehet&ségei

Nem allami forrasok, hanem (sajat) egyéb tobbletbevételek realizalasa

ElGallitott tudas hasznositasanak tovabbi dimenzidinak meghatarozasa.

A Semmelweis Egyetem (SE) révid bemutatasa*®

A Semmelweis Egyetem hosszi multra visszatekinté intézmény, amely napjainkban
kutatdegyetemként nemcsak Magyarorszag egyik vezet6 egyeteme, hanem Kézép-Kelet Eurdpa egyik
meghatdrozd egyetemi kézpontjdvad vdlt.

Az itt folyd kutatdsok szakmai minGsége csaknem mindenben megegyezik a legjobb nemzetkozi
kutatdéhelyekével.

Alapité okirata szerint alap- és kiegészité tevékenységeket folytathat, mint — m(ikodési formajat
tekintve — kéltségvetési intézmény, amely éves szinten kézel 65 milliard forintos kéltségvetési
eliranyzattal rendelkezik. Az Egyetem felsGoktatasi alaptevékenysége magdba foglalja az
alapképzést, a mesterképzést, illetve egyes karain az osztatlan képzést, a doktori képzést, a fels6foku
szakképzést, a szakorvosképzést, szakfogorvos-képzést, klinikai szakpszicholdégus-képzést és a
szakirdnyu tovabbképzést.

A Semmelweis Egyetemen®”’
e oktatasi, tudomanyos kutatasi (kar, klinika, intézet, tanszék)
e szolgdltatd (gyogyito-megel6z6-, informatikai-, szocialis-, kulturdlis-, kollégiumi-, sport-,
konyvtari-, levéltari- és egyéb feladatot ellato)
e funkcionalis (gazdasagi-, belsd ellendrzési-, igazgatasi és szervezési-, miszaki szolgaltatd-
és egyéb feladatot ellatd) szervezeti egységek miikodnek.
2014. juniusaban az alabbi struktira szerint mikddik a Semmelweis Egyetem:
Egyetemi karok (6):
Altalanos Orvostudomanyi Kar (AOK)
+ ezen belll a klinikak Klinikai Kézpontba szervezédve
Fogorvostudomanyi Kar (FOK)
Gyogyszerésztudomanyi Kar (GYTK)
Egészségtudomanyi Kar (ETK)
Egészségligyi Kozszolgalati Kar (EKK)
Testnevelési és Sporttudomanyi Kar (TSK, korabbi nevén TF)
Centralizalt szervezeti egységek:
Rektori Hivatal
Gazdasagi FGigazgatosag
Pénziigyi Igazgatdsag
Kontrolling Igazgatosag stb.
Operativ FGigazgatdsag

A struktura szemléltetése mellett fontos kiemelni azt, hogy bar az egyes tevékenységek
(szakfeladatok) finanszirozasa az allam szempontjabol elkilonitésre keriilnek, de azok szervesen nem
vdlaszthatdk kiilén ebben az intézményben. Hiszen példaul az orvosképzés gyakorlati oktatasat a
klinikdkon végzik, ott ahol a betegellatas is folyik.

346 Semmelweis Egyetem Intézményfejlesztési Terve (IFT) 2012-2017 alapjan
7 Semmelweis Egyetem Szervezeti és Miikodési Szabalyzata (SZMSZ) alapjan.
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Az Egyetem strukturdjat az 1. szamu 6sszefoglald dbra szemlélteti:

Semmelwels Egyetem

Betegellatas

gazdélkodd

E&yet'eml'brok' ; ltllnlkal Kﬁ:m ‘
Aok [ FOK l GYTX I £ b | TS ; Klinkak J/
N

Kozponti irdnyitas, gazdasagi-miszaki szervezeti egységek sth,

Centralizéitan gazdélkodé

[ f Decentralizéitan \

7.abra Semmelweis Egyetem strukturdja, sajdt szerkesztés

A hattérszolgaltatdi apparatus — amely a centralizdltan gazdalkodd szervezeti egységeket foglalja
magaba — a karok, klinikak és az egyéb szervezeti egységek munkajat segitik.

A felsGoktatdsi tevékenység és az egyéb oktatasi tevékenységek gazdasagi és hivatali lgyeit kari
szinten, illetve a karok ald tartozo szervezeti egységek szintjén végzik.

Idegen nyelvii oktatas a Semmelweis Egyetemen
Az idegen nyelveken folytatott képzések kétpolusuak, egyrészt ide sorolhatdk a Magyarorszagon
idegen nyelven oktatott képzések, masrészt a kiilfoldon teljesitett, szervezett képzések. A két pdlus
kozott mozogva az Egyetemen eddig elért eredmények tiikrében lehet tovabbi, redlis stratégiai
célokat kitlizni. Az elmult évek alatt az idegen nyelv(i oktatas terén a kovetkezd eredményeket
sikeriilt az Egyetemnek elérnie®®:

e Mobilitds programok (Erasmus/Socrates/LLP/Leonardo)

e Hallgatdi és oktatoi mobilitas:

A legnépszerlibb programoknak a Socrates és az Erasmus csereprogramok mondhatdak.
Magyarorszag 1997-ben csatlakozott teljes jogl partnerként az unids orszagok felsGoktatdsi
hallgatdinak mobilitasat segit6 Erasmus-, majd 2000-ben a Socrates/Erasmus action-2, majd 2007-tdl
az Egész életen dt tarto tanulds (Lifelong Learning Program, roviditve LLP) elnevezési
programokhoz. Az Egyetemrdl évente tobb mint 160 hallgaté utazik kilféldre a felsorolt programok
segitségével. A Leonardo da Vinci programban nemcsak a hallgatdk, hanem az oktatok, szakemberek
is tanulmdanyutakon vehetnek részt, valamint szamos kilféldi szakember latogat a Semmelweis
Egyetemre 0sztondijjal.

Palyazat utjan elnyerhet6 6sztondijak

Hazai és kilfoldi hallgatdk sajat maguk is kereshetnek palyazati forrasokat kiutazasaikhoz, ilyenkor a
hallgatdk a fogadd intézet kivalasztdsahoz és kapcsolatfelvételhez kapnak segitséget az Egyetemtdl.
Kulfoldi egyetemekkel vald egylttmiikodés, kozos képzések inditdsa (székhelyen kivili képzések)
helyszinek szerint:

> SE IFT 2012-2017 alapjan
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e 2007 — Rochester (USA-NY) és Tikkurila (Finnorszag): kett6s dpolon&képzés a Rochesteri
Nazareth FGiskolaval és a Laurea Egyetemmel, a végzett hallgatdk egyszerre kapnak magyar
és amerikai diplomat.

e 2008 — Hamburg: székhelyen kivili orvosképzés létesitése kdzosen a Németorszagban 44
ezer embert foglalkoztatd, 140 koérhazat és egyéb egészségligyi intézményt lzemeltetd
Asklepios Kliniken GmbH-val amely elsésorban az orvos-utanpétlas biztositasa céljabol
alakitotta ki az egylttm(kodést. A hallgatdk az SE tanterve alapjan tanulnak és magyar
professzorok el6tt teszik le a vizsgakat. A diplomat a végzett hallgatoknak a Semmelweis
Egyetem allitja ki.

e 2009 - Svajc: gydgytornasz (B.Sc.) székhelyen kivili képzés a Lugandi Egyetemen az
Egészségtudomanyi Kar (ETK) kbzremUkodésével valdsult meg. Az akkreditalt képzést az ETK
sajat oktatdival folytatja és az itt végzett hallgatdk Eurdpaban elismert diplomat szereznek,
amellyel az Eurdpai Unid orszagaiban barhol munkat tudnak vallalni.

e 2010 - Szlovdkia: egészségligyi menedzserképzés tréning (M.Sc) inditdsa Pozsonyban
(Bratislava) példaérték(i a Karpat-medencében 1évé orszagok kozott.

e 2010 - Kina: hagyomanyos kinai orvoslas-képzés a Heilongjiang Egyetemmel k6zésen (B.Sc.)
Eurdpaban egyedilallé kezdeményezés megvaldsulasat jelentette. Az Egészségtudomanyi Kar
szervezésében a kinai hallgatdk elsé négy éviket toltik Magyarorszagon és az utolsét
Kinaban.

Halézati munka

Két halézat épitésében és munkajaban vesz részt a Semmelweis Egyetem. Az egyikben az
Orvosképzés Eurdpai Hdlozataban (Medical Education In Europe) alapitd tagként szerepel az
intézmény, amelynek munkajat az Eurdpai Bizottsag az egyik legjobban m(ikodé Tematikus Haldzat
mindsitéssel ismerte el. A masikban, a ,, Consortium of Institutes of Higher Education in Health and
Rehabilitation In Europe” (COHEHRE), az egészségigyi felsGoktatast folytatd intézmények
egyuttmikodésének férumaban vesz még részt, amelynek egyik f6 feladata a képzési programok
moddszertani fejlesztése. Ugyanakkor mas haszna is van a tagoknak, ugymint a kapcsolatépités,
innovativ tapasztalatok szerzése és megosztasa, valamint a mobilitas fejlesztése.

Kiilféldi hallgatok oktatasa a Semmelweis Egyetemen

A 2. szamu abrabdl jol latszik, hogy az elmdilt tiz évben a fels6oktatds Gsszes hallgatdi létszama
folyamatos csokkenést mutat. Ugyanez a csdkkend tendencia lathatd a — kategdriadn belili — magyar
hallgatok létszamanak alakuldsdban. Viszont a Magyarorszagon tanuld kiilféldi hallgatok létszama
dinamikusan emelkedett az elmult id&szakban, a tiz évvel kordbbi szinthez képest 2010/2011. évi
tanévben mar 60%-os ndvekedést.

Osszességében mind a magyar, mind pedig az idegen nyelvli oktatds eredményei mentén
megfogalmazhatd az a cél, amely szerint tovdbb kell fejleszteni a nemzetkézi kapcsolatokat és az
itthoni infrastrukturdt. A magyar nyelvi{i oktatas koltségtéritéses bevételeit leszamitva, a kdlféldi
hallgatok budapesti és székhelyen kiviili képzése lizleti alapon tud tartds és kiszamithato bevételi
forrdst adni.
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Korlatozo tényezék
Az el6z6 gondolatmenetet folytatva, elmondhatd, hogy a Semmelweis Egyetemen a felsGoktatas és
az egészséglgyi szolgdltatds szervesen Osszekapcsolddik, szamos komponense van mindkét
szaktertletnek, amelyek 6sszefonddédsa miatt nem szétvalaszthatdak. Ugyanakkor a kilféldi hallgatok
egészségtudomanyi oktatdsa tovabbi bevételszerzési lehetGséget hordoz magaban, ellentétben a
magyar felsGoktatas csokkend allami tdmogatasaval. Ezért a korldtozo tényezbket kizdardlag a kiilféldi
hallgatok képzésének tovdbbi bévitésén keresztiil vizsgalom. A kiilféldi hallgatdi létszam — jelenleg
tébb mint 2800 f6 — mara mar elérte a meglévs infrastruktura altal behatarolt kapacitaskorlatot.
Osszefoglaldéan az itthoni képzésben a kiilféldi hallgatdk létszdmbévitését akaddlyozd legfontosabb
tényezbk és azok jellemzdi az aldbbiak:

e Oktatasi és klinikai infrastruktura allapota
Kevés a rendelkezésre allé oktatdterem, laboratérium, allapotuk fejlesztésre szorul
A vilag élvonaldtél elmarad az egyes klinikak felszereltsége, mUszaki dllapota, eszkdzparkja
Hidnyos a hallgatdkat kiszolgald egyéb infrastruktura
Kevés a jé mingségl kollégium, sportlétesitmény
Konyvtari fér6helybdvitésre lenne sziikség
Hidnyoznak a hallgatdkat idegen nyelv( szolgaltatasokkal segit6 Ugyfélszolgalatok
Idegen nyelven magas szinten beszél oktatdk korlatozott szama

Német nyelven oktatokbdl van szlk keresztmetszet. Ez azért is jelent nagy problémat, mert
kiilénosen a német hallgatdk varjak el, hogy anyanyelvi szint(i oktatas kapjanak az altaluk megfizetett
téritési dij fejében. Szamos orszaghdl érkezd hallgatok nem beszélik elfogadhaté szinten az angol
nyelvet (Szaud-Arabia, Dél-K6zép-Kelet Azsia egyes orszagaibdl).
A székhelyen kiviili képzés korldtaira — a teljesség igénye nélkil — a kovetkezék lehetnek befolyasold
hatdssal:
e Nyelvi kérnyezet
A kihelyezett képzések létesitését egyfel6l megkonnyiti az a tény, hogy napjainkban az
angol nyelv az egyik, ha nem az egyetlen vilagnyelyv,
Ugyanakkor egyes orszagok mas nyelveket preferdlnak: ilyen példdul a francia, német
vagy a spanyol nyelv.
e  Kulturalis és vallasi kornyezet
Az orvostudomany és a vallas, illetve a kiilonb6z6 nemzetek kulturaja kdzott sok esetben
évszazadokra visszavezethet6 ellentétek huzddnak, ezért az orvoslas néhany dga nem tud
egyes orszagokban versenyképes lenni. Példaul az iszldam orszagokban nem tamogatjak a
halottak boncolasat.
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e Infrastrukturdlis korlatok
Az elmaradottabb térségekben, kevésbé fejlett orszagokban hidanyoznak az alapvetd
orvosi ellatashoz sziikséges feltételek, de vannak olyan helyek, ahol példaul még kérhaz

e Politikai érdekek
Itt nemcsak a fogadd, de a kildé (jelen esetben hazank) orszag kilkapcsolati és
érdekviszonyait kell megemliteni. Ez annyit jelent, hogy a Semmelweis Egyetemnek a
globalis piacokon valé érvényesiilése nemcsak intézményi, hanem politikai szint(
tdmogatdssal johet csak létre.

e Anyagi viszonyok
A kornyez6 orszagokat leszamitva, célpiacként az Egyetem szamara a kozel-keleti, kozép-
kelet-azsiai orszadgok jelenthetnek potencialis piacot az orvos- és egészségtudomannyal
kapcsolatos oktatds nemzetkoziesitésében. Ezt jelent6sen befolydsoljak a célorszagok
elérési és az ott toltott id6/munka koltségei is.

Ide sorolhaté az Egyetemen meglévé oktatdi allomany bérezési rendszere is, amely sok esetben
jelent6sen elmarad egyes, jo hirnevd kilféldi egyetemétdl.

A kormdnyzat és szerveinek feladatellatasabdl nem az ellendrzési funkcidjat, sokkal inkdbb a
fenntartdi, az intézmények mikodését segitl, k6zremiikéddi szerepét sziikséges hangstlyozni, amely
megjelenési formajat tekintve egy hosszabb tavi és lizleti alapu dllami szerepvdllaldsban 6t testet.

A felmeriil6 korlatokat figyelembe véve elmondhatd, hogy a globalizacié altal indukalt, a
fels6oktatasban lejatszddd dinamizalt folyamatokat a Semmelweis Egyetemnek is kovetnie kell. El
kell szakadni attdl a tévhittdl, hogy a kozfinanszirozas és a kozszféraban valé munkalkodas anyagi és
|étbiztonsagot ad. Behatolt a felsGoktatdsba is az lizleti alapu (for profit) egészségtudomdnyi oktatds
igénye, amelynek révén biztosithatd az intézmény hosszu tavu versenyképessége.

Hipotézisek és hasznalt elemzési eszk6z6k

Az el6z6 fejezetek rovid attekintésébdl levezethetGen, a vizsgdlat kezdetekor az aldbbi hipotéziseket
lehetett megfogalmazni:

A Semmelweis Egyetem rendelkezik olyan exportalhaté termékkel, amely hosszu tdvon képes
kompenzalni a csokkend éllami forrdsokat és hozzajarul az intézmény fenntartdsahoz. A szokasos
vezet8i hozzaallds, miszerint az allam majd rendezi a felhalmozott addssagokat és segit a ,bajban”,
hosszu tdvon nem életképes. Uzleti gondolkodds alapu gazdalkodas folytatdsa teheti versenyképessé
nemzetkozi szinten az intézményt.

A hipotézisek helytallésaganak vizsgalatat tobb szempontbdl, tobb elemzési mddszerrel (PEST
analizis, SWOT analizis, Stakeholder elemzés, McKinsey féle 7Smodell) végeztem el. Kozllik jelenleg
— a terjedelemi elGirdsok betartdsdval — csak kett6ével foglalkozom.

Az intézmény belsé sajdatossdgaibdl kiinduld, egyszerdsitett (2x2) SWOT elemzés egyes elemei a
kévetkezbk:
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9. abra SE SWOT analizis, sajat szerkesztés

Az intézménynek a gyengeségeket és a veszélyeket egyértelmien kerdilnie kell. Tisztazni szlikséges a
szervezeten belil, hogy melyek azok a tevékenységek, szervezeti egységek, amelyek a hiany
keletkezéséhez hozzajarulnak, tehat a veszteségpontokat azonositani kell. Emellett pénzigyi és
finanszirozasi technikdkkal (pl.: Uj szerz6dések kedvezbbb feltételekkel térténé megkotésével,
arengedmények elérésével stb.) a likviditasi csapdahelyzeteket — amennyire lehet — el kell kerilni. Az
allag megodvasa mellett, a piaci igényeknek megfelelGen (pl.: igény van tovabbi kilféldi hallgatok
oktatdsara) kiilén forrdsokat sziikséges teremteni az infrastrukturafejlesztésekre. Ennek egyik eszkoze
a felsévezetdi elkotelezettséggel szakmai (orvostudomdnyi és pénziigyi) lobbytevékenység erGsitése.
Az Egyetem menedzsmentje tisztdban van azzal a tudds-potenciallal, amelyet a Semmelweis Egyetem
nem csak itthon, hanem nemzetkézi viszonylatban is képvisel. Ezért az itt ,elddllitott”, alkalmazott és
megosztott tuddst elsGsorban tékének tekinti, amelyet — a magyar felsGoktatds és egészséglgy
finanszirozasanak besz(kilése mellett — nemzetkdzi szinten is piacképesen tudott és tud értékesiteni.
Az Egyetem McKinsey-féle 7S modelljét szemlélteti a 4. szdamu 6sszefoglald abra:
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10. dbra SE McKinsey féle 7S modell, sajat szerkesztés

A kemény tényezbk jol szemléltetik a korabban mar részletesen taglalt strukturdlis és miikodési
sajatossagokat (szakért8i hierarchia, legnagyobb egészségligyi szolgaltatd, integralt informatikai
rendszer stb.). Ezek kozil fontos kiemelni a stratégidval Osszefliggd jellemzbket (elitegyetem,
mindségi oktatds, nemzetkozileg elismert K+F stb.) is. Ugyanakkor a Idgy tényez6knek, amelyek
leginkabb megkiilonboztethetik a versenytarsakétdl a szervezetet, lehetnek nemcsak pozitiv
(minéség, interdiszciplinaris, sajatos gazdalkodasi kultura stb.), hanem negativ jellemzéi is. Ilyenek
példdul a burokratikus Ugyintézésbdl fakadd hatranyok, mint példdul a felelGsségatharitads, az
elhtzédo dontések.

Az 4. dbrabdl a szakértdi biirokrdcia strukturalis tényezd meglétére szeretném felhivni a figyelmet,
amelynek tipikus szervezetei az egyetemek és a kdrhazak. Definicidjat tekintve: az operativ mag
magasan képzett szakemberekbdl all, akik tevékenységiiket maguk standardizaljak, koordinaljak,
emiatt a kozépvezetés és a technostruktira nagysaga és szerepe viszonylag csekély (Réthelyi 1997).

A Semmelweis Egyetemre is igaz az, ami a legtébb koltségvetési intézményre, miszerint miikodési
koltségszintje — a jogszabalyokban megallapitott és elGirt finanszirozasi technikak miatt — gyakran
elszakad a realizalt bevételektsl. Ezért minden ilyen intézménynek fel kell késziilnie a kornyezeti
valtozasokra, tisztaban kell lennie sajat korlataival és erésségeivel, valamint egy sajat, mikodSképes
gazdalkodasi modellt kell kialakitania a révid és a hosszu tavu céljainak elérésére.

Kovetkeztetések

A Semmelweis Egyetem legfébb gazddlkoddsi célkitiizése az, hogy a likviditdsdt olyan szinten
biztositsa, hogy az kezelhet6 mértékdii és fenntarthatd legyen. Emellett ugyanilyen fontos az is, hogy
biztositsa a megfeleld miikddési feltételeket, fenntartsa azon kapacitdsait, amelyek valds, szakmailag
elismert oktatdsi és betegellatdsi igényt elégitenek ki.
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Piacvezet6 szerep megdrzése az egészségligy teriiletén

Szakmai szempontbdl piacvezet6ként a Semmelweis Egyetem a progressziv ellatasi szint csucsan
helyezkedik el. J6 néhany olyan orvosszakmai tevékenység kap helyet az intézményben, amely
févarosi szinten is megkllonbozteti a tébbi korhaztdl. Ez abban is megnyilvanul, hogy a legtdbb
szakma esetében az lgyeleti ellatast az Egyetemnek kell biztositania és vannak bizonyos betegségek,
amelyeknek kezelését csak itt végzik el.

A piacvezetd pozicio megdrzése és novelése érdekében az aldbbi célok kitiizése javasolhato:

Uj szubspecialitasok létesitése és mikodetése
Intézmények esetleges atvétele, amelyek tovabbi profilbéviilést jelentenek (pl.: traumatoldgia,
idegsebészet sth.). Természetesen rendezett gazdalkodasi formaban m(ikodé tevékenységekrdl,
intézményekrdl lehet itt sz, hiszen ha ezek csak addssagatvallalas kotelmével valdsithatdk meg,
akkor az jelent8s gazdalkodasi terhet és kockazatot jelent az egész szervezetre.
Az Uj térségi ellato rendszerben a Dél-K6zép-Magyarorszag régiod ellatasanak megszervezése

Uzleti alapu bevételek névelése
A fenntarté dltal alkalmazott folyamatos forrdskivonds nincs tekintettel a kialakult felsGoktatdsi
kapacitdsokra és azok miik6dési kéltségeire. Lényeges kiemelni, hogy az egyetemen mara mar a
kalfoldi hallgatoktdl szarmazd bevételek szintje meghaladja a magyar nyelvii oktatas képzési
allami tdmogatdsanak dsszegét:

Magyar és idegen nyelvi oktatas bevételének alakuldsa
miltié Ft a Semmelweis Egyetemen
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11. abra SE magyar és idegen nyelvii oktatdas bevételeinek alakuldsa, sajat szerkesztés

A kiilsé kériilmények és belsé lehetdségek, illetve a jévébe mutatd célok elérése kijeldli az
alkalmazhato gazddlkoddsi stratégiat. Megfogalmazhatd, hogy a kapacitds-visszafejlesztési,
versenyképességet csékkentd déntések meghozataldt a jovében is kertilnie kell az Egyetemnek.
Javaslatok: kit6érési pontok az egészségiigy és a felsGoktatas terén
Intenziv stratégidk meghatdrozasa
Az alkalmazott részletes lizleti mddszertani elemzés (SWOT, PEST analizis, McKinsey féle 7S
modell, Stakeholder analizis) alapjan tovabbra is abbdl a megallapitasbal kell kiindulni, hogy az
Egyetem dltal felhalmozott és gondozott tuddst t6kének tekintjiik. Ezt a t6két tobbféleképpen
tudja ,kamatoztatni” az intézmény. A lehetségesnek tartott és ajdnlott SE intenziv stratégidk
komponenseit a 6. szamu abra foglalja 6ssze:
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12. abra Intenziv stratégiak meghatarozasa a Semmelweis Egyetemen, sajat szerkesztés

Az egyetem jelenlegi portfdliojanak tovabbfejlesztése tobb esetben is — lizleti alapon torténd — dllami
szerepvdllaldst kivainna meg, amely nagyban elGsegitené a jelenlegi struktura fejlesztését és a tovabbi
piaci lehetdségek kiaknazasat. Az allami szerepvdllalas ellentételezése Uzleti oldalrdl az dllam szamara
a kulfoldi hallgatok altal indukalt hazai fogyasztast és munkahelyteremtést, tehat |ényegében GDP
ndvekedést jelent. A fentieken tul tovdbbi ajdnldsokat sziikséges tenni a hosszabb tava mikodés
megalapozdsdra a kdvetkez6k szerint:
Magyar fels6oktatas:
Sziikséges a gyakorlati képzések tovabbi erésitése a mindség fenntartdsa/javitdsa mellett
Teljesitménymeérés bevezetése a masokkal valé 6sszehasonlitas érdekében nélkilozhetetlen
A teljesitménymérés megvaldsitasdval egy id6ben érdekeltségi rendszer bevezetése
(munkavallalok megtartdsa, jobb teljesitményre vald 6sztonzés stb.)

Kiilféldi hallgatdk képzése:

e Fokozottabb dllami szerepvdllalds:
az allam kizardlag, mint befektet6 vegyen részt a tovabbi fejlesztésekben (infrastruktdra),
igy barmilyen allami forras igénybe vétele Uzleti alapon (GDP névekmény, tobbletbevétel,
foglalkoztatas novelése) torténjen.
kulpolitikai kapcsolatok épitése a székhelyen kiviili képzések és az Gj piacok felé nyitas
elGsegitésére
A kulfoldi hallgatdk oktatasa csak stabil és felséfoku (szakmai) nyelvismerettel rendelkezé
oktatdi bazissal lehetséges. Ennek fejlesztésére nyelvi kurzusok, karrier programok inditdsa
javasolt az oktatok szamdra.

e Orvos szak- és tovdbbképzd kbzpontok létesitése mas (pl.: zsiai) orszagokban

tudaskozvetités céljabal.

A tudasexport varhaté eredményei
Az lizleti befektetGi ,hozzddllds” az dllam részérél nemcsak anyagi dldozatot, hanem hasznot is hoz.
Erre vilagitott ra a 2010-2011 években a Semmelweis Egyetem Gazdasagi és MUszaki FSigazgatdosaga

altal készitett tanulmany, amely részletesen targyalja az egészségligyi fels6oktatds akkori helyzetét,
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azon beliil is azokat a lehetdségeket, amelyek segitségével generdlhatdk tobbletbevételek (lvady
2011, Pop 2013). A tanulmany jél 6sszefoglalja azt, hogy az allam altal infrastrukturalis fejlesztésekbe
befektetett 6sszegek (kvazi hitelek), tébb év viszonylatdban milyen csatornakon és Osszegekben
(tobbszordsen) tériilnek meg.

Az dllami szerepvdllalds aktivizdldsdig, az intézménynek nem maradhat mds megolddsa, mint az
eszkoztdarak felépitése jelenthet kitérési pontokat, amelyek a jelenlegi tudas kiaknazasan tul az egyes
logisztikai funkcidkat és az intenziv marketing tevékenységet hivatott elGsegiteni. Ezek koziil néhany
fontosabb emelhetd ki:

Azokat az uj szakmai programokat, tuddscsomagokat, amelyekkel az Egyetem bdviteni kivanja a
portfélidjat, projektként kellene kezelni és ehhez tobb évre vonatkozdé projekttervet és kiilén
finanszirozdst kellene biztositani (pl.: a szakmai tervek mellett példaul cash-flow tervet is késziteni).
Tuddsprojekt vezetdje, tuddsmenedzser: aki kapcsolattartd és a tudas mihelyében f& szervezéként is
részt vesz az Uj programok, képzések kialakitdsaban és felel6sséggel tartozik ezek irdnt (Szeghegyi
2013).

A kiilbnb6z6 hdldzatok és az E-learning segitségével a tdvoktatas adottsagait kihasznalva a jelenlegi
kapacitdskorldtok dthidaldsa.

Baumann és Blythe korabban idézett, a felsGoktatdsra tett megalapitdsanak - miszerint az oktatas
befektetéssé és exportalhato szolgaltatassa valt — felismerése 6nmagaban még nem elegendd, hiszen
a foldrajzi tavolsagok athidaldsa, a kulturalis és tarsadalmi jellemzG6k ismerete, valamint kilpolitikai
kapcsolatok tdmogatasa nélkiil nem lehet sikeresen megvaldsithato a cél.

Tovabbi kiilféldi piacok felé nyitdshoz alapos piacfelmérés és ezt kovetGen részletes projekttervek
szlikségesek. A Semmelweis Egyetem szamara, ismerve a globalis trendeket az aldbbi dbra foglalja
Ossze a jelenleg ismert célpiacokat és az ehhez kapcsolodé indokokat:

Helyi
forrdisok

meg-
szerzesevel
(WB, ADB)

Dél-kelet
Azsia
Kozel-Kelet
Szald-Arabia

Dt Latin-Amerika
Potencidlis Tud s

piacok export

13. dabra SE szamdra potencidlis piacok, sajdt szerkesztés

Székhelyen kiviili képzés elényei:
e Nem sajat infrastruktlrat és oktatdi létszamot hasznal
e Tobbletbevétel jelentds beruhazasok nélkiil
e Hirnév tovabbterjesztése
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Az emlitett célorszagoknak lehet8ségiik van Vildgbanki és Azsiai Fejlesztési Banki céltamogatasok,
projektfinanszirozasok lehivasara, amelyek a helyi egészségligyi ellaté rendszer, vagy akar a
fels6oktatas fejlesztésére fordithatdk. Ezért a Semelweis Egyetemnek ezen célorszdgok irdnydba
projektek inditdsa sziikséges, nemcsak a tudds-export megvaldsitdsdra, hanem a hozzd kapcsolédo
forrdsok hasznositdsdra is.
Globdlis szinten az orvos- és egészségtudomdnnyal kapcsolatos képzések, olyan tudds-export
potencidlokat jelentenek a Semmelweis Egyetem szamdra, amelyeknek egyes részei tartds szakmai és
gazdasagi hasznokat hozhatnak. Ezek koziil néhdnyat kiemelve:

o egészséglgyi menedzserképzés

e egészséglgyi finanszirozasi rendszer gyakorlati alkalmazasa

e orvos szak-és tovabbképzés rendszere (kreditrendszer/5 éves ciklusban)

e tovabbi képzések, tevékenységek, eljarasok, technologidk kiajanlasa mas célorszagok

szdmara.

Mindezek jol beillesztheték az Egyetem jelenlegi és jévébeli portfolidjdba és egylittes hatdsuk nem
csak a gazddlkodds mozgdsterét bévitik, de a szakmai elismerés spektrumdt is névelik. Az
infrastruktura fejlesztése a magyar hallgatok képzési feltételeit is javitja.

Osszefoglalé

A Semmelweis Egyetem specidlis helyzetét mutatja, hogy alaptevékenységei — a felsGoktatds, a
kutatas és az egészségligyi szolgaltatas — rendkiviil 6sszefonddtak és elvalaszthatatlanok egymastol.

A kutatas arra iranyult, hogy a koltségvetési szektorban mikodé intézmény szamara milyen kitérési
pontok taldlhatok a besziikiilé allami finanszirozds kompenzdldsdra.

Egyértelmlien megallapithatd, hogy az orvos- és egészségtudomdnyi tudds, mint téke jol
,exportalhaté  termék”, amelyet tobb dimenzidban tud hasznositani az intézmény.
A menedzsment elkotelezettsége és az eddig elért eredmények is mind ezt bizonyitjak.
A bemutatott javaslatok a kovetkez6 lépések feltérképezésére iranyultak, amelyek az Egyetem
képességeit és a globalis trendeket veszik figyelembe.

A megoldasi javaslatok két pdlus kdzott mozogtak: egyrészt a jelenlegi portfélié tovabbfejlesztése és
bévitése terén (egészségligyben és felsGoktatasban egyarant), masrészt — a leglényegesebb kihivast
jelentd — Gj piaci szegmens felé nyitds mezsgyéjén, amely leginkdbb a Dél-Kelet-Azsia, Kozel-Kelet,
Szaud-Ardbia és Latin-Amerika orszagai felé torténé tudas-exportot valdsithatnd meg. A Semmelweis
Egyetem tevékenységében jelenleg tobb olyan elem is taldlhatd (pl.: orvos szak-és tovabbképzés,
egészséglgyi menedzserképzés, egyes tevékenységek, eljarasok, technoldgidk kiajanlasa stb.),
amelyek export-termékként alkalmazhatok.

A felvazolt lehetéségek tudatos stratégiai Iépésekkel és dllami szerepvdllaldssal iizleti alapon miik6dd
tudds-fejlesztés és tudds-export sikeres megvaldsitasanak fundamentumai lehetnek.
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