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1. BEVEZETES

A kotet A modern allam gazdasagi szerepe cim( tudomanyos program keretében késziilt.
A program az allamtudomanyok komplex értelmezésének megfeleléen kiemelten a
kozpénzilgyi, illetve a globalis gazdasagtani 6sszefliggések és a konzisztens allami
feladatellatas elemzését vallalta fel, de egyebek mellett megjelennek benne a
nemzetgazdasag alkotérészeinek, a mikroegységeknek a viselkedési sajatossagai és
gazdasagi teljesitményiik szambavételének problémakdre is, hiszen ezen tevékenységének
eredménye a makroteljesitményben manifesztalodik.

Newtonig nyulik vissza a felismerés, hogy a dolgok értékeléséhez a mérés az elsé lé-
pés. Mérés nélkil valéjaban nem tudjuk objektiv modon értékelni a teljesitményt, legfeljebb
valamilyen véleménytink alakulhat ki. Kézenfekvd, hogy a gazdasagi teljesitményre vonatko-
zban a pénzugyi adatokbdl kdvetkeztessiink, mert ezen informaciokat jérészt sztenderdizalt
modon szolgaltatja a szamviteli informacios rendszer. Pénzugyi adataink az tzleti és a
kdzszféraban is nagy tdmegben allnak rendelkezésre a vagyonrol, a pénzaramlasrol, a
koltségekrdl vagy a kotelezettségekrél. Ezekbdl pedig valtozatos kalkulacios médszerekkel
lehet tovabbi, szarmaztatott informaciokat nyerni. A pénziigyi teljesitménymutatdkkal, azok
lehetéségeivel és korlataival foglalkozik a 3.1 fejezet. Eppen ezen korlatokra tekintettel keriil
teritékre a nem pénziigyi aspektusok egész sora a 3. fejezet tovabbi részeiben. Ezt kbve-
téen a teljesitménynek szamos nehezebben mérhetd dimenzidja kerdl targyalasra, majd az
integralt, tobb néz&pontot is megjelenitd szervezeti teljesitménymérési rendszereket muta-
tom be. Vitathatatlan sajatossagai okan a kdzszféra teljesitményértékelésének jellemzgivel
kiilon fejezet, a 7. rész foglalkozik. A kapcsolodo fébb fogalmak, a teljesitményértékelés
legujabb trendjei és kihivasai, valamint a téma szervezetbe valo illesztése ugyszintén kilon
fejezetet kapott.

A teljesitmény az egyén, a szervezeti egység, a szervezet, a nemzetgazdasag vagy
akar nemzetkdzi szervezdédések szintjén is értelmezhetd. Az emlitett dimenzidk kdzil minden
bizonnyal a gazdalkodé szervezet pénziigyi teljesitményérdl alkothatunk leginkabb meg-
bizhatd, hiteles és objektiv képet, kdszdnhetéen a jol harmonizalt szamviteli és kozzétételi
el6irasoknak és sztenderdeknek.

A teljesitmény azonban mar szervezeti szinten is meglehetésen 6sszetett kategoria. A
kdzgazdasagtudomany tarsadalomtudomany, ezért e témakarre is igaz, hogy természettu-
domanyos értelemben egzakt teljesitményértékelési rendszer nem létezik. S6t, az sem allja
meg a helyét, hogy ha minden lehetséges teljesitménydimenziét akkuratusan mérink, akkor
kdzelebb kerulink a hiteles teljesitményértékeléshez, mert nagyobb szervezetek esetén igy
csak végtelendl bonyolultta valik a rendszer.

A teljesitményértékelés a szervezet misszidjat szolgalja; Uizleti szervezetnél példaul a
profitérdek kényszeriti ki. Az egyes szervezetek gazdasagi érdekeivel, viselkedésével és
megfontolasaival elméleti szinten a mikro6kondmia foglalkozik; a vallalati pénzigyek, a mar-



1. BEVEZETES 7

keting egyes tertiletei, a szamvitel és a statisztika alkalmazott tudomanyokként mélyitik az itt
felhalmozott tudast. A szervezetek kontrollingrészlegei koltség- és nyereségmenedzsmentet
végeznek, a humanigazgatas a dolgozdi teljesitményt ellendrzd rendszerek mikodtetését
szervezi, igy a teljesitménymenedzsmenthez kapcsolodd gyakorlati feladatok nagy része
ezeken a terileteken csapodik le. A menedzsmenttudomanyok egyébként kiemelt témaként
foglalkoznak a teljesitmény értékelésével; 6sszekapcsoljak a stratégiai menedzsment egyéb
témaival, az ellendrzés elméleti és praktikus ismereteivel, és beagyazzak a teljesitményme-
nedzsment teljes rendszerébe. A teljesitményértékelésnek lehetnek olyan elemei, melyek
a kbzgazdasagtan és a pszicholdgiai, az 6konometria, az 6koldgiai vagy mas tudomanyok
hatarterlleteire is atvezetnek, ezért a specialis tevékenységekkel foglalkozé szervezetek
esetén multidiszciplinaris tudasbazist igényelnek.

A menedzsmentirodalom tobbféle megkdzelitésben abrazolja a teljesitményértékelés
vertikalis, horizontalis vagy keresztmetszeti illeszkedését a vezetési szintek, a feladatok,
az idétavok vagy a szervezeti célok hierarchigjaban. Jellemz6 azonban, hogy a szervezeti
teljesitmény egy-egy konkrét szervezetnél részben tisztazatlan okokbol hasznalt mutato-
szamrendszerként jelenik meg, a szakirodalmat pedig a technikai kérdések uraljak. Altala-
nosan, a szervezetek 6sszességére vonatkozdéan a menedzsmenttan Gzleti eredményként
kezeli a teljesitményt, és egyfajta fekete dobozként a teljesitményelemzést. Ez a szemlélet
tiikrozédik az alabbi abran is.

Driving factors Results factors
[ 11 1
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_1 Infermation and analysis ‘

1. sz. abra: Az lizleti szervezet teljesitményfaktorai,” Forras: Bassioni et al. 2005

1 BassionI, H. A. — PRICE, A. D. F. — HAssAN, T. M. (2005): Building a conceptual framework for measuring
business performance in construction: an empirical evaluation. Construction Management and Economics, vol.
23. iss. 5. 497. Driving factors (kivaltd tényezdk), Result factors (eredménytényezék), Leadership (vezetés),
Stakeholder focus (érdekhordozoi szemlélet), Strategic planning (stratégiai tervezés), Deployment (bevezetés),
Results (eredmények), Customer focus (vevékdzpontusag), People and other stakeholder focus (érdekhordozoi
fékusz), Innovation, learning and knowledge management (innovacio, tanulas- és tudasmenedzsment), People
management (személyzeti vezetés), Partnerships and supplier management (partnerkapcsolati és beszerzési
vezetés), Process management (folyamatszervezés), Project results (projekteredmények), Customer results
(eredmények a vevék szempontjabdl), People and other stakeholder results (eredmények az érdekhordozok
szempontjabdl), Business results (izleti eredmények). Information and analysis (informacidk és elemzés).
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A teljesitménydimenziok specialis kdzelitésével foglalkozik tdbbek kézétt a termelésme-
nedzsment, tovabba a szamvitel és a pénziigytan, a kockazatmenedzsment, vagy a mar-
keting. Minden szakterilet a maga terepén igen mély tartalmi és technikai elemzéseket
végez, a sajat paradigmarendszerében értelmez, és a sajat médszertanaval mér és értékel.
Ezeknek a munkaknak az eredményei azonban ritkan kerilnek szintetizalasra. Ez a munka
a teljesitmény tartalmi elemeire koncentral, és igyekszik a szervezeti teljesitmény bonyolult
fogalmanak a lehetd legtdbb rétegét feltarni.

Az ittismertetésre kertil6 teljesitménydimenzidk egyenkénti mély elemzésére, vagy akar a
témanként alkalmazhaté indikatorok? felsorolasara a terjedelmi korlatok nem adnak lehetéséget.
De azért a legfontosabb, a kulcsfontossagu teljesitményindikatorokat (KPI — Key Performance
Indicators) bemutatom. Ezek mind olyanok, melyek a kdzelmdult, a jelen vagy a jové sikerét
bizonyitottan befolyasoljak, és/vagy a teljesitményt mérhetd és kontrollalhatdé médon mutatjak.

A szervezeti teljesitménynek természetesen az egyének és a szintén benne tevékenykedd
formalis és informalis csoportok teljesitményei képezik az alapjat. Az egyének és csoportok telje-
sitményértékelésének sajat filozdfiaja €s moédszertana van, mely kivil esik e tanulmany keretein.
A szervezetek egyedi tevékenysége és kiterjedt kapcsolddasaik végeredménye aztan aggregalas
utan makroszinten értelmezhet6 eredményt ad. Ezzel a szervezeti teljesitményértékelés egyéb-
ként is komplex problémaja még inkabb dsszetetté valik, és a nemzetgazdasagi értékeléshez
rendelkezésre allé adattenger sem kdnnyiti meg a mérést. Ha ugyanis a nemzetgazdasag tel-
jesitményérdl komplex képet szeretnénk kapni, akkor a gazdasag, a tarsadalom és a kdrnyezet
allapotat, azok 6sszes fontos paraméterét figyelembe kell venniink. Természetesen még tovabbi
értelmezési szintek képezhetdk a régioktol a vilaggazdasag teljesitményeéig, melyeknek sajat
mér&szamaik, mérési technikaik, tervezési és ellen6rzési modszereik vannak.

A mikro6konomiai egységek térekvéseinek és eredményeinek makrodkonomiai szintre
val6 aggregalasa a kdzgazdasagtudomany altalanos elméleti problémaja. Mikdzben trivialis
megallapitas, hogy a piacon mikddé szervezetek javuld teljesitménye, a mikrogazdasagi
versenyképesség ndvekedése a nemzetgazdasagi versenyképesség 6 forrasa, hajlamosak
vagyunk azt feltételezni, hogy egyfajta automatizmus is mikddik, a versenyképes vallalatok
automatikusan megteremtik a makrogazdasagi és tarsadalmi jollétet. Egyre nyilvanvalébb,
hogy ez nincs igy,® a laissez faire, laissez passer hozzaallas e tekintetben sem miikodéképes.
A hatékony és versenyképes Uzleti teljesitmények eredményeit csak hatékony kormanyzati
teljesitmény képes nemzetgazdasagi jolétté konvertalni, és valdszinlleg a nonprofit szer-
vezetek kivaldsaga sem nélkiilézhetd az dssztarsadalmi jolléthez. A téma jelentéségével,
a makrogazdasagi kapcsolédasokkal és a kapcsolddé tudomanyos kutatasok iranyaival, a
teljesitményindikatorok legujabb formaival a tanulmany utolsé fejezetei foglalkoznak.

2 Az indikator teljesitménymutato, mely a célelérés szintjét mutatja. Lehet eredmény vagy hatasmutatd, kapcso-
l6dhat az inputokhoz és az outputokhoz is. Az egyszeri indikatorok egy szamérték formajat oltik, a szarmaz-
tatott indikatorok altalaban ratak, az 6sszetett indikatorok aggregalassal jonnek létre, tovabba integralt vagy
kompozit mutaték lehetnek. Tovabbi csoportositasok is lehetnek, hiszen indikatorokat rendkivil széles kérben
és sokszin( aktivitasok vizsgalatara hasznalnak.

3 Els&sorban az egyenlétlenségek ndvekedésébdl fakado tarsadalmi fesziltségek és a kornyezeti fenntarthatésag
problémai miatt burjanzanak az alternativ, a hagyomanyos kézgazdasagi gondolkodas paradigmait feszegetd
iranyzatok, és terjednek ismét a szocialisztikus elképzelések is a gazdasagelméletben. Ezek az okok is kdz-
rejatszhattak példaul Sedlacek bestsellerének (A j6 és a rossz kézgazdasagtana) kdzép-eurdpai sikerében,
vagy Piketty kdnyvének (A téke a 21. szazadban) vilagkarrierjében.



2. A SZERVEZETES A
TELJESITMENY MIBENLETE

Legyenek barmilyen valtozatosak a szervezetek — méretiik, profiljuk, formajuk és egyéb
karakterisztikus jellemzdikben —, szamos olyan k6z6s ismérvet tudunk felsorolni, melyek
miatt a szervezeti teljesitmény altalanos kategoériaként is megragadhaté. Lényegében min-
den szervezet embereket és eszkdzoket egyesit, célokat tliz ki, és eljarasokat alkalmaz,
formalis és informalis hataskoroket és felel6sségi kordket fogalmaz meg, hierarchiat épit, és
koordinaciés mechanizmusokat mikddtet. A szervezetek mindegyike kapcsolatokat tart fenn
mas szervezetekkel, tovabba nagyobb rendszerekbe, a kérnyezetbe, a nemzetgazdasagba,
a tarsadalomba illeszkedik.* A téma szempontjabdl van még egy kiemelend® azonossag:
minden szervezettdl azt varjuk, hogy sziikds eréforrasaikkal racionalisan gazdalkodjék. En-
nek egyenes kdvetkezménye a hatékonysagi kvetelmény és teljesitménykdvetés elvarasa is.
A racionalitas a célok tisztazasat, a dontési alternativak gondos és figyelmes mérlegelését
és az észszerl gazdalkodasi dontéseket jelenti.

A szervezet olyan tarsadalmi egyuttmikddési rendszerként definialhatd, mely meg-
hatarozott célok elérése érdekében ellenérzott teljesitményt nyujt.> Magatol értetédéen
benne foglaltatik tehat a szervezet tagjainak egyuttmiikddése, egyének és csoportok kdzds
tevékenysége a kialakitott célok elérése érdekében. Az ellendrzétt teljesitmény ugyanakkor
feltétele a sikeres tevékenységnek. A teljesitménykontroll sztenderdek megfogalmazasat,
teljesitménymeérést, az aktualis és az elérendé allapot Osszevetését és a korrekcios mecha-
nizmusokat is magaban foglalja. A kézgazdasagi paradigma, a rendelkezésre all6 eréforrasok
szikéssége miatt ugyanis észszerl gazdalkodas csak igy képzelhetd el. Igaz ez minden
szervezettipusra, beleértve a magan- vagy allami vallalatokat, a helyi vagy nemzetkdzi val-
lalkozasokat, a nonprofit és a kormanyzati intézményi gazdalkodokat is.

A szervezetek mélységi tagoltsagat tekintve megkiilénboztetjiik a makroszintet, mely
a nemzetgazdasagi egészet jelenti, a mezoszintet, tdbb szervezet halézatanak értelmében,
tovabba az egyes szervezetek szinterét, a mikroszintet.® A mezoszint az azonos agazathoz
tartozo szervezetek 6sszessége, melynek alapja terileti elvii szervezédés vagy a tevé-
kenység targya, példaul az azonos termék lehet.” Természetesen valtozatos szervezeten
belili szintek, formalis és informalis, csoportos és egyéni teljesitmények is értelmezheték.

FARKAS F. — HADINGER B. — Sz(cs P. (2007): A menedzsment alapjai. PTE KTK, Pécs. 93
BucHANAN, D. A.— HucHYNsKI, A. A. (2010): Organisational Behaviour. Pearson Education Limited, Essex. 8
BOUCKAERT, G. - HALLIGAN, J. (2008): Managing performance: International comparisons. Routledge, London.
REVESz E. (2016): Szervezeti szintii teljesitménymenedzsment a hazai kézigazgatas ligyndkség-tipusu szer-
vezeteiben. Uj Magyar Kdzigazgatas, 8. évf. 4. sz.

~N o o bh
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Ez a munka a mikroszinttel foglalkozik; a szervezeti szinti teljesitményt tekinti tar-
gyanak, de a szervezetek rendkivili valtozatossaga miatt még igy is nagyon eltéré lehet a
teljesitmény konkrét tartalma. Természetesen nem lehet teljesen azonos teljesitményszten-
derdeket megfogalmazni egy segélyszervezet, egy multinacionalis vallalat vagy egy allami
intézmény szamara, de sok-sok olyan teljesitményparaméter, teljesitményindikator vagy
elvaras van, melyek altalaban értelmezhetdk és fontosak a szervezetek tébbsége szamara.

A teljesitménymeérésnek hagyomanyosan harom tipusat kilénbdztetjik meg, beszéllink
az input-, az output- és az outcome-mérésérél.8 Az inputokra vonatkozé mérési eredmények
adodnak a legegyszeriibben — koltségek, Iétszam vagy id6éraforditas Iényegében minden
tevékenységhez rendelheték —, de sokszor ez nem szolgaltat elegendd informaciét a don-
téshozok szamara. Az outputok kdvetése — a kiszolgalt igyfelek vagy a legyartott termékek
szama — szintén meghatarozo a tevékenység értékelésében, tovabba a gazdasagossag, a
hatékonysag és az eredményesség szempontjabdl is fontos, de sok olyan szempont van,
melyet egyikkel sem lehet érvényesiteni. A tevékenység kihatasa a termékek vagy szolgal-
tatasok igénybe vevoéire fokuszal; nem az aktivitds, hanem annak hatasa érdekes.® Ennek
a mérése a legnehezebb, de mivel ez kdzvetlen kapcsolatban van a szervezet céljaival, ez
adhatja a legfontosabb indikatorok nézdpontjat.

Szintén megklilonbdztetlink ugynevezett lagging- és leadingindikatorokat.® Az el6b-
biek a folyamatokat azokkal egy idében vagy utodlag jelzik, altalaban a periédusok végén
kalkulalodnak. Ezeket altalaban egyszerlibb szamszerisiteni, de beavatkozasra nem adnak
modot, csak konstatalni lehet a valtozasokat. A pénziigyi szamvitel beszamolérendszerébdél
nyert informaciok mind ebbe a csoportba tartoznak. A lead- vagy leadingindikatorok elére
mutatnak, jelzik egy folyamat vagy probléma bekdvetkeztét, igy modositasra is lehetéséget
adnak. A jol miikodé rendszerekben mindkét tipusi mérésekre van példa.

A szervezetek ellenérzését végzé belsé, illetve korlatozottan egyes kilsé ellen6rzé
szervek' is végezhetnek teljesitményértékelést, de az alapvetéen vezetdi feladat. Az egyéb
ellenérzé intézményeknek sem a kompetenciajuk, sem a hataskoriik nem olyan széles kor(,
mint a menedzsmenté, informaltsaguk szintje értelemszer(ien szintén alacsonyabb.

Ez a munka a szervezetek méretébdl, profiljabol vagy a szervezeti formabdl kovetkezd
teljesitményértékelési specialitasokat nem tartalmazza. Azon aspektusokat és indikatorokat
ismerteti, melyek a szervezetek nagy részére vonatkoztathatok. A magan- és kozszféra

8 NIVEN, P. R. (2008): Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies. John Wiley&Sons
Inc., Hoboken, New Jersey. 211.

9 NIVEN (2008): i. m. 212

10  NIVEN (2008):i. m. 214

11 A felligyel6bizottsag, az auditbizottsag, a fliggetlen kdnyvvizsgalé folyamatos kiilsé kontrollt végeznek, de
rendszeres ellen6rzést végezhet az adéhatosag, és egyéb hatdsagok is; a szervezetek egy részét felligyeleti,
uniés és szamvevdszéki ellendrzés is érinti. Az utdbbi szervezet ellenérzései jelentés részben a szervezet
pénzligyi teljesitménymutatdira irdnyulnak. A belsé ellen6rzés szintén kaphat kifejezetten a hatékonysagra
vagy a gazdasagossagra vonatkozo ellenérzési feladatot, hiszen f& feladata a vezetés, az igazgatdsag és a
menedzsment tAmogatasa a kockazatok kiszlirésében, melyek a kitlizott célok megvaldsulasat fenyegetik. A
fuggetlen kdnyvvizsgaldnak és az auditbizottsagnak legfeljebb attételesen lehet teljesitményt érint6 vizsgalata.
Az addhatosdg is torvényességet, nem pedig teljesitményt vizsgal. A teljesitményellen6rzés a kdzpénzek fel-
hasznalasanak értékelése, ami a gazdasagossag, a hatékonysag és az eredményesség kritériumaira alapozott
rendszerszemléletli mindsitéssel vagy kulénbdzd célok elérése, programok valora valtasa eredményeinek,
problémainak és az ok okainak feltarasaval végezhet6 el. Eredménykdzpontu vagy rendszerellen6rzés lehet.
A teljesitményértékelés a teljesitményellendrzés folyamataban a vizsgalt témakdérhoz tartozé teljesitmények
(performance) mindsitése (evaluation) a helyszini ellenérzés tapasztalatai alapjan az ellen6rzési programban
meghatarozott szempontok és kritériumok figyelembevételével. Forras: ASZ (2008).
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eltérései azonban markansan megjelennek. A kutatasi téma a modern allam gazdasagi sze-
repvallalasa, ebbe pedig az allam tulajdonosi feladatai és a piaci szervezetek gazdalkodasi
feltételeinek megteremtése is beletartozik.

A szervezetek a tulajdonosok érdekében tevékenykednek; a kitizott célokat, a teljesit-
ményelvarasokat a tulajdonos szempontjai dominaljak a shareholderelméletek szerint. Van-
nak azonban tovabbi olyan érdekcsoportok, stakeholderek, akiknek az érdekei megjelennek a
miikodése soran.”? Kiilsé érdekhordozok a nagyvallalat tulajdonosai, vevéi, szallitéi, hitelez6i.
Az dllamhaztartasban a kiilsé érdekhordozék Iényegében a valasztok, mas szempontbdl a
kdzszolgaltatasok igénybe vevdi és a partnerek. A belsd érdekhordozdék minkét szféraban
a vezet6k és a munkavallalok, személyes kdzrem(ikddés esetén a tulajdonosok. Szervezeti
dilemmaként ismert a probléma a menedzsment-szakirodalomban, hogy hogyan lehet a
szervezetben miikddé egyéneknek az érdekeit a szervezet végsé céljainak szolgalataba
allitani."® Szintén fontos, és nem fiiggetlen az érdekhordozéktdl, hogy kit6l nyerjiik az értéke-
Iéshez az inputokat, és milyen médszerekkel jutottunk azokhoz. A teljesitményértékelésnek
fontos kérdése, hogy milyen cél érdekében és milyen kér szamara késziil, azaz mire fogjuk
hasznalni az eredményeket. Az ellenérzés és benne a teljesitmény mérése és értékelése
mindig valamilyen érdekhordozo érdekeit szolgalja.

A menedzsment érdekei kilondsen a teljesitményértékelés rendszerében jelenhetnek
meg markansan az lgyndk-megbizé elméletek™ allitasai alapjan. A menedzsment a tébbi
érdekelti csoportnal sikeresebb lehet sajat érdekei érvényesitésében, példaul a tulajdono-
sinal révidebb idétava szemléletben, vagy egyes indikatorok tulértékelésében.

Ugyanakkor a teljesitményértékelés a teljesitménymenedzsmentnek csak egy része, az
adekvat ellenérzési és 6sztdnzési rendszer kiépitése, a megfelel§ bevezetés, a sziikséges
kommunikacios stratégia kialakitasa mind fontos vezetdi feladat; ezek nélkil a teljesitmény-
értékelés nemcsak felesleges, de akar kontraproduktiv is lehet.

A szervezeti teljesitményértékelés fogalmi meghatarozasanal' természetesen a teljesit-
ményt is definialni kell. A szervezeti aktivitas valtozast okoz a kiinduld és a célallapot kdzott,
ennek megragadasara hasznaljuk a teljesitmény kifejezést. A kdzszféraban a teljesitményt
a 3E vagy a 4E keretrendszerében értelmezik, azaz a gazdasagossag, a hatékonysag, az
eredményesség és a méltanyossag adja a teljesitmény mélységi tagolasat.'

A teljesitményértékelés azt célozza, hogy ezt a valtozast mérhetvé és értékelhetévé
tegylk, azaz képesek legylink ennek révén az elmozdulasok megitélésére, elemzésére, majd
a szukseéges korrekciok elvégzésére, ha ugy itéljik meg, hogy a teljesitmény nem elégséges

12 AcKUFF, R. L. (1974): Redesigning the Future: A systems approach to societal problems. John Wiley & Sons
Inc., New York.

13 BUCHANAN (2010).

14 Ld. példaul WiLLIAMSON, O. E. (2007): A tranzakcios koltségek gazdasagtana: a szerz6déses kapcsolatok
iranyitasa. Kormanyzas, Kézpénziigyek, Szabalyozas, 2. évf. 2. sz. 235-255. [(Transaction-Cost Economics:
The Governance of Contractual Relations. Journal of Law and Economics, vol. 22. no. 2. (1979) 236.]

15 A teljesitménynek egyébként csak Campbell mintegy harmincféle arnyalatat adja csak az addig megjelent
publikaciok alapjan. CAMPBELL, J. P. et al. (1974): The Measurement of Organisational Effectiveness: A Review
of Relevant Research and Opinion. Navy Personnel Research and Development Center, San Diego. A fogalom
teljes kibontasara ez a tanulmany sem alkalmas, de igyekszik a leheté legtdbb, relative j6I megragadhato,
értelmezhetd és értékelhet6 teljesitménydimenziéval foglalkozni.

16 KAISER T. (2014): A korméanyzas Uj formai és a teljesitménymérés problematikéja. In: KAISER T.: Hatékony
Kbzszolgalat és jo kbzigazgatas — Nemzetk6zi és eurdpai dimenziok. NKE, Budapest.
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a kitlzott célok eléréséhez. A hatékonysagra és a gazdasagossagra valo torekvés a telje-
sitményértékelés vezérelvei. A hatékonysag a cél elérésének mértékére, a gazdasagossag
pedig a felhasznalt eréforrasok mértékére vonatkozik.

A valtozas tartalmi eleme a megfogalmazott célokkal 6sszefliggben sokféle jelenség lehet:
pénzlgyileg megfoghatd és nem pénzigyi jelleg(i; a kibocsatas mennyisége és mindsége, a
vagyon vagy a szellemi t6ke, s6t az elégedettség, a munkamoral, a stabilitas, az alkalmazko-
doképesség, a tanulasi, fejlédési teljesitmény, a kommunikacié vagy akar a tarsadalmi hatasok,
melyeket a szervezet aktivitadsaval gyakorol."” A teljesitményértékelés tehat nagyon valtozatos
kvalitativ és kvantitativ természetli ismérvek lényegét igyekszik megragadni.

A méréshez természetesen mind az idébeli, mind a térbeli kereteket meg kell hataroz-
ni. A teljesitményértékelés soran jellemzdéen két-két multbeli idépont kdzti, mar korabban
rogzitett tényszerl elmozdulast mériink, de ugyanazon technikakkal a jelen vagy a j6év6
prognosztizalt valtozasai is mérheték és értékelhetdk. A térbeli keretet a szervezeti telje-
sitménynél a szervezet formalis hatarai altalaban egyértelmiien meghatarozzak, nem kell
kildn régziteni, hogy a targyi vagyonvaltozas értékelésénél a szervezet tulajdonaban lévé
vagyontargyak mennyiségében, minéségében és struktirajaban bekdvetkezett elmozdulas
a vizsgalat targya. Vannak azonban olyan teljesitményelemek is, ahol a térbeli lehatarolast is
meg kell kiilén tenni, példaul ha a szervezet tevékenységének tarsadalmi hatasait vizsgaljuk.

A teljesitményt exogén és endogén tényez6k befolyasoljak. A piaci, a tarsadalmi, az
okoldgiai vagy a politikai-jogi kdrnyezet a legtdbb szervezet szamara kils6é adottsag, mely
alkalmazkodast kivan. A nagy szervezetek és a kdzszféra egyes intézményei azonban vissza
is hatnak a kdrnyezetre. A sikeres alkalmazkodas is mérhetd teljesitmény, sét a szervezet
kornyezetre gyakorolt hatasanak értékelésére is vannak kisérletek. A multbeli belsé eré-
forrasok és aktivitasok hatasai szintén adottsagok a jelenben, a jelen eréforrasai azonban
mar alakithatok. A teljesitményre donté hatassal vannak a menedzsment képességei, igy ez
kulcsfontossagu eréforras, de befolyasolok a kiilsé-belsé tényez&k bonyolult interakcidi is.

A teljesitményértékelés sokféle forrasbol, statisztikakbol és véleménykérdésekbdl
gyljthet és szarmaztathat adatokat. A hagyomanyos mérések nagy részben szamviteli
rendszerekre tamaszkodnak, ezekbdl képeznek olyan aranyszamokat, indikatorokat, melyek
Osszevetésekre is alkalmasak. A mutatok allapotot vagy folyamatot is jellemezhetnek. Kiilo-
ndsen a pénzigyi mutatokra vonatkozik, hogy értelmezésiik szamviteli ismereteket feltételez.
Szintén nélkildzhetetlenek bizonyos statisztikai, mikroOkondmiai és vallalat-gazdasagtani
alapismeretek a teljesitményindikatorok tartalmanak értelmezéséhez. Feltehetéen a telje-
sitményértékelési rendszereket kialakité és miikodtetd menedzserek mind az Uzleti, mind a
kdzszféraban birtokaban vannak e tudasnak.

A teljesitményértékelés szamitott, mért vagy becsllt adatokat gyijt 6ssze, ezekbdl
tovabbi adatokat szarmaztathat, és mutatokat képez. A mérési eredményeket és az indika-
torok eredményeit ellenérzésnek, elemzésnek, 6sszevetésnek, kiértékelésnek kell alavetni.
A komplex rendszerekben statisztikai modszerekkel gyurjak 6ssze az egyes indikatorokat;
sulyoznak, sztenderdizalnak, igy néha a részeredmények egyetlen mutatészamba keriinek
végul besritésre. Az indikatorok tehat a teljesitmény egy-egy aspektusanak objektiv meg-
ragadasat szolgaljak, az értékelés soran azonban szamos szempont alapjan, jellemzden
egyes érdekhordozok szemiivegén keresztil rendezik 6ssze az informaciokat.

17  CAMERON, QUINN ES ROHRBAUGH munkai nyoman.
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A teljesitmény csak a legritkabb esetben fejezhetd ki egyetlen vagy néhany diszkrét para-
méterben. Még a legtisztabb profilu szervezetek esetében is komplexebb a probléma ennél.
A nagyobb és tobbféle tevékenységet végz6 szervezetekben az 6sszteljesitményre haté és
egymassal is kdlcsénhatasban all6 jelenségek gyakran trade-off kapcsolatban vannak,'
ezért a teljesitménymenedzsmentben az értékeléshez matematikai programozasi és mo-
dellezési médszereket hasznalnak, tehat jelentds technikai hattért mikddtetnek.

Az indikatorok hasznalatos rendszere sokat valtozott az utébbi évtizedekben; a hagyo-
manyos mutatok hattérbe szorultak, az értékalapu és tobbdimenzids értékelési rendszerek
egyre elterjedtebbek. A teljesitményértékelés jelentésége azonban nem csokkent, a piaci
szervezetekbdl atterjedt a kozszféra és a nonprofit szektor szervezeteire is. Ma mar aligha
lehet tartosan életképes olyan szervezet, melynek nem értékelik és elemzik a teljesitményét
folyamatosan vagy legalabb rendszeresen.

18 POISTER, T. H. (2003): Measuring Performance in Public and Nonprofit Organisations. John Wiley&Sons,
Hoboken, New Jersey. 16. System Management (rendszerszervezés): misszio, stratégia, célkitlizések, szan-
dékok, célok, programok, szolgaltatasok, miveletek, sztenderdek, rendszerek igénybevétele a teljesitmény
mérésére. Data (adatok): adatgydijtés, adatfeldolgozas, a teljesitményindikatorok 6sszegyljtése, minéség-
biztositas. Analysis (elemzés): 6sszevetések (idébeli, célok szerinti, egységek szerinti, kiils6 benchmark,
egyéb elemzések). Actions (beavatkozasok): kiildnb6zé dontéshozatali feladatok (stratégiaval, programokkal,
szolgaltatasokkal, miikodéssel, forrasokkal, célokkal, célkitlizésekkel, tervekkel, sztenderdekkel kapcsolatban),
programindikatorok és programfejlesztés.

19 Ebben az esetben egy javitd beavatkozas az egyik teriileten egy masik dimenzidban térvényszerl romlast
idéz el6. Klasszikus, ma mar révid tdvon egyértelmien cafolt példa erre a Phillips-gorbe altal sugallt trade off
a munkanélkiliség és az inflacio kozott.



3. ASPEKTUSOK

A teljesitményértékelés klasszikus eszkdztara pénzigyi orientacioju, szamviteli-pénzigyi
mutatokat tartalmaz. Eredményesség, hatékonysag, jovedelmez8ség, ezek a kozgazdasag-
tan megkerilhetetlen kategériai, amennyiben a teljesitményt igyeksziink megragadni, mérni,
értékelni, elemezni. Ezek nélkil a gazdasagi teljesitmény teljes korl értékelése elképzelhe-
tetlen. K6zds benniik, hogy meghatarozott bazis, viszonyitasi pont nélkil semmitmonddak,
vagy egyenesen értelmezhetetlenek. A 70-es évektdl egyre hangsulyosabban jelennek meg
egyéb aspektusok is, a fogyaszté nézdpontja, a dolgozok elégedettsége is helyet kapott a
tulajdonosi és a menedzseri érdekek mellett. A fejezet a legjellemzébb aspektusokat és a
témaban legelterjedtebb indikatorokat tartalmazza.

3.1. A pénzugyi nézépont

A pénziigyi néz6pontot manapsag sok kritika éri a hianyossagai miatt, de ismerjiuk be, ez a
legrégebben alkalmazott, legstabilabb és szofisztikalt eszkdztarral rendelkezé teljesitmény-
értékelési néz6pont, melyet komolyan vehetd szervezeti rendszerek nem nélkilézhetnek.
A mérészamok szamos komponensét a kotelezd szamviteli nyilvantartasok automatikusan
kitermelik. A hasznalatos aranyszamok kelléen sztenderdizaltak, azokat kisebb részben a
pénziigyi jogszabalyok és sztenderdek, nagyobb részben az (zleti szokasjog miatt publi-
kaljak, s6t a kiegészité mellékletben, a cash flow jelentésekben vagy az lzleti jelentésben
magyarazzak, és értelmezik is a szervezetek.

Allapot- vagy allomanyi szemléletli pénziigyi elemzés esetén egy-egy adott
idépontbeli allapotban elemzik a pénziigyi-gazdasagi helyzetet, a gazdalkodas idében
lezajlo folyamatanak egyetlen idéponti metszetét ragadjak ki; egyfajta ,pillanatfelvételt”
készitenek a vallalkozasrol. Tipikus allapotszemlélet(i kimutatas a vallalkozas mérlege.
A folyamatszemléletli pénziigyi elemzés pedig azt jelenti, hogy egy-egy meghatarozott
id6tartamra vonatkozdan elemzik a gazdasagi folyamat alakulasat, azaz tébb, altalaban
azonos hosszusagu id6tartam adatait allitjak egymas mellé 6sszehasonlitas céljabol. A
folyamatszemléletre a legtipikusabb példa az eredménykimutatas adatsora.?°

A beszamolok nyilvanossaga miatt a pénziigyi mutatok nagy része kilsé szemlél6k
szamara is kalkulalhatd, barmikor rekonstrualhato, és szervezettipusoktol, tevékenységtél,
tulajdonostal, valamint lokaciotol fliggetlenil egzakt médon értékelhetd.

20 ZEMAN Z.-BEHM l. (2016): A pénziigyi menedzsment controll elemzési eszkéztara. Akadémiai Kiadd, Budapest.
URL: https://shibboleth.mersz.org/?xmlazonosito=dj242apmcee_16_p4#dj242apmcee_16_p4 (2018. 09. 26.)
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3.1.1.Teljesitményértékelés a vagyonon keresztiil

A gazdalkodd szervezet teljesitményének egyik lenyomata a vagyon alakulasa, szerkezete,
a vagyontargyak allapota. A vagyonon keresztil vald teljesitményértékelésnél két statikus
allapot kilonbségét hasonlitjuk 6ssze abbdl a szempontbdl, hogy az elmozdulas mennyiben
szolgdlja a szervezeti célokat. A kdzszektor intézménye szamara kiemelt feladat lehet a
nemzeti vagyon 6rzése és a vagyongyarapitas. A vagyon a pénziigyi mutatokban a mérleg
tartalmara korlatozodik, kizardlag a bekertlési értékkel és forgalomképességgel rendelke-
z8 eszkdzallomanyt jelenti. A szamviteli vagyon 6sszességét a mérlegfédsszeg mutatja,
Osszetételét a mérlegfécsoportok, tételcsoportok és tételek adataibdl szamolt megoszlasi
viszonyszamok mutatjak. Alkalmaznak intenzitasi és struktdramutatdkat is.?' A tékestruktara-
mutatokkal a tkeszerkezetet lehet vizsgalni.

A leggyakrabban hasznalt vagyonértékelési mutatok az alabbiak.

A befektetett eszk6zbk aranya a vagyonban

Az aranyszam a szamviteli mérlegf60sszeghez viszonyitja a szervezet sajat tulajdonaban
vagy tartds hasznalatban 1évé, jellemz&en nagyobb bekeriilési értéki eszkdzoket, azaz az
ingatlanokat, a gépeket, az immaterialis javakat, a nem forgatasi céllal vasarolt értékpapi-
rokat és a tartos befektetéseket. A befektetett eszkdzok és a vagyon nagy része korrigalt
multbeli értéken szerepel,?> amely a forgdeszkdzoknél kisebb, de a régebben tulajdonolt
befektetett eszkdzoknél nagy eltérést mutathat a piaci értéktél. Inflacié esetében ezért az
aranyszam er8sen torzit lefelé. A szervezetek mikddéséhez tdbb-kevesebb tartds eszkdzre
van sziikség; mind a profil, mind a méret, mind a kilénb6z6 uzleti megoldasok eltéré aranyo-
kat kivanhatnak. Fontos a piaci kornyezet turbulenciaja, gyorsan valtozoé piaci helyzetben a
magas vagy novekvd rata a gyors alkalmazkodast neheziti. A befektetés ténye ugyanakkor
a tulajdonos hosszu tavu elkotelezédését jelenti, és ez az lizleti partnerek, a dolgozok és a
hatésagok szamara is csokkenti az egyittmikodés kockazatat.

A forgoeszk6zbk aranya

Lényegében az el6z6 komplementere, csak a felfelé torzitas lehetéségével. A profitterme-
16 képesség, az alkalmazkodoképesség és a likviditas szempontjabdl is nagyon fontos a
megfelel6 arany — annal is inkabb, mivel a pénzeszkdzok is benne foglaltatnak —, de nincs
iparagaktol és Uzleti modellektdl fliggetlen kivanatos értéke.

21 Példaul forgdeszkdz-intenzitas a forgdeszkdzok (A) aranya a forgdeszkozok (A) és a befektetett eszkdzok (B)
Osszegéhez (A+B) képest. A vagyonstruktura-mutatdk ezzel szemben egy-egy vagyonelem részaranyat mutatjak
az 6sszetettebb szerkezetli vagyonban, ilyen példaul a targyi eszkdzok aranya, vagy a készletek aranya a teljes
eszkdzallomanyban.

22 Az értékhelyesbités lehetsége nagyon korlatozott, és kevéssé hasznalatos Magyarorszagon, a piaci értékelést
is f6leg azok a vallalatok alkalmazzak, akik szamara ez kételezé.
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Eszkézbk atlagos életkora

Az eszkdzOk atlagéletkora a beszamolokbol kdzvetlenil nem kalkulalhatd, de a nett6 esz-
kozérték alakulasabdl lehet becslést végezni. Az eszkézallomany eléregedése bizonyosan
negativ a kibocsatasi teljesitménycsdkkenés és egyes koliségek ndvekedése miatt, tehat a
jovedelmez@séget rontja. Ez még akkor is igaz, ha a leirt eszk6zok idészaki tulhasznalata
soran az amortizacioval mar nem kell szamolni, mert a biztonsagi kockazatok, az eszkoz-
avulasbdl kdvetkezd szolgaltatasmindség-romlas sziikségszerd.

A tékeeré

A t6keerd vagy t6keellatottsag a szamviteli sajat téke 6sszvagyonhoz viszonyitott aranya.
Az eladdsodottsag komplementere, ilyen értelemben a magas érték az adéssagkockazatot
csoOkkenti. A sajat t6ke azonban elég vegyes szamviteli mutatd, esetenként nem realizalt
eredménytételeket is tartalmazhat, ezért mélyebb elemzést kivan a t6keellatottsag ndve-
kedésének értékelése. TOkeigényességnek is nevezik, hiszen azt mutatja, hogy az adott
eszkdzallomany mikodtetéséhez mekkora sajat tékére van szikség.

A tékemultiplikator

A t6keellatottsag reciproka, amely azt méri, hogy a szervezetbe befektetett egységnyi sajat
téke mekkora eszkdzallomanyt mozgat. Az értékelés ezen mutatéknal alapvetéen fligg az
érdekhordozo6 szemiivegétdl, hiszen mas a tulajdonos, a befektett és a hitelezé érdeke.
Ritkabban, de hasznalatos még a t6kefeszliltség-mutaté — az idegen téke/sajat t6ke
hanyadosa —, a tékenévekedés rataja — a sajat téke/jegyzett téke hanyadosa — és szamos
mas, horizontalis és vertikalis mutaté.
A mérlegben |évé vagyont a leltarak tamasztjak ala, ezek tovabbi elemzésekre adnak maédot.

3.1.2. A tékeéttétel

A vagyon forrasszerkezetének az ismeretében kaphatunk képet a szervezet eladésodott-
sagarol. Tudjuk, hogy a vallalat hitelfelvétele nem 6rd6gtél vald, a mikrodkonoémia a vallalati
hitelt a beruhazas forrasanak, a beruhazast a jévébeni ndvekedés zaloganak tekinti. A
vallalatok pénzarama egyébként sem egyenletes, tehat ezt kisimitd forgdeszkoz-hitelezés-
re is sziikség lehet, és a vallalkozas kockazatai esetenként varatlan tdbbletpénzigénnyel
jarhatnak. A készpénz tartalékolasa a jelen jovedelmez6séget csdkkenti, a beruhazasok
elhalasztasa a jovo profittermelését gatolja. A tulajdonosoknak sem érdekiik a pénzigényt
folyamatosan Ujabb t6keinjekcidkkal orvosolni, olcsobb lehet a kiilsé finanszirozas. Kézben
viszont az eladdsodas is kockazatokkal jar, igy a finanszirozasi t6keattétel valtozasa mindig
megjelenik a pénziigyi teljesitményértékelésekben. Es van még egy szempont, mely éva-
tossagra int az eladésodas ligyében: egy esetleges felszamolasi eljaras soran a kielégitési
sorrendben a hitelez6k a tulajdonosok elé kertilnek.

23 A vertikalis ratak a mérleg eszkdz- vagy forrasoldalan belili aranyokat adjak, a horizontalisak a mérlegben
megjelend eszkdzoldali tételeket viszonyitjak forrasoldali értékekhez vagy a mérlegfé6sszeghez.
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Eladésodottsag

A legkézenfekvébb mutatdja az eladésodottsagnak, ha az idegen t6ke szamviteli értékét a
mérlegf6dsszeghez viszonyitjuk, de szokas a sajat tékéhez is viszonyitani. Az adéssagal-
lomany fedezettségét kapjuk, ha a sajat t6ke/idegen t6ke hanyadosat szamoljuk. Az adés-
sagszerkezet és a szerz8dési feltételek azonban legalabb ilyen fontosak. Szamos egyéb
adossagjellemzd mellett evidencia, hogy a hatrasorolt vagy a hosszu lejaratu tartozasok
sokkal kedvezébbek a szervezetek szamara, mint a rovid lejaratu kotelezettségek. Minden-
képp tobbletkockazatokat okoz az eladésodasi mutatok kedvezétlen alakulasa. Szamolni
kell az adéssagok okozta tobbletterhekkel, melyek részben a szervezet poziciditdl, részben
a makrogazdasag jellemzéitél, féként a hitelkamatok alakulasatol figgnek.

Addéssagszolgalat

Az adodssag terhét legtdbbszor a kamatfedezeti mutatéval érzékeltetik (adézott eredmény
+ értékcsokkenés/esedékes torlesztések + kamat), mely megmutatja, hogy az esedékes
adossagterheket milyen aranyban fedezi a nyereség.

3.1.3. Likviditas

A likviditas, pénziigyi helyzet, a fizet6képesség, a hitelképesség kérdései a nemzetgazdasag
minden szintjén és minden szervezetében fontosak és érdekesek. A szervezeti teljesitmény
értékelhetd azon az alapon is, hogy a menedzsment mennyiben képes a pénzigyi helyzet
tekintetében stabilan elfogadhaté és biztonsagos allapotot kialakitani, fenntartani vagy
javitani. ,Magas inflacio, magas kamatlabak és fékezett fejlesztési lehetéségek idején a
pénzeszkdzokkel valé gazdalkodas jelentésége még inkabb fokozddik. A finanszirozas
kézbentartasa, a likviditas biztositasa a vallalkozasok tovabbéléséhez a legszigorubb kri-
tériumot nyujtjak.”>* Ennek az az oka, hogy az akarcsak idéleges pénzhiany nagyon révid
id6 alatt cs6dhelyzetet idézhet el6, mely Magyarorszagon szinte torvényszer(ien torkollik
felszamolasi eljarasba és a vallalat megsziinésébe. Az indokolatlan pénzb&ség ugyanakkor
draga passzio, a jovedelmezdség latja karat.

A likviditasi értékelése esetén a fizetbképesség két allapotat hasonlitjuk 6ssze, rendsze-
rint retrospektiv, idében visszatekinté modon, de prospektiv értékelés is lehetséges. A méré-
sekre altalaban likviditasi mutatdkat, cash flow kimutatast és likviditasi mérleget hasznalnak.

Likviditasi ratak

A likviditasi ratak szamlalojaban a forgéeszkdzok értéke vagy annak valamely likviditasi foku
részhalmaza van, melyet a nevezdben lévé Roévid lejaratu kotelezettségek mérlegsorhoz
viszonyitanak. Gyorsrataként ismert a pénzeszkdzok szerepeltetése a szamlaldban, hiszen
ennek likviditasa a legmagasabb. Kénny( belatni, hogy a nagyobb likviditas nagyobb térlesz-

24 BORDANE RABOCZzKI M. (2001): Pénziigyi Controlling. In: MACzO K. (szerk.): Controlling a gyakorlatban. Sikeres
vezetbk kézikényve. Verlag Dashofer, Budapest. 9.2.1.f. 1.
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tési biztonsagot jelent, mely a hitelez6 szamara fontosabb. A tulajdonosi érdekkel azonban
ellentétes a tul nagy likviditas, mert az er6forrasokat kot le feleslegesen a profittermelés eldl.

Idétartam-mutaté

Tagabb értelemben ez is likviditasi mutatd, de itt a tdbbé-kevésbé likvid eszkdzoket a napi
mikddeési kiadasokhoz viszonyitjak, tehat a mutatd adott likviditas mellett a biztonsagos
mikddés napjait adja meg.

Likviditasi mérleg

Az eurdpai sztenderdek szerinti mérlegben — a pénzintézeti mérlegek kivételével — nem
likviditasi sorrendben vannak a tételek, és alig vannak horizontalis eszkdz-forras megfele-
Iések.? A likviditasi mérlegben a likviditas és az esedékesség szerint savokba soroljak és
egymas mellé rendelik a tételeket, ilyen moédon szemléletessé téve az esetleges likviditasi
problémak megjelenését valamely idétavban.

Cash flow kalkulaciok

A cash flow kimutatasok a pénzforrasok keletkezésének és felhasznalasanak bemutatasara
szolgalnak, tehat azt mutatjak, hogy milyen mértéki pénzallomany-valtozas kovetkezett be
a vizsgalt idészakban.

A szamviteli cash flow kimutatas az éves beszamolo6 része, retrospektiv kimutatas. A
free cash flow a tulajdonosok és hitelez6k kdzott feloszthaté szabad pénzaram kalkulaciojara
szolgal. A likviditas tervezésében hasznaljak a direkt cash flow kalkulaciét a jovébeni pénz-
aramok, a varhatd pénzbevételek és a varhatéan felmeril6 kotelezettségek listazasaval. A
pénzaramokat rendszerint elkulonitetten is megjelenitik attol figgéen, hogy a befektetések-
hez, a miikodéshez vagy a forrastulajdonosokhoz kapcsoldédnak.?® A cash flow a likviditasi
rataknal mélyebb elemzést tesz lehetévé. A multbeli értékelések a fizet6képességet és a
fizetGkészséget egyutt mutatjak, az el6éretekintd kalkulaciok viszont a varhato fizet6képes-
séget mutatjak.

3.1.4. A jévedelmezbség

A jovedelmezéség, avagy profitabilitds az Gzleti szervezetek legfontosabb teljesitménymu-
tatoja, a kdzszféraban azonban rendszerint nem értelmezhetd. Az igynevezett profitratak-
nak komoly modszertani hagyomanyai és nagyon nagy teriletilk van. K6zds bennik, hogy
valamilyen eredménykategoriat egy vetitési alaphoz viszonyitanak, példaul forgalomhoz,
eszkOz- vagy forrasértékhez. Az eredmény az adatbazis fliggvényében szamviteli ered-

25 Kivételt jelent példaul az értékhelyesbités és az értékelési tartalék kotelezé megfeleltetése.

26 Free cash flow = mikddési pénzaram - befektetési pénzaram [lizemi eredmény (1 — Tc) + amortizacié — Uj
beruhazas]; Free cash flow to equity = adézott eredmény + amortizacio - Uj beruhazas + Uj hitelfelvétel — hitel-
torlesztés.
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mény, pénzforgalmi eredmény és gazdasagi eredmény is lehet. Mivel a pénziigyi-szamviteli
rendszerek kdtelezéen és automatikusan generaljak az eredményt, ez keril kozzétételre, és
ez az addzas alapja is; a kilsé és belsé kontrollokban felértékel6dik, legalabbis a forprofit
szektorban.

S
Z
A FEDEZETI OSSZEG . . OKASOS VALLALK OZA I ADOZASELOTTI
M (BRUTTO HASZON) UZLETI EREDMENY EREDMENY EREDMENY
L
A N MERLEG SZERINTI
. " " RELACIOS EREDMENY
L |ADOZOTTEREDMENT EREDMENY ESPORT . BELFOLDI
o]
JOVEDELMEZOSEGI MUTATOK
N
E 1\
5 4 " NETTO ARBEVETEL + PR

v NETTO ARBEVETEL | ECYER BEVETELEG SAJAT TOKE
E =
Z
6 PN, . SZEMELYI JELLEGT . . RELACIOS ARBEVETEL

. P BERKOLTSEG RAFORDITASOK LETSZAM EXPORT - BELFOLDI

NETTO ESZKOZERTEK

3. sz. abra: Profitratak képzése? Forras: Laab, 2009

A Du Pont-modell?® a profitratak tartalmi 6sszetev6inek révén a profit forrasara is ravezet. A
ROA- (Return on Assets, addzott eredmény/6sszes eszkoz), ROI- (Return on Investment,
adozott eredmény/befektetés) és ROE- (Return on Equity, ad6zott eredmény/sajat téke) mu-
tatok valtozasa ugyanis a komponensek valtozasaiban tetten érhetd, az alkotéelemekre vald
felbontas pedig mar megfelel6 fogddzét jelent a menedzsment szamara a kritikus pont azono-
sitasara és a problémakezelésére. A Du Pont-modszer az eszkdzaranyos eredményt felbontja
az eszkdzOk forgasi sebessége (arbevétel/dsszes eszkdz) és az arbevétel-aranyos eredmény
(adoézott eredmény/arbevétel) szorzatara.?® Ez lehetévé teszi, hogy az eszkdzmegtériilés két
komponensét, a profitratat és az eszkdzforgast kilon megvizsgaljuk, azok hatasat elkilonit-
suk. Szintén felbonthaté az ismert ROE-mutato is a komponenseire, hiszen felirhat6 a forgasi

27 LAABA. (2009): Vezetsi szamvitel. BME, Budapest. 72.

28 A formulat a DuPont Corporation kezdte hasznalni az 1920-as évektdl.

29 A ROl értelemszerien a teljes eszkdzallomany helyett a befektetés-beruhazas értékét tartalmazza, és felbontas
utan a ratakban is ez szerepel.
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sebesség, a profitrata és a t6kemultiplikator szorzataként (arbevétel/6sszes eszkdz x addzott
eredmény/arbevétel x 6sszes eszkdz/sajat téke), ezuttal is a mélyebb elemzések érdekében.

A profitratak a hatékonysagi elemzésekhez vezetnek at. Nonprofit és kormanyzati
szervezeteknél a profitfogalom maga jorészt irrelevans, ezért ott a hatékonysag mérésére
egyéb outputokat hasznalnak. Az ilyen jellegl értékelések jelentésége egyébként szektortol,
szervezeti formatol és tevékenységtdl fliggetlenil egyre ndvekszik.

3.1.5. A hatékonysag kérdései

A hatékonysag Iényege, hogy a rendelkezésre all6 inputok felhasznalasaval a maximalis
outputot biztositsuk, legyen sz6 piaci termékrél, uzleti vagy kdzszolgaltatasrol, pozitiv tar-
sadalmi hatasrdl vagy hivatali teljesitményrél. A mérés része, hogy a miikédés valamely
outputadatat egy hozza kapcsolodoé inputadattal vetjiik 6ssze — ekkor a termelékenységre
vonatkozéan kapunk informaciot. Naturaliaban, nominalértékben vagy realértékben is lehet
értelmes hatékonysagi mérészamokat képezni. Egyarant van értelme az egy orvosra juté
gyogyult beteg mutatonak, az egy gyogyult betegre jutdé gydgyszerkiadasnak folyé aron
vagy az azonos hatdéanyagu gyogyszert gyartd cégek elballitasi kdltségeire jutd bevételt
o6sszehasonlité arakon mutato teljesitményindikatornak. A hatékonysag novelése az uzleti
szervezetek szamara az életben maradas esélye. A kézszféra hatékonysagi hianyossagainak
ellenben elég széles az irodalma, ezért mindeniitt a vilagon komoly térekvés a hatékonysag
javitasa, mely pénziigyi teljesitményértékelés nélkil valdészeritlen elvaras.

A hatékonysag kérdése a gazdasagelméletben gyakran makroperspektivaban, a szi-
kds erdforrasok allokacios hatékonysaga értelmében kerdl targyalasra Pareto nyoman. Az
optimumpont itt azt jelenti, hogy barki szamara csak ugy ndvelhetd tovabb a jolét, ha ugyanakkor
legalabb egy gazdasagi szerepld joléte csokken. Mikroszinten a hatékony er&forras-allokacio
azt jelenti, hogy adott j6szagot egyensulyi mennyiségben elballitva az eléallitas hatarkoltsége
megegyezik a hatarértékével.®® A mikddtetés soran ugyanis folyamatos trade-off-dontések
mertlnek fel, az eréforrasok optimalis felhasznalasa pedig akkor valésul meg, ha az utolsoként
elkoltétt pénzegységre jutd hatartermék azonos lesz minden termelési tényezénél.®'

A produktiv vagy termelési hatékonysag abrazolasara a transzformacios gorbét
hasznalja a gazdasagi elmélet. Ezen haladva valthatunk technolégiat, valtoztathatjuk meg
a termeléshez sziikséges eréforrasok aranyat ugy, hogy csak hatékony kombinaciokat al-
kalmazunk. A termékszerkezet hatékony kombinacioit a termelési lehetéségek gorbéjével
szemléltethetjik. Ez a gbrbe tartalmazza a hatékony outputkombinacidkat. A fogyasztasi
dontések optimalizalasat az indifferenciagérbék és budgetegyenesek rendszerében lehet
szemléltetni, a termelési dontéseket az isocost-isoquant rendszer mutatja, ahol az érintési
pontok adjak az optimalis kombinaciokat. A hatékony kombinacidok szama az er&forrasok
korlatozottsaga és koltségvetési korlatok miatt véges. A hatékonysag egyensulyi allapota
adott id6pillanatban, valtozatlan preferenciak mellett csak egy pontban valésul meg; mind-
harom tekintetben létezik egyetlen optimalis kombinacio, melytdl valé elmozdulas esetén az

30 BARR, N. (2004): Economics of the Welfare State. Oxford University Press, Oxford. 66.
31 SAMUELSON, P. A. — NorRDHAuUS, W. D. (2016): K6zgazdasagtan. Akadémiai Kiado, Budapest. URL: https://
shibboleth.mersz.org/?xmlazonosito=dj149k_217_p1#dj149k_217_p1 (Letdltés ideje: 2018. 09. 26.)
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egyének altal élvezett hasznossagok 0sszessége, az lzleti szervezetek szamara realizalt
profitok vagy a tarsadalmi jollét mar nem névelheté tovabb.

A hatékonysag kifejezést a napi elemzési munkaban altalaban eszkdzhatékonysagként
értelmezziik, és a termelésre vonatkoztatjuk, azaz a termelési tényez6k — az ugynevezett em-
beri eréforrasok és az anyagi javak — felhasznalasara fokuszalunk. A hatékonysag mérésére
altalaban hanyadosokat képeznek, ahol szamlalobeli értékként valamilyen eredménykategoria,
a nevezdben pedig az eredmény alakulasa szempontjabdl szerepet jatsz6 egy-egy eréforras
értéke szerepel. Ha mikddési hatékonysagrol beszélink, akkor egy gazdalkodd szervezet
profittermel® képességét vizsgaljuk, példaul, hogy a forgalombdl milyen aranyban keletkezik
profit. Itt az eredményesség és a jovedelmezdség fogalma dsszefonddik a hatékonysag
megfogalmazasaval. A hatékonysagi szamitasokat leggyakrabban pénzértékben végezziik.
A szamitasokhoz altalaban a pénziigyi beszamoldk adatait és az ezeket kiegészité gazdalko-
dasi adatokat hasznaljuk, ezen beliil is a mérlegbdl és az eredmény kimutatasbol szarmazé
szamadatokkal kalkulalunk. A pénziigyi hatékonysagon tul [ényegében barmilyen naturaliaban
megadott output- és inputvaltozébol rata képezhetd, ha kdztiik ok-okozati kapcsolat van.

Tagabb értelemben a hatékonysagi vizsgalatok kézé sorolhatjuk a t6keszerkezet
hatékonysagsaganak vizsgalatara hasznalatos modszereket és mutatdkat®? éppugy, mint
a befektetés hatékonysagat elemzd, értékeld mdédszereket,® ilyen médon a pénzigyi elem-
zések jo része hatékonysagi elemzésnek (is) tekinthetd. A vagyonszerkezet elemzésének
és a kildnféle cash flow tablaknak is vannak hatékonysagi aspektusai. EI&Gbbibdl a mérleg-
ben szerepld kildnféle vagyontargyak, utébbibdl a cashfelhasznalas hatékonysagara lehet
kdvetkeztetni, feltéve persze, ha van dsszehasonlitd adatunk sajat korabbi id6szakunkrdl,
tervszamainkrol vagy a gazdasag mas szerepl8inek tevékenységérol.

A termelékenység a kibocsatas és az ehhez szilkséges inputok valamely 6sszetevéjé-
nek hanyadosa. Leggyakrabban a munkaer6 termelékenységét hasznaljuk. A teljes tényezd-
termelékenység® az 6sszes input egységére esé 0sszkibocsatas mérésére szolgal, mely jol
korreldl a munkatermelékenységgel.®® Az utobbi lényegében magyarazza a termelékenység
novekedését. 6 Az olcsé munkaerd foglalkoztatasa és ez olcs6 alapanyag kézelsége azon-
ban mar nem garancia a versenyképességre.*’

Onmagéban a hatékonysag névelését eredményezik mar a hatékonysagi mérések
is. A hatékonysag eléggé komplex kategoria, javitasara modszerek garmadaja szolgal.
Néhany javaslat: a recruitingtechnikak fejlesztése, a dolgozok karriertervezése, az egyéni
teljesitmények értékelése, az egyéni tréningek, a személyes tanacsadas, az elémeneteli rendszer
valtoztatasa, az 0sztonzok fejlesztése, viselkedési tréningek, részvétel a dontéshozatalban,
szervezetfejlesztési modszerek, csoportmunka, valtoztatasok a szervezeti strukturaban vagy
a technoldgiaban, stb.®

32 Példaul WACC = Weighted Average Cost of Capital.

33 NPV, megtériilésiid6-mddszer stb.

34  Total factor productivity — TFP.

35 Average labour productivity — ALP.

36 Elsésorban épitdipari vallalkozasokkal kapcsolatos kutatasok alapjan allitja Crawford, 2006.

37 HAYEs, R. H. - PisaNo, G. P. (1994): Beyond World-Class: The New Manufacturing Strategy. Harvard Business
vol. 72. no. 1. 78.

38 CAMPBELL (1974):i. m. 222.
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3.1.6. Kéltségelemzések

A termék vagy szolgaltatas koltsége minden szervezet szamara kritikus, fuggetlenil attél, hogy
forprofit vagy nonprofit tevékenységet végez, mert ez a hatékonysag kulcsa. Sok kbzszolgaltatas-
nal nem vagy nehezen szamithatd, hogy mennyi hasznot vagy értéket termel a befektetés, de az
mindenitt fontos kérdés, hogy mekkora hatékonysaggal teljesiti a kiildetését, és hogyan hasznalja
fel a forrasait.>® A nincs ingyen ebéd kdzgazdasagi paradigma értelmében az output mindig kolt-
ségekkel jar, az ezek csOkkentésére tett eréfeszitések tehat minden szervezetben elvarhatéak.

A koltségelemzések a pénziigyi és a vezetdi szamvitel, illetve a kontrollingtevékenységek
kdzott jelennek meg. Hagyomanyos modszerei az nkoltségszamitas, az eld- és utdkalkulaciok,
a fedezeti 6sszegelemzés. A koltségelemzések Ujabb mddszerei a job order costing,*’ a process
costing,*' az activity based costing,* a nullabazisu kéltségtervezés® és az értékelemzés.**

A kéltség-haszon elemzések a pénzben kifejezett hasznot és a koltségeket vetik egy-
be. Akkor célszerili ezek hasznalata, ha alternativak kozétti valasztast szolgal az elemzés.
Az alkalmazott technikat kiilénb6z6 forrasok mas-mas részletezésben irjak le, példaul az
alabbiak szerinti lépésekben. Az elsd feladat a lehetséges alternativak listazasa. Altalaban
szamos megoldasi lehetdség all eléttiink egy-egy konkrét probléma megoldasara, illetve
adott célkitlizések elérésére. Nem sziikségtelen tehat a lehetéségeket végiggondolnunk és
megfogalmaznunk. A kdvetkez6 Iépés a megoldasi utak kildn-kilén vald elemzése 6sszes
konzekvenciajukkal egyutt. Ezt kdveti a pénzértékben valé meghatarozas, azaz a hozamok
és koltségek meghatarozasa. Végul az alternativakra valé 6sszegzés torténik — sziikség
esetén a folyd értékek jelenértékre*® hozasaval — és a legnagyobb netté haszonnal biré
megoldasi javaslat kerdil kivalasztasra.*®

A médszer alkalmazhatésaganak feltétele a hatasok teljes korl felmérése, az id6-
tényezd korrekt értékelése, a kockazatok szamszerisitése. A vallalatok széles kérében
alkalmazott mdédszerrél van szé. A szervezetek akkor hasznosithatjak jol a médszert, ha

39 NIVEN (2008): i. m. 189.

40 Azegyedi, valtozatos anyag- és bérigény, f6ként megrendelésre gyartott termékekre kifejlesztett elszamolasi
és elemzési modszer, ahol a kdltségkalkulaciokat egy-egy megrendelésre vagy projektre készitik el.

41 A mddszert tomegtermelésre dolgoztak ki, ahol nagy mennyiségben, azonos anyagokbdl homogén termékeket
vagy szolgaltatast nydjtanak.

42 Atevékenységalapu kéltségkalkulacio (ABC) Iényege, hogy a szervezeten beliili folyamatokhoz és tevékenysé-
gekhez rendelik a koltségeket. A modszert az indokolja, hogy a direkt kéltségek aranya folyamatosan csdkken
az indirektekhez képest, a kdzvetett kdltségek hagyomanyos, mechanikus felosztasa pedig indokolatlanul tal-
vagy alularazhatja a termékeket és szolgaltatasokat. Az olyan modern termelési menedzsmentmddszerekhez,
mint az MRP, a FMS vagy a CAM, sokkal jobban illeszkedik ez a modszer.

43 ZBB - Zero-Base Budgeting) Els6sorban a tervezésnél hasznos médszer, mely a kdzvetett koltségek tervezésé-
nél nem hasznalja fel a bazisidészaki informaciokat, hanem célokhoz rendel indokoltan elvégzendé feladatokat,
és azokat kéltségeli.

44 A modszer a funkcidkat kdltségeli, melyek a termékekkel kapcsolatban felmerilt igényeket kielégitik. A felesleges
funkciok kiiktatasaban rejlik a megtakaritas lehetésége.

45 A netto jelenérték (NPV) kalkulaciojara eltéré idéponti pénzaramok 6sszegzésekor van sziikség, példaul
beruhazasértékelés tén. A pénzaramlaselemeket jelenértékeinek 6sszegeként hatarozza meg, a jelenérték-
szamitassal 6sszehasonlithatéva teszi a kilénbézé években jelentkezd pénzaramokat, kikiiszébdlve a pénz
idéértékét. A nettdjelenérték-szabaly alapjan egy beruhazas akkor tamogathato, ha a netto jelenérték nagyobb,
mint nulla, azaz a netto jelenérték pozitiv. Amennyiben a netté jelenérték negativ, akkor a beruhazast el kell
utasitani.

46 STIGLITZ, J. E. (2000): Economics of the Public Sector. W. W. Norton & Company Ltd., New York. 271.




3. ASPEKTUSOK 23

a megoldasok kdvetkezményei viszonylag egyszerlien meghatarozhaték, limitalt szamu
alternativaval kell szamolniuk, és egymastdl jol elkiilonithetéek a lehetséges megoldasok.

A mddszer korlatai az eddigiekbdl adodnak: a valoban szerteagazo és a vallalati kereteket
tullépd hatasokkal jard alternativak 6sszes konzekvenciajat szamba venni és értékelni nehéz, va-
lamint igen koltséges lehet. Vallalati szinten nem is varhatjuk el, hogy a tovagy(r(izé hatasokkal is
teljeskoriien szamoljon a vallalkozas; ebben nem motivaljak érdekei, és altalaban nincs is elegendd
er6forrasa ehhez. A kormanyzati szervezeteknél azonban mas a helyzet. Ott a hatastanulmanyok-
nak, a hosszabb tavu és extern hatasok mérlegelésének is helye van. A nonprofit szervezeteknél
a koltség-haszon elemzést az is neheziti, hogy ott még a hasznokat is nehéz szamszerUsiteni.

3.1.7. Eredményesség — a célkézelites foka

A teljesitményértékelésnek ennél a médjanal barmilyen tervadatot vagy el8iranyzatot 6sz-
szevethetlink a tényleges gazdasagi adatokkal, kalkulalhatunk egyszer( tény-terv ratakat,
de statisztikai modszertannal képezhetiink tovabbi viszonyszamokat is.

Az eredményességen valamely el6re meghatarozott cél elérésének mértékét értjik,
tehat az eredményesség vizsgalatakor egy szervezeti aktivitas szandékolt és tényleges
hatasait vetjik 0ssze.

Ez a kategdria tartalmaban, értelmezésében és felhasznalasi lehetéségeit illetéen is
messze tulterjed a kdzgazdasagtan terén, még csak kvantitativ kdzelitést sem feltétlendl
igényel. Egy tevékenység eredményessége szamitas nélkll is értelmezhetd, a cél és a
megvaldsulas koérilményeinek leirasaval, valamint 6sszevetésével szamos esetben jol
meghatarozhaté. Altalaban azt mondhatjuk, hogy ha a vizsgalt tevékenység egy megadott
szempontbdl a célhoz vald kdzeledést okozott, a tevékenység eredményes volt. Ha a hatas
ellentétes iranyu elmozdulassal jart, vagy nem okozott semmilyen valtozast, akkor ered-
ménytelen.

Gazdasagi elemzéseknél a fenti okfejtés altalaban nem kielégitd, legfeljebb elsé ko-
zelitésre hasznalhaté. Az eredményesség megitélésekor méréseket kell végezniink, azaz
szamszer(sitenlink kell a cél-, bazis- és tényallapotokat. Valamilyen természetes mérték-
egységben ezt kivétel nélkil minden esetben megtehetjik, de jellemz&en igyeksziink a
naturaliakat kd6zos bazisra hozni, a hatasokat 6sszegezni, ehhez pedig kézenfekvd a pénz-
érték felhasznalasa. Az elemzési gyakorlatban rendszerint a célallapot szamszerisitése
mellett vagy helyett elvart értékeket, kiiszobértékeket vagy értéktartomanyokat is képeziink,
és a cél felé valo elmozdulast ezekhez viszonyitva értékeljuk. Tehat, ha nem csupan a cél-
allapotot, mint optimumértéket, de a kdzelités kivanatos, elvart, elfogadhato stb. mértékét is
rogzitjik, akkor a tevékenység eredményességének elemzése, masokkal valo 6sszevetése
még érdekesebb lehet.

Nyilvanvaloéan csak akkor lenne elegendé a célelérés mértékét vizsgalni, ha az nem
jarna egyditt koltségekkel és/vagy haszonaldozati kdltséggel. Azt mondhatjuk, hogy a gazda-
sagi cselekvések soran mindig torténik inputfelhasznalas is, ha output keletkezik, az inputok
pedig — legyenek materialisak, immaterialisak, human eréfeszitések vagy akar informaciok
— a legritkabb esetben allnak rendelkezésre korlatlan mennyiségben.

Mindezekbdl kdvetkezéen eredményességi elemzés barmely gazdasagi aktor, barmi-
lyen tevékenységére végezhetd, legyen magan- vagy kézosségi tulajdonu, profitorientalt
vagy nonprofit szervezet, avagy gazdasagi tevékenységet végzé jogi vagy természetes
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személy.*” A gyakorlatban az eredményesség mérésére a leggyakrabban a tervteljesités
%-0s mértékét és a tervmodositasok szamat hasznaljak.

3.1.8. A szervezet 6sszértéke

Szamos olyan eset van, hogy a szervezet aktualis 0sszértékét kell megallapitani. Piaci
szervezeteknél ez az eladasi vagy kivasarlasi ar, a részvénycsomag értéke vagy a fuzidé
korrekt elé6készitése soran felmerild kérdés; allami tulajdonnal egy vagyonkataszter felalli-
tasa vagy példaul egy esetleges privatizacios szandék teheti ezt indokoltta. A konyv szerint
a nettd érték megbizhato kiinduldpont, de sok sebbdl vérezhet (a kdvetkezé fejezetben erre
visszatérek), a valdban readlis piaci érték pedig csak akkor all el, ha az atruhazas megfeleld
piaci kérilmények kézott tényleg meg is torténik. A piaci mechanizmus mikoddését korlatozé
kornyezetben, monopolisztikus jelenségek kozott vagy egyéb okbdl torzult piacon még a
tranzakcios ar sem tiikrozi a readlis piaci értéket, az elé6zetes arkalkulaciok pedig még becs-
Iési hibakat is tartalmazhatnak. Bar minden elézetes szamitas csak spekulacio, mégis, ha a
piaci helyzet és a vallalat teljesitménypotencialjanak ismeretén nyugszik, j6 becslés adhaté.
A szervezeti teljesitmény értéke ilyen esetben a multbeli teljesitmény nyoman felhalmozott
érték helyett inkabb a jévében varhato teljesitményt jelenti.

47 Az eredményesség fogalmat esetenként a profittermel képesség szinonimajaként hasznaljak. Ekkor eredmény
alatt altalaban a szamviteli terminolégia szerinti izemi/lizleti eredményt vagy az adézas utani eredményt értik.
Nyilvanvaléan ebben az értelemben az eredményességnek — azaz a termelt profit mértékének — elemzése
kifejezetten a versenyszférara szabott.
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4. sz. abra: Vallalatértékelési eljarasok,*® Forras: Fernandez, 2004

A fenti lista elemeinek kifejtésére a mérések bonyolultsaga miatt itt nincs mod, ezért csak
a manapsag legnépszer(ibb EVA-mutatoéra térek ki roviden.

Gazdasagi hozzaadott érték - EVA (economic value added)

A mutato szamitasa: NOPLAT — WACC*, vagy masképp ROIC — C, ahol C a téke 6sszkoltsé-
ge. Az EVA-mutato lizenete az, hogy egy befektetés csak akkor teremt értéket a tulajdonosok
szamara, ha annak magasabb a hozama, mint a befektetett t6ke koltsége. A lekotott téke
a targyi eszk6z0k és a nettd forgotéke 6sszege. Az EVA — altalanos vélekedés szerint — az
értékteremtés legjobb mérészama, mert egyetlen mutatéban 0sszegzi a jovedelmezdség
és a novekedés mértékét. ,Az EVA lehetévé teszi a megalapozottabb dontéshozatalt, és
arra készteti a vezet6ket, hogy dontéseiknél egyrészt a mérlegre és eredménykimutatasra
gyakorolt hatasokat is figyelembe vegyék, masrészt hogy pontosan felbecsiiljék az izemi és
a tékekoltség kozotti atvaltasokat. Segit abban, hogy a menedzsment és az alkalmazottak
is megértsék és figyelembe vegyék a korabban kvazi-ingyenesnek tekintett sajat téke kolt-

48 FERNANDEZ (2004): Company Valuation Methods: The most common errors in valuations. University of Navarra
- IESE Business School, Barcelona.
Main Valuation Methods (fébb értékelési modszerek). Balance sheets (mérlegalapu): Book value (kdnyv szerinti
érték), Adjusted book value (korrigalt kdnyv szerinti érték), Liquidation value (likvidacids érték), Substancial
value (jelentds érték). Income statement (eredménykimutatasbél szarmaztatott): Multiples PER Sales P/EBITDA,
Other multiples (arbevételbdl vagy eredménykategdriakbdl szarmaztatott médszerek). Mixed — Goodwill (vegyes,
goodwillalapu): Classic (klasszikus mddszer, ahol a nett6é eszkdzérték és a goodwill egyiitt adja a cégértéket),
Union of European Accounting Experts (UEC értékelési mddszere, ahol egy atértékelt netté eszkdzérték és a
jovébeni hozamok jelenértékre hozasaval kalkulalt goodwill adja a cégértéket), Abbreviated Income (leegysze-
risitett UEC-mddszer), Others (egyéb goodwillkalkulaciés modszerek). Cash flow discounting (diszkontalt CF-
modszerek): Equity cash flow, Dividends, Free cash flow, Capital cash flow. Value Creation (értékalkotas szerinti
madszerek): EVA (Economic Value Added), Economic profit (gazdasagi profit, melyben az implicit kdltségek és az
opportunity cost is szerepel a raforditasok kozott), Cash value added (pénzforgalmi alapon kalkulalt hozzaadott
érték), CFROE (Return on Equity, sajat téke megtériilésén nyugvo cash flow kalkulacié). Options (opcidarazasos
modszerek): Black and Schules mddszer, Investment Option (befektetési opcid), Expand the projekt (a projekt
kiterjedése), Delay the investment (késedelem), Alternativ uses (alternativ hasznositasi médok).

49 Ahol a NOPLAT Net operating profit less adjusted taxes (korrigalt adéval csokkentett netté miikodési
profit), a WACC pedig Weighted average cost of capital (sulyozott atlagos t6kekoltség).
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ségét azaltal, hogy a menedzsment kiilén koltségként kezeli a tékekdltséget, beemeli azt a
befolyasolhatonak tartott tételek k6zé. Ennek eredményeként a szervezet alsébb szintjein
is megjelenik a t6ketudatossag, ami javitja a tékefelhasznalas hatékonysagat, és altalaban
a téke forgassebességének novelését is eredményezi.”s°

Specialis vallalatértéket ad, ha nem a teljes tulajdoni hanyad kerl értékesitésre, mert
a tulajdonosi befolyas korlatai ilyenkor az aranyosnal jobban csdkkentik a piaci értéket.

Ennél sokkal drasztikusabb értékcsdkkenést okoz, ha a korabbi teljesitményfeltételek
fennmaradasa bizonytalanna valik — példaul a privatizacio utan az allami megrendelések
bizonytalanna valnak —, vagy egyenesen a tevékenység megszlinése varhato. Az utébbi
esetben mar teljesitményértékelés helyett likvidacios értékrél kell beszélni.

3.1.9. Mi a baj a pénzligyi mutatokkal?

A pénzugyi mutatoknak kifejlett médszertana van, magas szinten sztenderdizaltak, ezért
hasznalatunk soran egy nyelvet beszélnek az elemzék. A szamviteli informacios rendszerek
szinte automatikusan szolgaltatnak egzakt informaciokat. A pénziigyi mutatéknak egyértelmi
az uzenete: megbizhatd likviditas, Uzleti szektorban a profit ndvelése, nonprofit és allami
szektorban a hatékony eréforras-felhasznalas, illetve a kéltségek csokkentése a teljesit-
ményelvaras. Egy gyorsdiagnozis felallitasahoz néhany mutaté kiszamitasa elegend6.%

Van azonban szamos gyengeséguk. Bar sztenderdizalt megoldasok vannak, nagy a
vallalatok mozgastere az értékcsdkkenés szabalyainak megvalasztasaban éppugy, mint
példaul a halasztott adé alkalmazasaban vagy a goodwill szamitasaban. Orszagonként is
vannak eltérések az eredmény szamitasaban, melyek megnehezitik az 6sszevetést.

A pénzugyi mutatok felértékelik a szamviteli eszk6zdket — a mérlegben szerepl6 piac-
képes, forgalomképes, adott aron beszerezhet6 eszkézoket —, mikdzben a sikerben ezek
egyre hatrébb sorolddnak, atadva a helylket a szamvitelben kezelhetetlen kapcsolati téké-
nek, emberi eréforrasoknak, informacios monopdliumnak. Jelentések lehetnek a mérlegen
kivuli tételek, eszk6zok és forrasok (vallalati nyugdijalap, egyes immaterialis eszk6zok,
szarmaztatott t6zsdei eszk6z6k).52 A szamvitelben az implicit koltségek altalaban® nem
jelennek meg, csak az explicit tételek® kerlilnek bele a kalkulacidkba.

A pénzigyi szamvitelben nem altalanos a piaci értékelés. A bekerulési értékkel és az
onkoltséggel nagy eséllyel elkerlljik a befektetdk és hitelez6k szamara veszélyes talérté-
kelést. A korrigalt multbeli érték sokféle eszkdznél j6 kdzelitése a piaci értéknek, de féként

50 LAAB (2009):i. m. 79.

51  Ezek likviditasi gyorsrata, a stabilitasi mutatd, az eladésodottsagi mutato, a ROl komponensei és az EVA. LAAB
(2009): i. m. 84

52 BREALEY, R. — MAYERS, S (1999): Modern véllalati pénziigyek, Panem Kiadd, Budapest. 470.

53 Az implicit kdltség rejtett kdltség; két csoportja van. Az egyik az elszamolhato implicit kdltség, amely az elsza-
molhato értékcsokkenést fedi le. Nem elszamolhato implicit koltség az alternativ koltségek azon része, amely
pénzkifizetés formajaban ugyan nem jelenik meg, de mivel tényleges raforditas, igy a gazdasagi dontéseknél
sziikséges szamba venni. Alternativ vagy haszonaldozati kdltség (opportunity cost) a dontés kdvetkeztében
elvetett masik lehetséges alternativa kéltsége, illetve elvesztett hozama.

54 Az explicit koltség kifejezett koltség; az adott id6szak folyaman a tevékenységgel kapcsolatban meril fel, és
szamlakon, pénziligyi atutalasokban, kifizetésekben konkrét formaban megjelenik, példaul a kifizetett munkadij,
bérleti dij. Gazdasagi kéltség a termelésben felmerdilt valamennyi raforditas pénzben kifejezett értéke, azaz az
explicit és implicit koltségek 6sszege.
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a befektetett eszkdzdknél egészen nagy eltérések is kialakulhatnak a valés — aktualis piaci
— értékhez képest.

Egyedi értékelésekhez kapcsolodd szamitasoknal elékerllhet a jelenérték-szamitas;
ilyenkor a nem megfelel6 diszkontrata® alkalmazasa torz értéket eredményez.

A pénzigyi mutatok multbéli adatokkal dolgoznak, ezek hitelesitése évente egyszer,
utdlag torténik csak meg. Minél gyorsabbak a valtozasok, a pénziigyi adatok annal kevésbhé
alkalmasak a dontések alatamasztasara.

A szamvitelben a hatarhaszon elv sem érvényesul, az elsé vagy egyetlen eszkéz
ugyanolyan egyedi értékkel szerepel, mint az ugyanakkor, ugyanott, ugyanannyiért besze-
rezhet6 tizezredik.

A szamvitel az eszkdzoket egyedileg probalja értékelni, az egyedi értékekbdl rakja
Ossze a vallalkozast. A visszafelé valo értékelés, a teljes érték eszkdzodkre vald lebontasa
sokszor redlisabb és az el6bbitél nagyon eltérd lenne, de technikailag igen nehezen kivi-
telezhetd.

A szamvitelben nem latszanak a szinergiahatasok — pedig egy zsak A cégnél és egy
folt B cégnél egészen biztosan kevesebbet ér, mint e ketté egyutt D-nél.

Veégul, a pénzugyi mutatdk rendszerint fontos 6sszefoglald, stratégiai adatok, de nem
adnak sem eligazitast, sem 0sztdnzést a napi aktivitasra a szervezet alacsonyabb szintjein.

3.2. A miikodési nézépont

Megszokott, hogy a szervezet miikddési dimenzidjat feketedobozként abrazoljak, ahova
beérkeznek a jol beazonosithatd inputok, és amely outputként ismét jol lathato termékeket és
szolgaltatasokat bocsat ki, mikézben a belsé folyamatai nem kis részben rejtve maradnak. A
szervezetek olykor valoban komoly érdekek, uzleti, nemzetbiztonsagi vagy illegalis tevékeny-
ségek miatt fedik a valodi mikodést. Ezektdl eltekintve is feketedoboz minden szervezet,
azon hétkéznapi ok miatt, hogy a belsé folyamatok rendszerint egyediek, bonyolultak és ke-
vésbé sztenderdizaltak. Kevés generalis megallapitas tehetd a szervezeti miikddésre, ezért
a mikddési teljesitmény mérésének és értékelésének is személyre szabottnak kell lennie.

Raadasul szinte minden szervezet valtozé kérnyezetben, valtozé dolgozoi korrel és
valtozo vevOkorrel dolgozik, igy az alkalmazkodas igénye, az innovacio és a kreativitas
kévetelménye ezeknél biztosan megjelenik.

A mikddés altalaban véve is tobbféle tevékenységet jeldl, példaul tervezési, megvalosi-
tasi és ellendrzési szakaszra bonthatd. A tevékenységi specifikaciotél fliggetlentl mikodés
alatt értjiik az innovaciods, eléallitasi és értékesitési folyamatokat is. Az innovacioba beletar-
tozik a meglévd és a potencialis vevéi igények azonositasa, az igények Uj megoldasokkal
valo kielégitése, a termék, a felhasznalt eréforrasok, a gyartasi folyamat vagy a szallitas
meguijitasa, s6t az Uj piacok feltarasa és az (j piaci helyzet kialakitasa is.5® Az innovacios

55 A diszkontrata egy minimalis jovedelmez&ségi rataként értelmezhetd, amely a piacon elvart hozamoktol és
a szervezet sajat tékéjének elvart hozamatdl, valamint a kockazatok értékelésétél is fligg. A diszkontrata a
kilénb6z6 id6pontbeli pénzaramokat dsszehasonlithatéva és 0sszegezhetdvé teszi. Gyakran a szinte koc-
kazatmentes kamatlabat, a hosszu lejaratu allamkotvények kamatratajat hasznaljak fel erre a célra, maskor
kilénbdz6 megfontolasok alapjan, a kockazatok figyelembevételével, a pénzromlas beépitésével kalkulaljak.

56 SCHUMPETER: (1911).
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teljesitmény annyira fontos, és 6nmagaban annyira komplex teljesitménydimenzid, hogy a
3.7. fejezetben ennek értékelésére visszatérek. Az értékesitési teljesitmény pedig — beleértve
az értékesitést kdvetd szolgaltatasokat is — kézenfekvéen a vevd nézdpontjabdl itélheté meg
legjobban. A gyartas, a termék vagy szolgaltatas-elballitas a mikédés lényege marad, itt
pedig a folyamatszemléletnek van kitiintetett szerepe.

A miikodési nézépontban szokas targyalni a minéségbiztositas kérdéseit, melyek a
80-as években kiemelt fokuszt kaptak a legfejlettebb piacgazdasagokban.®” Sok vallalatve-
zet6t hallatlan lelkesedéssel toltottek el a legendas japan vallalatszervezési modszerek®®
sikerei; a pénzligyi dominanciat egy mérnoki perspektiva egészitette ki. Az igen magasra
emelt minéségi sztenderdek ugyanakkor nem feltétlenil jelentenek aranyosan magasabb
értéket a vevének, és nem hoznak automatikus javulast a pénziigyi paraméterekben sem.

Ezzel szemben a korabban targyalt kdltségcsokkentés, a hatékonysagi és gazdasa-
gossagi valtoztatasok szinte azonnal megmutatkoznak a pénziigyi mutatok javulasaban
— feltéve, hogy a vev6 szamara észrevétlenek vagy jelentéktelenek maradnak. A koéltség-
elemzés mélységei, a veszteségek forrasai, a teljesitményelszivargasok, a legfontosabb
hatékonysagi kérdések a kils6 elemz6 szamara lathatatlanok. Ezeket az értékeléseket a
pénzigyi szamviteli informacios rendszer nem szolgaltatja automatikusan, csak a vezetdi
szamvitel, a folyamatellenérzés, a kontrolling képes ehhez informaciokkal szolgalni. A mé-
résre alkalmas mutatok szama szinte végtelen, és minden szervezetre egyedi. Felépitésiik
altalaban az output/input sémat kdveti. A legmélyebb elemzésekhez a naturaliaban szamba
vett adatokat hasznaljak, az adattdmegbdl pedig statisztikai egyszerisité mdédszerekkel lehet
iranyadé indikatorokat képezni.

A mikodésre vonatkozoan altalanos mutatdk épp a szervezetek feketedoboz-jellege
miatt nem adhaték meg, de azért a szektoroknak megvan a jellemzé gyakorlatuk. Termel6-
szervezetek mérik példaul az atfutasi idéket, a selejtaranyt, a hulladékaranyt.

3.3. A kapcsolati nézépont

A pénzugyi mutatok leginkabb a tulajdonos, a hitelez6k, a befektetd érdekeit szolgaljak, ezt
lattuk a mutatok fokuszabdl. Befolyasolasuk a menedzsment szempontjabdl elég bonyolult,
attételes. A miikddési nézdpont ennek ellensulyozasara a menedzsmenti perspektivaba
teszi at a teljesitménymérést. Ez a dimenzié a kiils6 érdekhordozék szamara legkevésbé
kovethetd, ezért a megbizo-lgyndk problémakdr itt kiiléndsen nagy eséllyel bukkan fel.

Hosszu tavon persze szintén tulajdonosi érdek, hogy a gazdalkodé szervezet belsd
mikddése hatékony legyen, és innovativ megoldasokat alkalmazzanak, ahogy az is, hogy
a szervezet outputja elégedetté tegye a vevét, aki a szolgaltatast vagy a terméket megvasa-
rolja. A hatékony mikodés és a vevd elégedettsége id6vel minden bizonnyal meg fog jelenni
a nyereségben és a pénzaramlasban is.

Az Ggyfél elégedettsége szorosan 6sszefligg a szervezet imazsaval, tarsadalmi kap-
csolataival, ismertségével és piaci pozicidjaval. Az ligyfél elégedettsége az intézményeknél
gyakran fontosabb, mint a pénziigyi mutatékban tikr6z6dé teljesitmény. A pénziigyi mutatok

57 NIVEN (2008): i. m. 176.
58 Pl a kanban, Toyota Production System stb.



3. ASPEKTUSOK 29

korlatai a kOzszféra sajatossagaibol fakadnak (ezzel a 7. fejezet részletesebben is foglalko-
zik), rdadasul egy kozintézmény célrendszerében a vevék elégedettsége nem eszkdz, hanem
cél, amennyiben a kdzszolgalat nem csak frazis, hanem az intézmény és egyben a j6 allam
valddi kiildetése. Ha elfogadjuk a tézist, mely szerint a legfontosabb értékalkotok a termék és
az el6allitasi folyamat kivaldsaga és a vevéelégedettségben elért maximalis teljesitmény,°
belathatd, hogy a kdzszolgaltatasoknal toérvényszeriien ez utdbbi kerll fokuszba.

A partnerkapcsolatok nem korlatozédnak a vevékre; az alvallalkozok, a tartos vagy
eseti beszallitok, a hatdsagi és érdekvédelmi kapcsolatok mind hatassal vannak a célok
elérésére, igy az ezekben mutatkozo el6relépés is a teljesitmény javulasat jelenti. A valla-
latmenedzsment egyértelm{ien a hosszu tavu értékesitési kapcsolatokat tartja a leginkabb
meghatarozonak a stratégia megvalodsitasa szempontjabol,%° ezért a vallalatok az értékesitési
kapcsolatra fokuszalnak.

3.3.1. Az értékesitési kapcsolat

A szervezetek nagyon eltéré aktivitasa ellenére van néhany vevéi szempont, mely altala-
nosan megjelenik a teljesitmény értékelésében. llyen a produktum elérhetésége, az elérés
idéigénye, a vételi tranzakcié hatékonysaga és az az igény, hogy a termékskala 0sszetétele
talalkozzék a vevdk igényeivel.5' Mas vélemények szerint a vevoi elégedettség elsédleges
forrasai a preciz szolgaltatas, az igénybe vevének megfelel6 elérhetéség biztositasa, a part-
nerség és a tanacsadas igényének valdé megfelelés. Ezek azok a kérdések a vasarlasnal,
melyek meghatarozzak a vevé elégedettségét:®2.63

A vevl elégedetisége a vallalatvezetés szamara a leghasznosabb teljesitménymuta-
t6; az elégedettségre vagy annak fontosnak vélt 6sszetevdire vonatkozé mérési kisérletek
példaul a kbvetkez8k: a vasarléi elégedettség mérése Likert-skalan, a rendelésteljesitések
pontossaga, a reklamaciok szama, a reklamaciokezelés gyorsasaga, a vasarloi lojalitas
mértéke, mely a vevielégedettséget jol kifejezd indikator.5*

A termékek és szolgaltatasok zoménél viszonylag egyszer( a vevék — potencialis ve-
v6k — beazonositasa, ezt kdvetéen pedig felteheték a kérdések, mi az elvarasuk, melyek a
kovetelményeik, milyenek a preferenciaik és reményeik a termékkel vagy a szolgaltatassal
kapcsolatban. Altalaban megfogalmazhato6, hogy a vevd értéket szeretne kapni a pénzéért,
azaz érvényes a value for money®® alaptétel, az érték pedig a termékmin&ségben, a szol-
galtatasszervezésben és a kiszolgalasban manifesztalddik. Térvényszerlek a trade offok,

59 NIVEN (2008): i. m. 216.

60 WIMMER A. — CSESZNAK A. — MANDJAK T. (2010): Uzleti kapcsolatok — vallalati szemléletméd és gyakorlat.
Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest. 12

61 NIVEN (2008):i. m. 216.

62 MEYER, C. — SHWAGER, A. (2007): Understanding Customer Experience. Harvard Business Review, vol. 85.
no. 2.

63 Az American Customer Satisfaction Index is ezen alapul; 1991 6ta mintegy egymilliard valaszbol képzett adat-
bazis jott 1étre a vevdi elégedettség vizsgalataban.

64 WIMMER et al. (2010): i. m. 36.

65 A value for money — ,pénzért értéket” kifejezés azt jelenti, hogy kllondsen a kdzfeladatok, kézszolgaltatasok
esetén van kiemelt jelentésége annak, hogy az igénybe vevék (az adofizeték) a pénzikért hasznalhato, j6
min6ségl terméket, szolgaltatast kapjanak, az altaluk hozott aldozattal aranyos értéki javakhoz jussanak.
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logikus, hogy ezek koziil valamelyik kiemelt hangsulyt kapjon, de a minimumké&vetelmények-
nek mindharom értékalkotonal meg kell felelni.®®

3.3.2. Egyéb kapcsolatok

A partnerség a modern Uzleti szervezetek szamara mara emblematikussa valt. A méretgaz-
dasagossag technoldgiai elényeit senki sem kérdéjelezi meg, a nagyvallalatok Gzleti elényét
pedig a szervezeti és t6kekoncentracié elérehaladasa mutatja, de a fuzionak és a nove-
kedésnek is életképes alternativaja lehet egy partnerségi halé kialakulasa. A technoldgiai
cégek kozotti innovacios egyuttmikodés, a kkv-szektor halézatosodasa vagy az egyetemek
és tudaskozpontok koré szervez6d6 ceghaldk mind a partnerségek szinergiait igazoljak.

A beszallitéi kapcsolatok erdsitésének, kiildondsen a hosszu tavu egyiittmikddésnek,
szamos elénye van: a stabil minéségen, kiszamithatd arakon és megbizhato ellatason tul
példaul a kozos fejlesztés lehetésége.®” A beszallitok értékelésének legfébb szempontjai a
beszerzés hatékonysagat befolyasolo tényez6k miatt a szallitasi teljesitmény, a minéséghez
képest kedvezd ar és a fizetési feltételek. A fejlesztésben és a problémamegoldasban valo
egyuttmikodés, a termékvaltasi, termékmegujitasi képesség Uj szempontok, melyek az
utébbi idében jelentek meg a partnerkapcsolatok teljesitményértékelésében.®

A tagabb értelmi partnerség, a public relations jellegl kapcsolatok is felértékelédtek,
parhuzamosan a tarsadalmi felel6sségvallalas elterjedésével. Az ebben elért teljesitményt
is mérik szamos forprofit és nonprofit szervezetben, bar a kézvetlenil idekapcsolhaté indi-
katorok — mint a megjelenések, kézlemények vagy vallalati események szama — nincsenek
kdzvetlen hatassal a pénzigyi mutatokra, vagy rovid tavu hatasként egyenesen veszteséget
okoznak. Ha viszont a partnerségépitési tevékenység inputjai helyett az outputot, a szervezeti
reputaciot probaljuk megfogni, mérési nehézségekbe Uitkéziink. Raadasul a partnerségnek
szamos kockazata is van. A legkevésbé kockazatos kapcsolatban a partnerszervezet misz-
szioja, értékei és a két vallalati kultura is kdzel van egymashoz.

A partnerségben mutatkoz6 teljesitményhez is rendelhetdk teljesitménymutatok, példaul
a kdvetkezbk: a partnerkapcsolatok szama, a partnerkapcsolati események gyakorisaga, a
meghivasok szama és a PR-célt reprezentacios kéltések.

3.4. Human mérések

A human eréforras szervezeti jelentéségét nem kell kiildn hangsulyozni, emberek nélkul
nincs is értelme szervezetrdl beszélni. A dolgozdkat pusztan eréforrasként emlegetni a szer-
vezeti teljesitmény er6sen zsargonos és lesziikitett értelmezése, de még ebben a degradald
jelentéstartalomban is kiemelkednek a specialitasok. llyen példaul a tartdssag. ,Nem kopik
el hasznalat kdzben, sét a fejlesztések eredményeként és a megszerzett tapasztalatok révén
inkabb folyamatosan javul, nem beszélve arrél, hogy hosszu munkaciklusu (40-45 év), telje-
sit6képessége fokozhatd (mindegyik karrierfazisban mas jellemzék az erésségei, amelyekbdl

66 NIVEN (2008):i. m. 217
67 WIMMER et al. (2010): i. m. 15.
68 WIMMER et al. (2010): i. m. 39.
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mindig a legmeghatarozébbat kell kiaknazni)”.%® Nem utanozhatd, nem hamisithatd, innovativ,
megujuld, értékteremtd, mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesithets. A
nagy tapasztalattal rendelkez6 munkaerét nehéz vagy lehetetlen pétolni, mert altalaban 6k
a kérdéses szervezet sikerének letéteményesei, hianyuk térvényszerien kudarchoz vezet.
Hasonlé a helyzet a kiemelked6en tehetségesekkel is.””®

»A szervezeti teljesitmény a képességek és a motivacié eredménye.””" A szerveze-
ti teljesitmény kialakulasanak két fontos 6sszetevdje van. Az egyik 6sszetevé az, hogy
mennyire jOl sikerllt meghatarozni a vallalat céljait. A masik az, hogy mekkora er6feszitést
képes és hajlandd a szervezet kifejteni a célok elérése érdekében.””? A célok kialakitasat
természetesen az is befolyasolja, hogy milyen kérnyezetben miikddik a szervezet, és milyen
informaciok allnak a dontéshozok rendelkezésére akar a kdrnyezetrél, akar a szervezetrél
vagy a fejlé6dési lehet6ségekrél. Szintén fontos a meglévd struktura — a folyamatok, a belsé
szervezeti sajatossagok, a struktiraképz6é formalis és informalis elemek™ —, amelyen belil
a célok meghatarozasara toreksziink. A kifejtett eréfeszitések pedig attol fliggenek, hogy
milyenek a szervezeten belil megtalalhaté képességek, és mekkora kapacitas all belSlik
rendelkezésre. ,Szintén érdemben befolyasolja a teljesitményt, hogy az egyes eréfeszité-
sek 6sszhangban miikddnek-e egymassal, és hogy a szervezet tagjai milyen mértékben
hajlanddk a szervezeti teljesitmény elérése érdekében 6sszehangoltan tevékenykedni.””*

Terjedelmes szakirodalma van az egyéni teljesitménymérésnek és a human kapacita-
sok specialitdsanak. A dolgozé nem a szervezet tulajdona. Onallé akarata szerint kot vagy
bont munkaszerzédést, a szervezet szamara forgalomképtelen eréforras; a human téke a
szamviteli vagyonban nem is szerepel. A dolgozéi eréfeszitések nem raktarozhatok, a ki
nem hasznalt eréfeszitések, az elpocsékolt munkaidé csak nagyon korlatozottan pétolhaté.
A munkaerd nagyon sajatos rugalmassaggal hasznosithato; a dolgozdk innovativitasa, kre-
ativitdsa hatalmas tartalékot rejthet a szervezet szamara. Egyes szervezetek lIényegében
semmilyen mas erdéforrast nem hasznalnak, kizardlag a human kapacitas biztositja gazdasagi
sikerlket. A kdzszféraban is szamos olyan tevékenység zajlik, tébb olyan kvazi-kdzszolgalta-
tas torténik, ahol ennek kiemelt jelentésége van, de a harmadik szektor uralkodéva valasaval
az Uzleti szektorokban is altalanosan felértékel6dtek a human kapacitasok.

Az ugynevezett human eréforrassal valé gazdalkodas kisebb részben hasonl6 gaz-
dasagi alapu dontési mechanizmusokat igényel, mint mas eréforrasok, ezért a kontrolling
hagyomanyos eszkOzeit és a szemléletét megtartva, és a specialitdsokra tekintettel bévitve
vizsgalhatd.”

Az egyéni teljesitményértékelés 6nallo teriletté ndtte ki magat, ezért csak néhany
pontban emlitem a konkrét méréseket. A human mérések jellemzden harom terlletre, a
dolgozok eredményeire, a magatartasukra és egyéb, a szervezeti teljesitmény szempontjabal

69 SzakAcs G. (2014): Az emberieréforras-gazdalkodas fejlesztésének elméleti kérdései a magyar kézszolgalat-
ban. NKE, Budapest. 10.

70 Szakacs G. (2014):i. m. 10.

71 MAaczo K. (2007): Controlling a gyakorlatban. Verlag Dashofer, Budapest. 3.

72  Macz6 K. (2007):i. m. 3.

73 FARKAs et al. (2007):i. m.

74  Macz6 K. (2007):i. m. 8.

75 Macz6 (2007):i. m. 8.
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fontos tulajdonsagaikra vonatkoznak. A leggyakoribb mérések a dolgozék magatartasara,
képességeire és erbfeszitéseik eredményeire iranyulnak. Idetartozhat példaul a kiszolgalas
gyorsasaga vagy a lezart ligyek szama.

A teljesitményértékelés, az alkalmazottak munkajanak értékelése a személyligyi kont-
rolling feladata. Altalaban a teljesitmény fokozasat, vagy a motivacié névelését szolgalja, a
bérmegallapitas és a karriertervezés alapja is lehet.

Fletcher és Williams a teljesitményértékelés két kilonbdzé formajat azonositotta, az
alkalmazott munkajanak megitélését és a fejlesztés elésegitését, amelyek egymassal konf-
liktusban lehetnek. Randell szerint az értékel6 rendszer céljat harom 6 kategoériaba lehet
besorolni, ezek a bérezés, a jévébeli potencialok felmérése és a teljesitmények elemzése,
melyek kozll csak egy célt szabad szolgélnia.™

3.5. Tanulas-fejl6dés

A modern piacgazdasagokban a 20. szazad derekatdl er6sddik a tendencia, hogy az er6é-
forrasok koézott az immaterialis eszkdzok jelentésége felértékelédik. Az informacioé kézgaz-
dasagtananak megsziiletése fontos forduldpont volt a tudomanyban, mert rairanyitotta a
figyelmet a kulcser6forrasra a 80-as években.

A szervezet vezetdi sajatos helyzetben vannak a tanulas-fejl6dés néz6pont szempontjabol.
Egyrészt részikrdl elvart a dolgozék mentoralasa, a képzés és tovabbképzés elémozditasa.
Masrészt sajat elérehaladasuk, a szervezet érdekében vald tudasgyarapitas igénye is magatél
értet6dd. Az itt értékelhetd teljesitmény egyénekhez kétddik, a szervezet altalaban csak az egyé-
neken keresztll jut ehhez; értékelése az egyéni teljesitményértékelés itt nem részletezett terilete.

A legtdbb iparagban legalabb elindult egy folyamat, melynek végén a rutinfeladatokat
technikai eszk6zok veszik at. A tanulas pedig folyamatos igény a nem rutin jellegi feladatok
teljesitése soran és a tudas egyre inkabb felértékel&dik.

A szervezeti tudast tanulassal gy(jti és gyarapitja a szervezet. Ebben kulcsszerepe van
a szervezeti vallalkoz6 szellemnek, mely 0sztdnzi az innovaciét, a kdzos vallalatalapitast
vagy akviziciot, az uj termékeket vagy a szervezeti atalakulast, de akar az adminisztrativ
fejlesztést is. A szervezeti vallalkozé szellem megnyilvanulhat javitgatasban, fiatalitasban,
stratégiai megujulasban, sé6t a feladat Gjraértelmezésében is.””

Akar kivilrél, akar a szervezeten bellilrél fakad a tudas, vonatkozhat technikai ujitasokra,
integralhat elméleti és tapasztalati elemeket, és arra is vonatkozhat, hogy hogyan aknazza ki
eredményesebben a szervezet az eréforrasait. A szervezeti tudas folyamatos és dinamikus
kapcsolatok, cselekvések és hatékony kommunikacio révén alakul, ha a vezet6k a tanulasnak
és a kreativitasnak megfelel6 tamogato légkort teremtenek. ,Ez a megfelels 1€gkdr a bizalom, a
f6 elképzelésekben vald egyetértés és a megfelel6 ellenérzés megteremtésével valdsul meg.”’8
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3.6. Kockazat

A kockazati perspektiva is fontos és érdekes a szervezetek szamara, de e tekintetben
bonyolultabb a helyzet, mint a vevSk elégedettsége vagy a szervezeti tudasfelhalmozas
esetében. Mig az utdbbiaknal a dominanciaelv érvényesll, azaz a tdbb mindig jobb, addig
a kockazatvallalasnak nincs altalanosan idealis szintje, sziikséges minimuma vagy tole-
ralhatd maximuma. A szervezetek kockazatvallalasa szempontjabdl az a kérdés, milyen
kockazatvallalasi magatartas segiti legjobban a versenyképesség fenntartasat, milyen
kockazatvallalasi mintazatok illeszkednek leginkabb a szervezethez, mi vezet sikerhez. A
szervezeti kockazatvallalast a kdrnyezet, a kompetencia, a szervezet multbeli teljesitménye
és a jelenbeli er6forrashelyzete is befolyasolja, de szerepet jatszik a siker és a kudarc ész-
lelése és értékelése is. Egy szervezet szamara az az egészséges kockazatvallalas, mely
mellett vallalkozé kedve kialakul és fennmarad.”

A kockazatvallalas a szervezetben tevékenykedd — tdbbnyire vezetd munkakdérben
foglalkoztatott — személy dOontéseinek sorozata, melyet bizonytalan helyzetben hoznak,
amelynek negativ kimenetele is lehet, és a dontés végeredménye a szervezet egészére
vonatkozik. A szervezeti kockazatvallalas a kompetens szervezeti tagok kockazatos don-
téseinek sorozata.®®

A szervezetek mikodése soran jelentkezé kockazatok négy nagy csoportba sorolhatok.
Vannak anyagi kockazatok, erre példa a pénziigyi befektetések lehetséges vesztesége.
Léteznek fizikai kockazatok, melyek esetén a kockazatvallalo vagy a fizikai kdrnyezet testi,
illetve fizikai épsége kerulhet veszélybe. Az ugynevezett szocialis kockazatvallalas olyan
helyzetekben mutatkozik meg példaul, amikor a személy nehéz, az dnbecsilését fenyegetd
helyzeteket is elvisel egy tavolabbi cél érdekében. Végil az erkdlcsi kockazatvallalas eseté-
ben, ha a kériilmények megkivanjak, a személy megszegi sajat vagy a tarsadalom normait,
példaul csalashoz folyamodik. A szervezetek szamara szintén fontos, hogy a kockazatok
nemcsak kivllrél, hanem magabdl a szervezetbdl is fakadhatnak, és ezeknek tovabbi alti-
pusai azonosithatok a kdvetkez6 abra szemléltetésében.

79 KADI A. (2013): Szervezeti innovativitas és kockazatvallalas, mint a szervezetek sikerességének motorja. In:
FARAGO K. (szerk.): Szervezet és pszicholégia — Uj irényzatok az ezredfordulén Il. kétet. Szervezeti déntések.
Edtvos Kiado, Budapest. 33.

80 KADI(2013):i. m. 33
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KOUKAZATOK

GAZDASAGI

K LS50
KOCKAZATOK

1. dima A szervezed kockizarok dpusai (CHaPmars 2006)

5. sz. abra: Kockazattipusok®’
Forras: Kadi, 2013

Vannak olyan szervezetek, példaul a pénziigyi szolgaltatok, akik szamara kotelezé a koc-
kazatkezelési szabalyzat elkészitése és alkalmazasa. Nagy és sok bizonytalansagot rejtd
Uzleti vagy kormanyzati szervezetek strukturajaban és vezetésében a kockazatmenedzsment
hangsulyosan jelen van. Ezekben az esetekben iparagspecifikus méréseket és értékelése-
ket végeznek, és folyamatosan monitoring alatt tartjak a kornyezeti és a belsé kockazatok
alakulasat.

3.7. Az innovacios teljesitmény

A szervezetek innovacios teljesitményének méréséhez célszerl az innovacids aktivitas inputjait
és outputjait elkiloniteni. A sajat kutatas K+F raforditasai egyértelmien inputok, de akkor is
keletkezhetnek inputok, ha egy vallalat nem végez sajat kutatast, hanem mas eredményeit
vasarolja meg. A kutatasi eredmény ugyanis énmagaban nem jelent innovaciot. Az innovacio
outputja lehet egy Uj termék, egy bevezetett Uj folyamat, vagy egy atalakitott szervezet.®?

Az innovativ vallalkozasok innovacios teljesitménye természetesen nem énmagaban
érték, ennek révén termelékenyebbek, exportképesebbek, magasabb mindséget allitanak
eld, tehat versenyképesebbek a konkurenseiknél. Ily médon az innovacios teljesitmény a
szervezeti teljesitmény okozoja lesz, és mar rovid tavon javithatja a szervezeti pénziigyi mu-
tatoit. Az exportképesség ndvekedése a termékek mindségjavulasaval és a termelékenység

81 CHAPMAN (2006), idézi KADI (2013):i. m.
82 HALPERN L. — MURAKOZY B. (2010): Innovacio és vallalati teljesitmény Magyarorszagon. Kézgazdasagi Szemle,
57. évf. 4. sz. 294.
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névekedésével is 0sszefiigg, amely lehetévé teszi az exportpiacokra vald kilépést. Nemzet-
kozi szervezetek esetében azonban gyakori, hogy mig az innovacios inputok egésze és az
innovacios teljesitmény egy-egy leanyvallalatra vagy a headquarterre korlatozédik, a hata-
sok tovagy(riiznek a vallalatcsoporton belll, ezért a tudastermelési fliggvény furcsa alakot
olthet, mert a vallalati teljesitmény innovaciés névekedése érdemi innovacios teljesitmény
nélkul is megvalosulhat. Az EU-tagallamokra rendszeresen készilé harmonizalt médszertant
koévetd kdzdsseégi innovacios felmérés (Community Innovation Survey, CIS) adatai alapjan
az eljarasinnovacioét bevezetd vallalatok 48%-a, a termékinnovaciot végzdé cégek 42%-a
nem végzett K+F-tevékenységet.®® Az innovativ magyarorszagi vallalatok fele sem végzett
ilyen tevékenységet az adatok szerint, igy igazolodik Acemoglu azon tétele, hogy a kovetd
orszagok formalis K+F-tevékenység nélkil is képesek lehetnek szamukra Uj technoldgiak
vagy termékek bevezetésére, és ily médon jelentds termelékenységprémium realizalasara.®*

Az innovacios teljesitmény novelése a fentiekbdl kovetkez6en minden szervezetnek
érdeke lenne, vannak ugyanakkor szép szamban azt akadalyozo tényezdk is. Legkézenfek-
vébb a koltségkorlatok emlitése, azaz a tékehiany a vallalkozason vagy a csoporton beldl,
a kils6 forrasokbol szarmazo finanszirozas hianya, de a szikséges szaktudas is hasonlo
kemény korlat lehet, és piaci tényez6k is gatat szabhatnak.?® Ritkan emlitik, pedig nagyon
fontos elem, hogy a szellemi tulajdon kell6 védelmet élvez-e megsziletése utan; a szellemi
tulajdonjog megfeleld védelme vagy ennek hianyossagai ugyanis nagyon erésen befolya-
soljak az innovacios teljesitményekben valé stratégiai gondolkodast.

A 90-es és a 2000-es években végzett magyarorszagi versenyképességi kutatasok
adatai az els6 szamu vezetdk és a pénziligyi igazgatok valaszai alapjan azt mutattak, hogy a
rendszervaltast kdvetden a teljesitménymenedzsmentben, igy a szervezeti teljesitményérté-
kelésben is tobb jelentés modszertani valtozas, ezenfellil fokuszeltolodas tortént. Felmérték
a stratégiai tervezési eszkdzok, az adatbazisok, a kontrollingeszkézok, a koltségszamitasi
modszerek hasznalatat is. A teljesitményértékelés szempontjabdl az utébbiaknak van na-
gyobb jelentésége. A kontrollingeszkdztar némileg bévilt, de a cégeknek csak 50-60%-a
hasznalja a tipikus eszkézoket; ugyanakkor szembet(ind a cstkkenés a hagyomanyos
pénziigyi alapi médszertanokkal kapcsolatban.®® Ez azért is fontos, mert a valddi innovacios
teljesitményt a hagyomanyos eszkdzok csak részben képesek kdvetni.

Az innovacios teljesitményt mutatja az uj termékekbdl szarmazo értékesitési arbevétel
szazalékos aranya, a kizarélagos joggal gyartott termékek szazalékos részesedése az ar-
bevételbdl, vagy innovacié bevezetése a versenytarsakéhoz vagy a tervhez képest. Indokolt
a termékfejlesztési folyamat szakaszaiban a hozam névelésének, a fejlesztési folyamatok
atfutasi idejének és koltségek alakulasanak a mérése. A Break-Eve Time (BET) a termék-
fejlesztés hatékonysagat jelzi azzal, hogy a folyamat teljes id8igényét vizsgalja. Mindezeket,
a hozamokat, az atfutasi id6ket és a koltségeket méré mutatokat célszerli olyan mutatékkal
kiegyensulyozni, amelyek a fejlesztés ujdonsagértékére vonatkoznak.

83 HALPERN — MURAKOZY (2010): i. m. 302.

84 HALPERN — MURAKOZY (2010): i. m. 308.

85 HALPERN — MURAKOZY (2010): i. m. 300.

86 DANKO D. — Kiss N. (2006): A teljesitménymenedzsment-eszkoztar valtozasa Magyarorszagon 1996 és 2004
kézétt. Versenyképességi kutatasok 32. sz. miihelytanulmany. Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest. URL:
http://www.uni-corvinus.hu/vallgazd/kutatas/versenykepesseg_main.html, 22. (Letdltés ideje: 2018. 11. 11.)
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3.8. Fenntarthatésag

A fenntarthatésag tekintetében elért eredmény leggyakrabban a szervezet kdrnyezettel valo
osszhangjat, a kdrnyezetkarositas redukalasat jelenti. Tagabb értelemben a tarsadalmi be-
agyazottsagnak, a tarsadalmi fenntarthatésagnak is komoly értéke van. A kbzgazdasagtani
fésodor szereti magat a tarsadalmak és kornyezeti jellemzék feletti, magasabb szféraban
érvényesilé axiomak tudomanyaként feltlintetni. A gazdasag gyakorlata, a praktikus cég-
vezetés vagy szervezetfejlesztés azonban a legritkabb esetben tud csak elvonatkoztatni
tarsadalmi és kornyezeti tényezdktdl, hiszen a tevékenysége a sziikebb és tagabb értelmi
tarsadalomba és természeti kérnyezetbe agyazott. Mialatt szamos olyan szervezet van,
melynek misszioja a tarsadalom alakitasa, a természeti kornyezet esetében inkabb a nyom
nélkil valéo mikoédés az elvarhato.

A fenntarthatésag igénye egyre tobbet emlegetett fogalom; Ujabban a versenyelényt
teremtd tényez6k kozott is hangsulyosan szerepel. A fenntarthato fejl6dés lIényege, hogy a
jelen generaciok igényeinek kielégitésével ne korlatozzuk a kdvetkezd generaciok esélyeit és
eréforrasait. Bar altalaban a tevékenységek kérnyezetterhelésével kapcsolatban hasznaljak,
a fenntarthatésagnak tobb rétege létezik; elfogadott a fogalom human, tarsadalmi, termé-
szeti, valamint gazdasagi dimenzidjanak megfogalmazasa.®” A fenntarthatésag fogalmanak
kiterjesztését indokolja, hogy a végsé célban, a jolét fennmaradasaban és ndvekedésében
mindegyik dimenziénak szerepe van.8®

Nehezebb megfogni szervezeti szinten a fenntarthatdsagot. Az ugynevezett felelésval-
lalat-koncepcioban a szervezet a vele kapcsolatba keriil6 embercsoportokra és a tevékeny-
ségével befolyasolt természeti kdrnyezetre nem egyszerlien eszkézként és eréforrasként
tekint a céljai elérésében, ,hanem tekintetbe veszi dontéseinek és politikajanak az emberekre
és a természeti kdrnyezetre vald hatasat.”®® A fenntarthatosagot biztosito tevékenység a
pénzligyi mutatokban is megjelené versenyel6nyt biztosit a felelés szervezet szamara.*®

A kornyezeti teljesitmény értékeléséhez hasznalatos indikatorokat javasolt az OECD
mar 1993-ban?!, majd az Eurdpai Kérnyezetvédelmi Ugyndkség fogalmazott meg indikator-
rendszert e témaban,®? és tobb mas rendszer is bevezethetd. A szervezetek teljesitménye
kiilsé kontrollokkal is ellenérizhetd, de a fenntarthatésag és a versenyelény 0sszefliggése
indokokoltta teszi, hogy a stratégiai vezetés keretében a szervezetek maguk is meghata-
rozzak a sajat kulcsfontossagu teljesitményelemeiket a fenntarthatésag teriletén is. Az
Osszefliggést az értékteremtés hozza létre, a kdrnyezeti és tarsadalmi fenntarthatésag
ugyanis egyre magasabb értéket nyer a dolgozok, a partnerek, a vevék és a szervezetek
mas érdekhordozoi szamara.

87 Az ENSZ 212-es keretstratégiajat idézi HARAzIN P. (2017): A fenntarthatésag dimenzidiban végzett teljesit-
ményértékelés korszeri eszkdzei, doktori értekezés. BME, Budapest. 3.

88 A ndvekedésiratak elsédleges hozzajaruldja a human téke, azt a megtermelt téke és a természeti téke koveti,
vonatkoz6 ENSZ-jelentés szerint 55%, 32% és 13%-kal. HARAZIN (2017): i. m. 3.

89 CHIKAN A. (2005): Véllalatgazdasagtan. 3. atdolgozott, bévitett kiadas valtozatlan utdnnyomasa. Aula Kiado,
Budapest. Idézi HARAZIN: i. m. 139.

90 KAPuUSY (2007): A fenntarthato fejlédés és a vallalatok kapcsolata. Minéség és megbizhatésag. 2007/1. 24.
Idézi HARAZIN (2017):i. m. 6.

91 OECD (1993): OECD core set of indicators for environmental performance review. Idézi HARAZIN (2017).

92 EEA (2005): EEA core set of indicators, technical report. Idézi HARAZIN (2017).
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A koérnyezeti teljesitményértékelés (Environmental Performance Evaluation) legis-
mertebb modszere a kdrnyezeti szamvitel. Ez a vezet6i szamvitelen belili rendszer, mely
Osszegyljti és a kontrollingfunkcioval egyltt elemzi a kapcsolddé informaciokat, példaul az
artalmatlanitas folyamataira, a kdrnyezeti kockazatok csékkentésére, a védelmi kéltségek
csOkkentésére, a hulladékgazdalkodasra, a természeti eréforrasok hatékonyabb kihasz-
nalasara vonatkozoan. A kérnyezeti szamviteli alrendszer ,a kdrnyezetvédelmi mikoédés
pénziigyi hatasaival foglalkozik, és célja a vezetdi dontések tamogatasa a termékek és
projektek értékelése altal”®®

A tarsadalmi dimenziéhoz kapcsolddd teljesitményértékelés a tarsadalmi felel6sség-
vallalas (Corporate Social Responsibility) koncepcidjaban jelenik meg. Az ISO 26000%
nemzetkdzi szabvany alapjan a tarsadalmi felel6sségvallalas a gyakorlatba emelhetd. Az
itt targyalt targykorok az atlathatésag, az etikus magatartas, az emberi jogok tisztelete, a
vezetési moral, a kozosségi kapcsolatok és a kérnyezethez, kiilénds tekintettel az tzleti
kérnyezethez valo viszony tekintetében fogalmaznak meg kérdéseket, és adnak modszer-
tant az eredmények kiértékeléséhez. A vallalati tarsadalmi teljesitmény tehat ,olyan uzleti
tevékenységek halmaza, melyek hatast és eredményt gyakorolnak a tarsadalomra, az
érdekeltekre és a szervezetre magara.”®

A tarsadalmi felel6sségvallalas image-épit6, a szervezet beagyazottsaga révén az
er6forrasok biztonsagat nyuijtja, igy a pénzigyi eredményen kivil is hasznos.®® Az ellenzék
is legfeljebb azzal érvelnek, hogy a szervezetek jobban is felhasznalhatnak a forrasaikat, ha
a mikodési hatékonysaguk fejlesztésére koncentralnanak, illetve hogy tigyndki koltségeket
okoz a tdmogatasi tevékenység.®” A bevezetés mogott legtébbszor a vezetdi elkotelezettség
és a ndvekedési lehetéségek allnak, mig masok pétldlagos forrasokat vagy befektetdk ér-
deklédését remélik attol, ha tarsadalmilag fontos ligyekben nyujtanak teljesitményt.®® Hogy
Osszességében mennyire hasznos a szervezet szamara a felelds vallalati mikodés, az donti
el, hogy milyen iparagban tevékenykedik. Dinamikus iparagakban és erds versenyhelyzet-
ben nagyobb a pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatasa. Kutatasok bizonyitjak, hogy a
tarsadalmi felel6sségvallalasi koltések hatarhaszna folyamatosan valtozik, és egy forditott
U alaku gorbével irhaté le.*®

Néhany fenntarthatéosagot méré rendszer:%°

93 CsUTORA M. — KEREKES S. (2004): A kbrnyezetbarat vallalatiranyitas eszk6zei. KIK Kerszov., Budapest. 71.
Idézi HARAZIN (2017): i. m. 31-32.

94 1SO 26000 (2010): Guidance on social responsibility. Idézi HARAZzIN (2017).

95 AcuDpo V. etal. (2012): Social responsibility practices and evaluation of corporate social performance. Journal
of Cleaner Production, vol. 35. Idézi HARAZIN (2017): i. m. 148.

96 WANG H. - CHol J. - L1 J (2008): Too Little or Too Much? Untangling the Relationship Between Corporate
Philantropy and Firm Financial Performance. Organisational Science, vol. 19. no.1, 143.

97 WANG et al (2008): i. m. 156.

98 BORzA — CRISAN-MITRA (2008): The role of corporate social responsibility in social entrepreneurship. Mana-
gement & Marketing Challenges for Knowledge Society, vol. 5. no. 2. 67.

99 817 cég adatai alapjan bizonyitotta ezt WANG et al. (2008): i. m. 157.

100 HARAZIN (2017): i. m. 158.
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Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

Az indexet 2011 6ta hasznaljak, a legaltalanosabban elterjedt kiilsé értékeld rendszer. A
kovetkez6 harom dimenzidban méri a teljesitményt: gazdasag, tarsadalom és kornyezet.
Sulyozva szerepelnek benne tébbek koz6tt a kockazat és krizismenedzsmentre, az etikai
kodexre, a tehetséggondozasra, a kdrnyezetre valo hatasra, tovabba a jétékonysagra vo-
natkozo kérdések.

OEKOM Responsibility Report (OEKOM)

Tarsadalmi és kornyezeti dimenzidkat kulonit el a 2012-ben kidolgozott rendszer, melyben
az Okohatékonysagot, a termékfelelésséget mérik, tovabba a kérnyezetmenedzsmentre,
az uzleti etikara, a személyzetre és a szolgaltatasokra vonatkozdan fogalmaznak még meg
megallapitasokat, ilyen modon értékelve a fenntarthatdsagi teljesitményt. A rendszer a
befektetdi dontések alatamasztasat szolgalja.

Carbone Disclosure Project (CDP)

2010-ben fejlesztették ki a fenntarthatosag értékelésére. Elsésorban a klimavaltozassal és
a vizgazdalkodassal kapcsolatos kérdésekre adott valaszokat értékel.



4. INTEGRALT RENDSZEREK

Az integralt vallalatértékelési rendszereket a 80-as évektdl formalodé informacids korszak
kényszeritette ki. Mig az ipari korszakban a specializacio, a méretgazdasag kihasznalasa
és a technolodgia aprolékos kidolgozasa segitette a koltségtakarékossag révén nyereséges
értékesitést, az informacids korszakban az értékteremtés és az értéklancok keriltek fo-
kuszba. A versenykdrnyezetben a nem anyagi eréforrasok, az innovativitas és a fogyasztok
megnyerése a korabbinal nagyobb jelentéségre tett szert a versenyképességben.'®

Az integralt rendszerek a pénziigyi mutatdkra alapozott értékelések ellenében alakultak
ki, k6z6s bennik, hogy egyéb néz8pontokat is beemelnek a teljesitmény értelmezésébe,
gyakran a pénzlgyi teljesitmények okozdira fokuszalnak, tovabba az eltéré nézépontokat
koherens rendszerré igyekezvén 6sszekapcsolni, integraljak.

4.1. Osszefoglal6 a legelterjedtebb integralt rendszerekrdl

E témaban a legnagyobb hatasu tudomanyos miivek Kaplan és Norton m{ivei. Fé6ként az
alabbiak: The Balanced Scorecard: measures that drive performance (1992), The Balanced
Scorecard: Translating Strategy Into Action (1996) és Using the balanced scorecard as a
strategic management system (1996). Szintén a legidézettebb munkak kdz6tt van Cooper
és szerzbtarsai, Neely és szerz6tarsai, valamint Lynch és Cross alabbi munkai: Cooper
et al.: Measuring efficiency of decision-making units (1978), Neely et al.: Performance
measurement system design: a literature review and research agenda (1992), Lynch et
al. Measure Up! (1991), Cooper et al.: Some models for estimating technical and scale
inefficiencies in data envelopment analysis (1984).'°2

A szakirodalomban leggyakrabban hivatkozott, e tekintetben a legismertebb integralt rend-
szerek:

- ROI, ROE, ROCE and derivates — Simons (2000);

- Economic Value Added Model (EVA) — Stewart (2007);

- Activity Based Costing (ABC) — Cooper és Kaplan (1988);

- Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (SMART) — Cross és

Lynch (1988);
- Balanced Scorecard (BSC) — Kaplan és Norton (1992);
- Service-Profit Chain (SPC) — Heskett et al. (1994);

101 Szivos L. (2007): Attekintés a Balanced Scorecard médszerrél a mértékado szakirodalom feldolgozasaval.
102 TATICCHI, P. — TONELLI, F. — CAGNAZZO, L. (2010): Performance Measurement and Management: A Literature
Review and a Research Agenda. Measuring Business Excellence, vol. 14. no. 1. 6.



40 A SZERVEZETI TELJESITMENY ERTEKELESE

- Cambridge Performance Measurement Framework (CPMF) — Neely et al. (1996);
- Performance Prism (PP) — Neely et al. (2001);
- Key Performance Indicators (KPIs) Parmenter (2010).1%

4.2. A meghatarozé elképzelések sajatossagai
4.2.1. MBO

A célkézpontu menedzsment az egyik elsé ilyen integralt rendszer (MBO — Management by
Objectives). Az MBO meghatarozza minden egyes alkalmazott céljat, valamint folyamatosan
iranyitas, ellen6rzés és visszacsatolas mellett nyomon koveti azok teljesitését. A modszer
célja, ahogy minden ilyen jellegi fejlesztésnél, a szervezet teljesitményének névelése a
kit(izott részcélok folyamatos elérésén keresztiil.' Kulcsszerepe van a jové évben elérni
kivant eredmények részletes megfogalmazasanak, illetve az ehhez sziikséges akciok és
hatarid6k 6sszegyjtésének, de emellett az eredmény mérésének maodjat és az elérni kivant
célértékeket is pontosan maghatarozzak. igy egy j6| menedzselhet6 teljesitményértékelés
all 6ssze, mely a keleti Hoshin-menedzsmenttel és a nyugati scorecardrendszerekkel is
rokonsagot mutat.'®

A vaéllalat egészének vagy a nagyobb egységeknek a pénziigyi tervszamai lebonthatéok
a kisebb egységek, végs6 soron az egyes dolgozok szamara elérendd értékekre a miikodési
koreikben, ilyen moédon valtozatos perspektivakban fogalmazédhatnak meg a célértékek. Az
MBO-hoz megfelelé menedzseri attitid és vallalati kultira kapcsolédik; nagy szabadsagot
ad a kisebb egységeknek a célelérés mikéntjében, de folyamatos és kozvetlen interakciot
és tamogato attitidot is feltételez a menedzsment részérél. A rendszer tehat kisebb szer-
vezetekre és alacsonyan sztenderdizalt tevékenységekre alkalmazhato.

4.2.2. BSC

R. Kaplan és D. Norton komplex szervezetértékelési rendszere, a Balanced Scorecard (BSC)
a 90-es évek elejétdl indult vildaghoditd utjara. Nincs ebben a megfogalmazasban semmi
tulzas; az integralt szervezetértékelési rendszerek kozil messze a BSC terjedt el leginkabb,
ma is ez a legszélesebb kdrben hasznalt komplex értékelési rendszer. Silk becslése szerint a
Fortune 1000 legnagyobb amerikai vallalat 60%-a alkalmazta a Balanced ScoreCardot mar
20 évvel ezel6tt.'%® A modell négy néz6pontot is alkalmaz az értékelésben: a hagyomanyos
pénziigyi teljesitménymutatdk mellé azonos sullyal bekeriltek a vevék, a mikddési folya-
matok, valamint innovacié és tanulas nézépontjat tikr6zé mutatok. A Balanced ScoreCard
modell a nézépontokon tul egyensulyt teremt a révid tava és a hosszu tava mutatok, a
pénziigyi és a nem pénziigyi jellegli mutatok, a kiilsé és belsé teljesitményokozok, valamint

103 TATICCHI (2010): i. m. 14.

104 DRUCKER, P. F. (1986): Management — Tasks, Responsibilities, Practices. Truman Talley Books/E. P. Dutton,
New York. 126.

105 Maczo (2007):i. m.

106 SiLK (1998), idézi KURESHI, N. (2014): To Balanced Scorecard or Not to Balanced Scorecard, That is The
Question. Journal of Strategy & Performance Management, vol. 2. iss. 1. 33.



4. INTEGRALT RENDSZEREK 41

a legging- és leadingindikatorok k6z6tt is; mindezzel érzékeltetve, hogy a komplex értéke-
Iésben minden perspektivanak és médszernek helye van.

A Balanced Scorecard nem egyszerien egymas mellé helyezi a négy legfébbnek
itélt nézépontot, hanem stratégiai értelemben kapcsolja 0ssze az eltér6 perspektivakat. A
teljesitményértékeld rendszerben kitlintetett szerepe van a vevéi orientacionak — ugy tanik,
a szerz6k szerint ennek van legkdzvetlenebb kapcsolata a cégek misszidjaval. A vevéi elva-
rasoknak valé megfelelést szolgaljak a megfeleld belsé folyamatok, azt pedig a munkatarsak
fejlesztésével lehet elérni. Eszerint a pénzligyi nézépont indikatorai — mint az arbevétel n6-
velése vagy a tervteljesités — allnak a misszi6tdl a legtavolabb. Mas oldalrdl ez azt is jelenti,
hogy a pénzligyi indikatorokat el6bb a dolgozok szintjén kell értékelni, és a fejlesztésben,
tanulasban megfogalmazni a sziikséges teendbdket. Ezek alapjan érdemes ujragondolni a
folyamatokat, és bekapcsolva a megrendel6i oldalt, kidolgozni a vevdi elvarasoknak vald
jobb megfelelés maédjat. Az elégedett vevd vezet el végiil a misszid megvaldsitasahoz,
példaul a hosszu tavon is kivald és innovativ szolgaltaté statuszahoz.'” Ugyanezen logika
mentén minden szervezet szamara, ahol a rendszert testre szabtak, vilagossa valik, milyen
hatasa lesz a képzett alkalmazottak tevékenységének a folyamatok valtozasara és a vevék
elégedettségére, és hogyan okozza mindez a pénziigyi mutatok javulasat.

A modell nem csak teljesitménymérd rendszer. Segit a misszidonak megfeleld teljesit-
ményindikatorok megfogalmazasaban a szervezet minden szintjén, segitségével a menedzs-
ment intézkedésekké alakitja a stratégiat, és elvarasokka a terveket.

A modell alkalmazasa soran nyert gyakorlati tapasztalatok mara megbizhaté tudas-
bazissa alltak 6ssze. Komoly irodalma van mar a kildnféle iparagakban val6 alkalmazas
elméletének és mdédszertananak, sét a kdzszektorban val6 alkalmazasnak is tekintélyes a
szakirodalma. A BSC-nek a nonprofit szervezetekre is megvannak mar a tipikus mérései;°
erre a 7. fejezet visszatér.

A BSC bizonyosan egyfajta attorést jelentett a teljesitménymérés hatokorének a kibé-
vitésében és a pénziigyi menedzsmenti nézépont egyeduralmanak megvaltoztatasaban. A
kritikak altalaban elismerik a vevék és a tulajdonosok érdekeinek beemelését az értékelésbe,
de felréjak a tébbi stakeholder — példaul a beszallitok és a munkavallaléok — érdekeinek a
hattérbe szoritasat. A BSC hivei szerint ugyanakkor a munkavallaldk érdekei a tanulasi néz6-
pontba, a beszallitoké a mikddési nézépontba éplilnek be. Barmely érdekhordozé szamara
fontos érdek megjelenithetd a BSC-ben, ha az a szervezet versenyel6nyét szolgalja, és a
missziéval ok-okozati kapcsolatban van.'0®

4.2.3. PP

A teljesitményprizmaként (PP — Performance Prism) ismertté valt teljesitményértékel6
rendszert Neely és kutatétarsai fejlesztették ki az ezredforduldon. Amellett, hogy tébbféle
nézépontot igyekszik a szervezet teljesitményének javulasa érdekében kovetni, és gya-
korlatban is hasznalhaté instrukcidkkal is szolgalni, fontos volt szamukra, hogy a rendszer

107 NIVEN (2008): i. m. 16.
108 NIVEN (2008): i. m. 29.
109 Szivés (2007): i. m. 6.
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rugalmas maradjon a felhasznaldi igények tekintetében, a szervezetek legszélesebb kére
hasznalhassa. Harom sikban fogalmazodnak meg elvarasok és kapcsolddasok: a prizma
alapjat az érdekeltek hozzajarulasa (Stakeholder Contribution) adja, tetejét pedig az elége-
dettséguk (Stakeholder Satisfaction) mutatja; a prizma oldallapjai, a stratégiak, a folyamatok,
a képességek, azaz az eréforrasok (Strategies — Processes — Capabilities) hataroljak be
a lehetéségeket.® A PP is szakit a korabbi, kizarélag a révid tavu tulajdonosi érdekekre
koncentral¢ teljesitményértelmezéssel, és egy hosszabb tavon eredményes szervezeti
stratégia megvaldsulasat szolgalja az érintettek igényeinek minél teljesebb kielégitésének
szandékaval. Abban is Ujszerl, hogy nem a stratégia kialakitasat tekinti kiindulépontnak,
hanem egy, az érintettek elvarasaira éplild stratégia megvaldsulasat kivanja szolgalni. Az itt
Osszealld célrendszert szolgaljak a folyamatok, melyekhez megfeleld folyamatmenedzseld
rendszerek — példaul TQM, MPR, vagy masok — kapcsolédnak, tehat a teljesitményérté-
kelés itt is szervesen 0sszekapcsolddik a vezetés egyéb mddszereivel, és integralddik a
szervezeti kulturaba.

4.2.4. SN

Az SN a Skandia Business Navigator Malone'" nevéhez kétédik. Kidolgozasanak célja
elsdsorban a szellemi téke értékelésére sziiletett, tehat azon szervezetek szamara lehet j6
teljesitményértékelési rendszer, ahol ezen eréforras kuléndsen fontos. A nézépontok, melye-
ket 6tvdz: a megujulas és fejlédés, az tgyfélfokusz, a folyamatok és a pénzlgyi nézépont.
Ez a modszer is a stratégiai célkitlizéseket bontja le a kritikus tényez6re megfogalmazott
indikatorokig, fokuszteriiletenként 3-4 elemig.""? Nincs azonban megfogalmazott prioritas
az indikatorok kozoétt, mely a dontésoptimalizalast megkdnnyitené, ezért éri kritika az ilyen
jellegl teljesitményértékel6 rendszereket.'®

4.2.5. VCM

A VCM szintén egy scorecard jellegli modell, Lev értéklancmodellje (Value Chain Scoreboard)
mely a Skandia Navigatorhoz hasonldan szintén a szellemi t6kére, annak hasznositasara
koncentral. Erre épit a Value Chain Management rendszere. A modell harom fazisa — a
felfedezés, tanulas (discovery and learning), a megvalédsitas (implementation), a piacositas
(commercialization) — tovabbi kilenc alkategoériara tagolt, melyekhez szamszerisithet6 és
standardizalhaté mutatok kapcsolodnak. Kézos ismérvik, hogy a vallalati értékhez valo
hozzajarulasok bizonyitott. ,Lev értéklanc modelljének megvaldsulasat tesztelték a nyilva-
nossagra hozott éves beszamoldkban. A kutatas kimutatta, hogy a legtdbb informaciét a

110 NEELY, A. — KENNERLEY, M. — ADAMS, CH. (2004): Teljesitményprizma — Az lizleti siker mérése és
menedzselése. Alinea Kiado, Budapest. Idézi: WIMMER: i. m. 19.

111 EDVINSSON, L. — MALONE, M. S. (1997): Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True Value by Finding
Its Hidden Brainpower. Harper Business, New York. Idézi SAXNE ANDOR A. M. (2014): Az immaterialis javak
szamviteli elmélete és alkalmazasa a magyar szabalyozasi rendszerben, doktori értekezés. Budapesti Corvinus
Egyetem, Budapest. 84.

112 PARMENTER, D. (2015): Key performance indicators: developing, implementing, and using winning KPIs. Wiley
& Sons, Inc., Hoboken, New Jersey.

113 SAXNE ANDOR (2014):i. m. 99.
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»felfedezés és tanulas« fazis kapcsan teszik kbzzé, ezutan jon a »piacositas« szakasz, a
beszamoldk a legkevesebb informaciét a »megvaldsitas« szakaszrol tartalmaznak.”'™

4.2.6. TdB

A dashboard vagy Tableau de Bord (TdB) a BSC-nél régebbi rendszer, de jészerével csak
francia nyelvterileten terjedt el."® Els6 |épéseként a menedzserek attekintést kapnak a
kulcsparaméterekrdl, mely alapjan minden Gzleti egység kialakitja a sajat ,mlszerfalat”. Az
igy, az egységek szintjén dsszeallitott tablarendszerekbdl all 6ssze a szervezeti iranyitétabla.
A szervezeti egységek és a szervezet egészének teljesitményét aztan a visszacsatolasok
révén az ellenérzés veti 6ssze a dashboardértékekkel, és latja el a vezetést a beavatko-
zashoz sziikséges informacidval. ,A menedzsereknek figyelemmel kell lenni arra, hogy a
véllalaton belll alkalmazott »iranyitétablax nem korlatozédhat csak pénziigyi mutatokra.”"®

4.2.7. PPS

A teljesitménypiramis-rendszer (Performance Pyramid — PPS) szintén kilonb6zé teljesit-
ményvaltozok integralt rendszere, mely Lynch és Cross nevéhez flizédik. A PPS-ben a
nézépontok négy szintjébe a szervezet vizidja, a versenykritériumok, az elszamoltatandé
lizleti egységek és a mikodési rendszerek tartoznak."” A misszio jelenti a leghosszabb,
stratégiai tavot. Az lzleti egységek szintjén fogalmazzak meg a hosszu és rovid tavu siker-
kritériumokat; a versenydimenziok a vevéi elégedettséget, a rugalmassagot és termelékeny-
séget helyezik kbzéppontba. Az operativ szinten torténik példaul a minéség, a hataridék,
a hulladék vagy a ciklusid6k kontrollja. A teljesitménypiramis a top-down és a bottom-up
informacidaramlasokat is modellezi, alkalmas vallalati, zleti egység, Gzleti folyamat vagy
munkakézpont szintjén is a teljesitmények kovetésére.''®

4.2.8. KPI-k

A kulcsindikatorok (Key Performance Indicator - KPI) Parmenter fejlesztésében integralt
rendszert alkotnak."® A szervezeti teljesitmény azon teriletei iranyitjak a figyelmet, melyek
a jelenlegi és jovébeni siker szempontjabdl a leginkabb kritikusak (CSFs — critical success
factors). Jellemz&en nem pénziigyi jellegliek, ugyanakkor egyszerien, mindenki szamara
érthetéen megfogalmazhatdk. A legszigorubb, tevékenységtél fliggéen akar napi szinten mé-
rendd és értékelendd jelzérendszerrdl van sz6. A mért hatasok altalaban a BSC altal definialt

114 SAXNE ANDOR (2014):i. m. 100.

115 BESSIRE — BAKER (2005): The French Tableau de bord and the American Balanced Scorecard: A critical
analysis. 645. |[dézi KoroMm E. (2008): Vallalati teljesitményt befolyasol6 tényez6k modellezése hazai empirikus
vizsgalatok alapjan, doktori értekezés. BME, Budapest. i. m. 51.

116 EPSTEIN — MANZONI (1998): Implementing corporate strategy: From Tableaux de Bord to balanced scorecards.
European Management Journal, vol. 16. iss. 2. 191. |[dézi Korom (2008): i. m. 51.

117 LyNcHR. L. - Cross, K. F. (1991): Measure Up! Blackwell Publishers, Cambridge, Massachusetts 1-250

118 LyNCH — CROSs (1991). Idézi Korom (2008): i. m. 49.

119 PARMENTER (2014):i. m.
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perspektivakbdl tébbel, gyakran mindegyikkel 0sszefliggésben vannak.'? A sikertényezok
nem eredményeket régzitenek, hanem egyes, kilondsen fontos aktivitasokra vonatkoznak.
Az eredménytényez&k mérése mindig csak késleltetve torténhet, a KPI-k azonban multbeli,
jelenbeli és tervezett aktivitasra is vonatkozhatnak.'?!

4.2.9. DEA

A DEA (Data Envelopment Analysis) olyan modszertant nyujt, mely alkalmas integralt telje-
sitményértékel6 rendszerek kialakitasara és mikoddeésuk ellenérzésére. Nem zar ki egyetlen,
az eddigiekben emlitett perspektivat sem. A rendszer mutatéihoz sem Uzleti miikddés, azaz
profitorientacié nem sziikséges, sem a teljesitmény komponenseinek pénzben valé mérhe-
tésége nem eldiras, igy a nonprofit szektor is j6l hasznalhatja. Célzott hatékonysagvizsga-
latokra alkalmazhato, ahol t6bb szervezet, tobb egység vagy egy szervezet toébb idépontban
meért teljesitményét vetik egybe. Minden 6sszevetésnél a best practice-t keresik, ennek adatai
jelentik a relativ hatékonysagi hatart, mely minden mas teljesitmény burkat adja — emlé-
keztetve ezzel a mikrobkondmia egyik alapmodelljére a termelési lehetéségek hatarara.'??

120 PARMENTER (2014):i. m. 12.

121 PARMENTER (2014):i. m. 18.

122 CooPER, W. W. — SEIFORD, L. M. —=ToNE, K. (2006): Introduction to Data Envelopment Analysis and Its Uses.
Springer, New York.



5. AKULONOSEN NEHEZEN
MERHETO DIMENZIOK

Egyaltalan nem véletlen, hogy szamos, az el6bbiekben emlitett integralt modell kulcstényez6-
ként tekint a szellemi t6kére. A fogalom (intellectual capital) az immaterialis javak (intangible
assets) és a szellemi tulajdon (intellectual property) fogalmakat is tartalmazza. K6zgazdasagi
megkodzelitésben a szellemi téke olyan tudas, informacio, tapasztalat, kapcsolatrendszer
és folyamatok birtoklasa, amely hozzajarul a vallalati vagyon- és értékteremtéshez, és a
vallalatot a piacon versenyel6nyhoz juttatja. A szellemi téke tartalmazhat ujdonsagértékkel
bird, masok szamara ismeretlen elemeket is, de gazdasagi értéket jelenthet mar meglévé,
ismert elemeknek valamely cél elérése, valamely feladat megoldasa érdekében térténd Gj-
szerl 6sszerendezése, kombinacidja. Szamviteli megkdzelitésben a szellemi téke a vallalat
altal kimutatott és ki nem mutatott rejtett eszkozeinek 6sszessége, amelyek nem feltétlenul
jelennek meg a vallalat mérlegében, de a vallalati érték részét képezik. 2

A szervezet szellemi t6kéje bir mindazon tulajdonsagokkal, melyek az eréforrasokat
kildndsen értékessé teszik, alkalmasak valamilyen lehet6ség kihasznalasara, ritkak, toké-
letleniil masolhatok, és nem helyettesitheték.'* Idesorolhatok a szervezeti kultira értékei,
a vezetési tudas, a munkaszervezési rutinok, a szervezet kapcsolati t6kéje stb. A szellemi
téke ,azonosithatd, megragadhaté tudas”, amelyhez ,tulajdonjog kapcsolédhat, és amely
jogi védelemben részesithet6”.'?

A tudastbke a szervezetek felszin alatti vagyonaban van, mely a szamviteli eszkdzallo-
manyban nincs benne. Ezt csak egy esetleges értékesitéskor szamszerisitik, és goodwill-
ként jelenik meg a felvasarlé mérlegében. A piaci érték és eszkdzérték hanyadosat Tobin
Q-mutatdja tartalmazza. A tudastéke felhalmozasa a szervezetek jogos torekvése, emellett
tulajdonosi érdek annak biztositasa is, hogy ez kevésbé a munkavallalék kompetenciajaként,
egyedi tudasaként jelentkezzen. A szervezeti tudasmenedzsment feladata a tudaselemek
értékének mérése és a szervezeti célok szamara valo felhasznalasa. Az alabbi abra az
eddigi legteljesebb dsszefoglalé az egyes tudaselemek lehetséges értékelésérdl.

123 ANDOR (2014):i. m.

124 BARNEY (1991), idézi HARAZIN (2017): i. m. 157

125 EDVINSSON, L. — SULLIVAN, P. (1996): Developing a Model for Managing Intellectual Capital. European Mana-
gement Journal, vol. 14, iss. 4. 363. |dézi: SAXNE ANDOR (2014): i. m. 29
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6. sz. abra: A tudastéke mérési médszerei'*
Forras: Boda, 2008

Tobb, a szellemi t6kéhez hasonléan nehezen megfoghato, de egyre inkabb felértékel6dé
komponense van a szervezeti teljesitménynek. llyen a piaci szféraban az uzleti agilitas,
a vallalkozoi attitlid. A szervezetek 0sszességében értelmezhetd, de csak kdzvetetten
vizsgalhato és kilondsen nehezen mérheté a megbizhatésag, bizalom kérdéskore, vagy
a tarsadalmi szerepvallalasnak a legtagabb értelmezése, ahol a szervezetek a tarsadalom
és a kultura hosszu tavu fenntarthatésagaért is felelések. A gyorsasag, a valtozasokra valé
haladéktalan reagalas a piaci turbulenciak miatt felértékel6dott, de ez egyben a kdltségek és
a kockazatok névekedését is jelenti, tehat a gyors reagalas nem garancia az lzleti sikerre.
27 Nem lehet sztenderdizalni vagy egyértelm(i elényként meghatarozni a gyors reakciot,
inkabb rugalmassagra és egy komplex latasmodra és gondolkodasmodra van szikség a
menedzsment részérél, melyben a gyors reakcié mellett alternativaként a sziikséges kivaras,
a versenytarsak viselkedésének feltarasa, az alapos elemzés is helyet kap.

126 SVEIBY 0sszegzését idézi BODA Gy. (2008): A tudastéke mérési médszerei és hasznalhatésaguk. Tudastéke
Konferenciak, 2008. junius 19-én elhangzott el6adas. 5. szamu hirlevél 2. cikk. 6.

127 VARGA J. (2014): Uzleti agilitas és versenyképesség a XXI. szazad véllalkozasainal. Vallalkozasfejlesztés a
XXI. szazadban. Obudai Egyetem, Budapest.



6. ATELJESITMENYMERES
SZEREPE, JELENTOSEGE
ES VISSZAHATASA A
TELJESITMENYRE

A teljesitményértékelésnek illeszkednie kell a szervezet stratégiajahoz, és megfelel§ 6sz-
tonzési rendszernek kell hozzakapcsolddnia. Ha a mérés és értékelés egyszeri, nem sokat
ér. Ha tartalmilag vagy modszereiben inkorrekt, tobb kart tesz, mint hasznot. Ha a céljahoz,
moddszeréhez, eredményéhez nem kapcsolddik megfeleld kommunikacio, sok felesleges
frusztraciot okoz. Parmenter szerint tévhit, hogy ha a teljesitményértékelés megfelel az ugy-
nevezett SMART-kritériumoknak (specific, measurable, attainable, realistic, time sensitive),
akkor a rendszer j6l szolgalja a misszio elérését. Valéjaban erre nincs semmi garancia, ha
az indikatorok nincsenek direkt kapcsolatban a sikertényezékkel.'”2 A BSC-vel 6sszevetve
még limitaltabb az indikatorok szama; sem specialis informatikai tamogatast, sem szakért6t
nem igényel az alkalmazéasa.'?

A szervezetfejlesztés folyamatos feladat, része az egyéni érdekek és teljesitmények
minél sikeresebb becsatornazasa. Epp igy csatornazodik be a szervezetek sikeres miikdé-
se a nemzetgazdasag Osszteljesitményébe, tehat a szervezetek teljesitményének javulasa
makroszint( sikerkritérium.

A szervezeti teljesitményértékelés jelentéségét a kdrnyezet erésen befolyasolja. Szoros
versenyhelyzetben sziikségszeriien folyamatos a mérési és értékelési feladat. A piaci verseny
vagy a gyors kdrnyezeti valtozasok kényszerét nem tapasztald szervezeteknél nehezebben
gyOkereztetheté meg a teljesitménycentrikus szemlélet és munkavégzés. Hasonlé a helyzet,
ha kizarolag kulsé kényszerként, tulajdonosi vagy fenntart6i nyomasra értékelik a teljesitményt.

Nemcsak a szervezeti teljesitménymérés elfogadasat, de tartalmi elemeit is megha-
tarozzak a szervezeti kultdra 6ssztarsadalmi dimenzioi'*® és az adott szervezetet jellemzé
sajatossagok. llyen kulturalis sajatossag'! lehet egy autoriter vezetés, mely a teljesitményt

128 PARMENTER (2015):i. m. 190

129 PARMENTER (2015): i. m. 304

130 A Hofstede-féle dimenziok kdzil a hatalmi tavolsagnak, az individualizmus fokanak, a jévéorientacionak és a
bizonytalansagkerilésnek is szamos olyan implikacidja van, melyek befolyasoljak, hogy mit és hogyan mérnek
és kezelnek a teljesitménymenedzsment keretében.

131 Child tipologiaja szerint. CHILD J. (1985): Managerial strategies, new technology and the labour process. Working
Paper no. 1. Work Organization Research Centre, University of Aniston, Birmingham. Idézi BUCHANAN (2010):
i. m. 440.
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az utasitasoknak valé megfelelésben méri, vagy a burokratikus iranyitas, ahol a szabalyko-
vetés a jo teljesités zaloga. Eredménykontroll esetén a teljesitményértékelés elsésorban a
pénziigyi mérésekre tamaszkodik, mig a kulturalis kontrollok jellemzden a szervezet bels6
normaihoz és a szakmai sztenderdekhez mérik a teljesitést.

A szervezeti célkitlizés a tevékenység soran elérend6 végeredményre vonatkozik.
E célok azonban hosszabb vagy révidebb tavra szoélhatnak, atfogo, stratégiai célok vagy
koztes, illetve operativ célok is lehetnek. Raadasul a célrendszer az életciklus alatt szamos
valtozason esik at, az elvart teljesitmény tartalma is médosul, az értékelés fékuszanak és
modszertananak is valtoznia kell.

Altalaban véve a teljesitményértékelés jelentésége és szerepe szervezeti tipusoktol
figgetlendl is valtozik, ezt az is jelzi, hogy a szakirodalomban a teljesitménymérés (performance
measurement) mellett egyre hangsulyosabban jelenik meg a teljesitményfejlesztés
(performance improvement) és a komplex gondolkodasmodot és integralt vezetési
alrendszert jelent6 teljesitménymenedzsment (performance management) fogalma. A j6
teljesitményértékelési rendszer létrehozasa és miikodtetése rendkivili koriltekintést kivan,
jelentds koltsége van. Nincs mar olyan szervezeti tipus, amely megengedheti maganak, hogy
az eredményeket ezek utan ne hasznositsa.
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Az eddigi attekintés utan kijelenthetd, hogy a teljesitményértékelés interdiszciplinaris ku-
tatasi terilet, tdbbféle tudomanyag, valtozatos elméleti és gyakorlati tanok metszetében
értelmezhetd. A kdzszektorban alkalmazott teljesitménymenedzsmentre ez a megallapitas
még inkabb igaz, hiszen a jogtudomany, a politoldgia, a szocioldgia, a kbzgazdasagtan és
a gazdalkodastudomanyok kilénbdzd teriletei is hatassal vannak a teljesitménymenedzs-
mentrél sz6l6 gondolkodasunkra.'®?

A teljesitménymenedzsmentnek négy idealtipusa létezik a kdzszféraban az alabbiak
szerint: 1. a teljesitményadminisztracio, 2. a teljesitmények menedzsmentje, 3. a teljesit-
ménymenedzsment és 4. a teljesitménykormanyzas. Mig az els6 fé6ként adminisztrativ
inputméréseket alkalmaz, a masodikban mar outputmutatok is megjelennek. A harmadik
konzisztens és integralt értékeld rendszer fenntartasat jelenti, de éppen a komplexitas miatt
ezek ritkan fenntarthatdk. Végul a negyedik a legmélyebb teljesitményértelmezésen alapul,
mert a tarsadalmi hasznossagokat is tartalmazza.'®?

A magyar kdzigazgatas jogias jelleg(,'®* ami a teljesitményértékelésekben azt eredmé-
nyezi, hogy a jogszeriiség fontosabb érték, mint a teljesitményorientacié. Ebbél kdvetkez6en
a kozszféraban a teljesitményértelmezés korlatozott, elsésorban egyéni vagy mikroszinti
teljesitménymenedzsment-eszkdzok keriilnek alkalmazasra. Szintén jellemzd, hogy az input
és a folyamatfékusz megjelenik, de a teljesitmény egyéb dimenzidi, a hatasindikatorok, a
hatékonysagi vagy az eredményességi szempontok hattérbe szorulnak a jogszer( felhasz-
nalas elvarasa mogott.'*® Ha a teljesitmény kérdése egyaltalan felmeril, akkor az maximum
az outputokig terjed, tipikusan pedig olyan kdzel évszazados technikakban jelenik meg,
mint az Ugyiratforgalom mérése, munkanap-fényképezés, vagy annak esetleg modernebb
technikai (balanced scorecard), és a hivatali folyamatok modellezése'®

Erdemes még a kdzszféra néhany tovabbi sajatossagat kiemelni, melyek miatt a
teljesitmény egyes dimenzioi a szokasosnal nehezebben mérhetdk, vagy az Uzleti szektorhoz
képest masként értelmezhetdk.

A jovedelmez&ség vizsgalatanal az lzleti szervezetekben egyértelmlen pénzértékben
valo 0sszegzést végziink. Feltételezzlik azt, hogy a tevékenység, melyet értékeliink, gazda-

132 REVEsSz E. (2016): Szervezeti szintli teljesitménymenedzsment a hazai kdzigazgatas (igyndkség-tipusu szer-
vezeteiben. Uj Magyar Kdzigazgatas, 8. évf. 4. sz.

133 BOUCKAERT — HALLIGAN (2008) alapjan REVEsz (2016): i. m.

134 GAJDUSCHEK Gy. (2012): A magyar kdzigazgatas és kdzigazgatas-tudomany jogias jellegérél. Politikatudomanyi
Szemle, 21. évf. 4. sz.

135 REVESz (2016): i. m. 37-49.

136 GAJDUSCHEK Gy. (2014): Miben all, és mérhet6-e a kormanyzati teljesitmény? Politikatudomanyi Szemle, 23.
évf. 3. sz. 104.
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sagi jellegl, és jovedelemszerzési céllal torténik. A vizsgalat elnevezése is azt jelzi, hogy
a tevékenységhez kapcsolddo bevételek és raforditasok egybevetésekor a minél nagyobb
pozitiv kiildnbdzet a kivanatos. Ugy tlinik, hogy ezzel le is szlikitettiik a j6vedelmez8ségi
mutatok alkalmazhatésagat a profitorientalt maganszférara. Valdjaban a jévedelmezdség a
kdzszféra sokféle szervezetében megfogalmazhato elvaras.

A mikoédés jovedelmezdsége csak korlatozottan alkalmazhato kritérium a kdzszféra
szervezeteire. Példaként egyes allami tulajdonu kézliizemi vallalatok szolgalnak, melyek
belulrdl a versenyszféra vallalkozasaival csaknem azonos modon épulnek fel és mikoédnek.
A piaci kérnyezet kihivasai helyett azonban egyfajta ,inkubator” — biztos vevékor, szabott
ar, allami garancia, az eréforrasok részben vagy egészben allami biztositasa stb. — veszi
6ket kordl. Itt a profit kvaziprofit, részben mesterségesen alakitott bevételek és kiadasok
kildnbozete, de — feltéve, hogy a mikddés nem piaci elemei valtozatlanok maradnak — két
id6szak 0sszevetésére felhasznalhatjuk a jovedelmez8ségi ratak valtozasat. A jovedelme-
z8ségvizsgalat esetenként hasznalhat6 egyes nonprofit szervezetek kiegészitd tevékenysé-
geinek elemzésére. Ha példaul egy kérhaz maganpraxis céljara rendel6t ad bérbe, logikus
a jovedelmezd8ségi kritérium felvetése. Ha az eszkdzkopas, kdzmiihasznalat forintositott
koltsége meghaladja a bevételt, akkor gazdasagilag irracionalis a bérbeadas. Ha a haszno-
sitasra tobb lehetfség is van, a magasabb jévedelmez&ségit fogjak elényben részesiteni.
Nem ritka az, amikor az alaptevékenységre azért is végezhetliink jévedelmezfségi szamitast,
mert az output teljes egészében kikerll egy miikddé piacra, azaz piaci viszonyok kézott
mérettetik meg. Egy allami szinhaz el6adasainak potencialis vevdkdre példaul egybeesik
a maganszféra kulturalis-szérakoztaté szervezeteinek vevékorével. Az is gyakori, hogy
mind az allam, mind mas piaci szerepl6k megrendelést adnak le a kbzszféra gazdalkodd
szervezetének termékére vagy szolgaltatasara. A fels6oktatasi intézmények eléadoiban
egymas mellett Glnek allamilag finanszirozott és koltségtéritéses hallgatok — amennyiben
a szolgaltatas és a piaci ar viszonya utdbbiak szamara elfogadhatd. llyen esetekben is van
tere a profitabilitas megjelenésének a sikerkritériumok kozétt. Ertelmezhetjiik az intézmé-
nyi befektetések jovedelmez8ségét is. A versenyszféra mintajara a kézcélu befektetések
értékelésekor is elvarhato és kivanatos a jovedelmezdségi elemzés, bar ilyenkor formalisan
nem profit keletkezik. A versenyszféraban altalaban a jévedelmez8ség a hatékony mikddés
legfontosabb kifejez6dése, de rendszerint ott sem az egyetlen. A nem profit altal vezérelt
gazdasagi szervezetek esetén a jovedelmezéség nem a legfébb teljesitménykritérium,'®”
esetenként nem is értelmezhetd. Jovedelmezbségi szamitasokat ezért itt csak korlatozott
korben végezhetiink. Az elemzésnél szem el6tt kell tartanunk, hogy nem lehet a jovedel-
mez&ség a miikddés egyetlen kritériuma.

A teljesitmény elemzésére hasznalt médszerek, mutaték dGnmagukban ritkan értékelhe-
ték. Sokkal tobbre jutunk, ha azok idébeli valtozasait, tervezett és tényértékeit, vagy kulon-
béz6 szervezetek értékeit vetjiik egybe. Ovatosan kell azonban az 8sszevetést alkalmazni

137 Ateljesitménykritérium azoknak az értékelési szempontoknak, a kdzpénzfelhasznalast minésitd eljarasoknak,
szamitasoknak, mutatdknak az 6sszessége, amely alapjan az ellenérzés megteszi a megallapitasokat. A
teljesitménymutatok a teljesitménykritériumok részét képezd, akar naturalidban mérheté és kifejezheté mu-
tatok 6sszessége, amelyeket vagy az ellendrzéttek alkalmaznak sajat dontésik alapjan, sajat teljesitményeik
értékelésére, vagy az ellendérzést végz6k alkalmaznak a teljesitmények értékelésére.
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akkor, ha a kdzszféra és a versenyszféra teljesitményeit vetjik 6ssze, mert kdzszféraban
az inputok és outputok értéke tavol lehet a valddi piaci értékektol.

A kbzszektor szamara a likviditas is kicsit mast jelent, mint az tzleti szféraban. A
kdzszolgaltatasok biztositasa mindenekfelett a biztonsagot szolgalja, a jovedelmezdséget
felllirja a szolgaltatasi kotelezettség. A csédveszély nem hasonlithaté a piaci szervezetek
fenyegetettségéhez. Nonprofit szervezetnél, hivatalnal formalisan nincs ilyen fenyegetés, de
az alacsony likviditasbol kdvetkezd fizetéscsuszasok a partnerkapcsolatokat romboljak, és a
munkamoralt olyan szintre csokkenthetik, hogy az a jév6beni teljesitményt, annak gazdasa-
gossagat és hatékonysagat drasztikusan csokkenti. A fizetési bizalom helyreallitdsa hosszu
id6t vesz igénybe, mig a bizalmatlansag egyetlen csuszas miatt kialakulhat.

A likviditas kevésbé a mikro-, sokkal inkabb a makroszféra szamara kulcskérdés a
kdzszektorban. Kevés fontosabb jelenség van, mint az allamhaztartas'® egyensulya, az
allam fizet6képességének fenntartasa, a nemzeti vagyon védelme. Az ezekre vonatkozo
mérések és teljesitmeénykritériumok kivil esnek e tanulmany keretein, de e tekintetben is
paradigmavaltas és a kritériumrendszer Ujragondolasa zajlik Magyarorszagon.

A hatékonysag altalaban véve a kdzszféraban éppolyan fontos kritérium, mint az Gzleti
szervezetek esetén. A komparativ piaci kdrnyezet az lizleti életben kikényszeriti a hatékony-
sagot az alabbiak szerint. ,A befektetési elemz6k kdzotti verseny gy mozgatja a t6zsdét,
hogy az arfolyamok mindig a valodi értéket tikrozik. [...] A valddi érték nem jelenti a vég-
leges jovébeli értéket — nem azt varjuk el a befektet6ktdl, hogy jovendémondok legyenek.
A valddi érték az az egyensulyi arfolyam, amely az adott id6pontban a befekteték dsszes
rendelkezésre allo informaciojat tartalmazza. Ez pedig éppen azonos a hatékony tékepiac
definicidjaval.” 1¥°

A hatékony piac 6nmikédé mechanizmusat a kdzszféra nélkiilézni kénytelen. Ugyanak-
kor a piac altal eredményezett hatékonysag nem jelenti automatikusan a tarsadalom szem-
pontjabol lehetséges legnagyobb hatékonysagot; ismert az externaliak,'*® a monopdliumok,
a tarsadalmi egyenlétlenségek vagy a ciklusok problémakére, melyeket piaci kudarcként
szoktunk emlegetni.'! A piaci kdrnyezet automatikus és kiméletlen hatékonysagi elvarasait
a kézszféraban tudatos kritériumrendszerrel és azok kdvetkezetes értékelésével, valamint
visszacsatolasokkal lehet helyettesiteni. Hiszen nincs olyan gazdalkodé szervezet, ahol a
hatékonysag ne lenne tarsadalmi érdek.

Mig a hatékonysagi kritériumok elég jol meghatarozhatdk a kbzszféra minden szerveze-
tében, egy nonprofit vagy kormanyzati szervezet egészének értékelésére a 3.1.8. fejezetben
emlitett médszerek altalaban alkalmatlanok, de még egy allami tulajdonu vallalat esetén is

138 Allamhaztartas alatt a kdzfeladatok ellatasanak egységes szervezeti, tervezési, gazdalkodasi, ellendrzési,
finanszirozasi, adatszolgaltatasi és beszamolasi szabalyok szerint miikddé rendszerét értem, amely Magyar-
orszagon két alrendszerbdl all, a kézponti és az énkormanyzati alrendszerb6l. Kézgazdasagi értelemben az
allamhaztartas a kozfeladatokat ellatd és finanszirozé gazdalkodasi rendszer, amely politikai felel6sségvallalas
mellett szerepet kap a jovedelmek és a nemzeti vagyon Ujraelosztasaban, valamint el6allitja a tarsadalom
szamara szlikséges nem piaci javakat.

139 BREALEY — MAYERS (1999): i. m. 232.

140 Az externalia kiilsé gazdasagi hatas. A gazdasag szerepldi szandékaikon kivil masoknak elényt vagy hatranyt
okoznak, ezen kiilsé hatasok azonban a piaci arakban nem tériilnek meg, a kéltségekben nem jelentkeznek.

141 Piaci kudarcnak tekintliink minden olyan helyzet, amikor a piaci racionalitas szerint viselked& szerepl6k kozre-
mikodésével egyébként tokéletes piaci kdriilmények kdzott I1étrejovd allokacio eltér a tarsadalmilag optimalistdl.
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nehézségekbe (tkdézink. Nagyon nehéz realis piaci értéket meghatarozni egy kézszektor-
ban teljesité vallalat szamara, miel6tt valodi piaci tevékenységet folytatna. A privatizalas
igy egy atlagos vallalatfelvasarlasnal sokkal nagyobb kockazatot rejt mind az elado, mind
a vev6 szamara.

Nemcsak a pénzlgyi jellegl értékelések, de a vevdi nézépont szerinti teljesitményér-
tékelés is nehézségekbe Utkdzhet. A kdzszolgaltatasok sajatossaga, hogy szamos esetben
a vevl-igénybevevd személye nem egyértelml. Gondoljunk az oktatas kérdésére, ahol a
hallgato, az 6t jelentds részben finanszirozo szuild, az 6t foglalkoztatni szandékozé piaci
vagy nem piaci szerepl6k, az oktatasi rendszerrél véleményalkotd szavazok és a rendszert
finanszirozé adofizetdk is hordoznak bizonyos vevéi érdekhordozoéi jegyeket. Még ha téte-
leziink is néhany kozos, fels6bb érdeket, mondjuk a kimlvelt emberfék gyarapitasat, be-
lathato, milyen bonyolult, érdekellentétekkel terhes ez a konstrukcio. A vevéi elégedettség
mérése még elvben sem egyszerl, ehhez adédnak a mérési és értékelési anomaliak. Az
els6 nyilvanvalo Iépés annak elddntése, ki a valodi vevd, azaz kinek vagy kiknek szarmazik
kdzvetlen el6nye a termékbdl vagy szolgaltatasboél.+?

Szintén altalanos megallapitas lehet, hogy a profitorientalt szervezetekben nagyobb a
menedzsment elkotelezettsége a teljesitményértékelési rendszerek hatékony miikddtetése
mellett, és altalaban az anyagi 6sztdnzési rendszerrel is sikerll konzisztenciat teremteni
a teljesitménymenedzsmentnek."3*Ennek ellenére a kormanykdzeli és fliggetlen nonprofit
szervezetek évtizedek o6ta hasznaljak példaul a BSC mddszerét, igaz, némiképp sajatos
szlrésen esnek at a modszer altal javasolt indikatorok. A nonprofit-BSC értékelheti példaul
a mindséget, a résztvevék szamahoz viszonyitott kibocsatast, az érintettek elégedettségét,
vagy a dolgozok képességeit és fejlédését.'* Annak sincs akadalya, hogy a kdzszektorban
kulcsindikatorokat hatarozzanak meg, de az lizleti szervezetektdl nem feltétlendl lehet
adaptacié nélkil médszereket atvenni.

Egy yj teljesitményértékelési rendszer kialakitasa és megszervezése az egyes szerve-
zeteknél még a legjobb szandékok mellett is nehézségekbe (itkdzhet, hiszen a kézszektor
szervezete az Uzletinél sokkal kisebb 6nallésaggal rendelkezik, kétik példaul az allamhaz-
tartasi bels6 ellendrzési sztenderdek.™s

Altalaban kijelenthetd, hogy az informéaciés aszimmetria a teljesitményértékelésben, a
kozszektorban tdbb nehézséget okoz, mint az lizleti szféraban. Elsésorban a tébbszintl célrendszer,
valamint a gyenge 0sztonz6 rendszer miatt a megbizé-ligynok probléma a kbzszektorban az tizleti
szféranal 0sszetettebb jelenség. ,A kormanyzatnak elvileg nagyobb a kapacitasa és tobb az

142 NIVEN (2008): i. m. 217

143 GERGELY E. (2012): A teljesitménymenedzsment-vizsgalatok egyes profitorientalt szervezetek és polgarmesteri
hivatalok humaneréforras-gazdalkodasaban, doktori értekezés. Debreceni Egyetem, Debrecen. 143

144 NiveN (2008): i. m. 29.

145 Ezek az allamhaztartasért felelés miniszter altal kialakitott sztenderdek, amelyek a nemzetkézi belsé ellenérzési
sztenderdekkel 6sszhangban meghatarozzak az allamhaztartasi bels6 ellenérzés céljai eléréséhez sziiksé-
ges tevékenységek és eljarasok soran alkalmazando alapelveket. A belsé ellenérzés fliggetlen, targyilagos
bizonyossagot adé és tanacsado tevékenység, amelynek célja, hogy az ellenérzétt szervezet mikddését
fejlessze, és eredményességét novelje; az ellenérzott szervezet céljai elérése érdekében rendszerszemléleti
megkozelitéssel és mdédszeresen értékeli, illetve fejleszti az ellen6rzétt szervezet iranyitasi és belsé kontroll-
rendszerének hatékonysagat. A kdzszféraban altalaban kotelezéen kiépll a belsé ellenérzés rendszere, mig
az Uzleti szervezeteknek nincs ilyen kotelezettsége.
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eszkdze az ellenbérzéshez, mint a magantulajdonosoknak, hiszen a torvényhozas és az allami
kényszer monopdliumaval is rendelkeznek. Ami hianyzik, az a kdzvetlen és erés (pénzuigyi vagy
pozicionalis) érdekeltség a vagyon miikddtetésének eredményességében.”'#6

Az 6nérdekkdvetés mindenitt jelen van, de az opportunizmus kildndsen nagy szere-
pet jatszhat olyan gazdasagi tevékenységek esetében, amelyek human vagy fizikai t6kébe
torténo tranzakcidspecifikus beruhazasokkal jarnak egyiitt,"” ez pedig ismét a kézszférara
illik inkabb. A kézszféra igyndkét opportunista hajlamainak érvényesitésében nem a piaci
kockazatok, hanem a politikai kockazatok korlatozzak.™® A hivatali jatszmak része, hogy a
megbizo a fiiggd viszonyt erdsitendd, mindig talal hibat, és sajat rossz dontései konzekven-
cigjat is lefelé haritja. Az igynoki kontra a teljesitmény-visszatartas, mivel a maximalis telje-
sitményt igysem ismernék el. igy lényegében alacsonyabb teljesitményszintben kiegyeznek,
emlékeztetve a klasszikus fogolydilemma altal vazolt szituaciora.'

A kdzszféraban a megbizé-tugyndk probléma teljesitményt csdkkentd kovetkezmé-
nyeinek a fékezésére tobbféle eszkdzt hasznalnak, ilyen az ellenérzés, a szankcionalas
és a feladatok szabalyozasa. Az ellenérzés és a szankciondalas korlatai ismeretek,'*° az
ellenérzési kockazatok™' és koltségek névekedése és az ellendrzési paradoxon'®? megje-
lenése altalanossagban jellemzé tevékenységtél és szektortdl fliiggetlenil. A kézszféraban
a szankcionalasnak az Uzletinél kisebb a tere, hiszen itt a munkavallalok jogszabalyi vé-
delme hagyomanyosan erds. A kiterjedt szabalyozas a birokratikus szervezet alapja, az
alkalmazott dontési jogkorét korlatozza, igy a hivatallal valo visszaélés esélyét ez az eszkdz
redukalhatja,'s® ugyanakkor egyuttal a szervezetnek a valtozasokra valo reagaldképességét,
a flexibilitast is lecsOkkenti. A részletes, jol definialt szabalyok réaadasul nem minden fel-
adatnal megfeleléek, a szabalyozottsag magas szintje a komplex projekteknél a sikeres
bonyolitas gatja lehet. Az atlathatésag, a nyilvanossag is eszkdz lehet a megbizd kezében,
mellyel igyndkét a kivanatos tevékenységre sarkallja. De a nyilvanossag kétéli fegyver, a
blamazskerilé magatartast erdsiti, illetve médiam(ikddést, latvanytevékenységet is gene-
ralhat a kézszféraban.'s*

146 VoszkA E. (2005): A privatizécié 15 éve és jévéje. In: Allami vagyon — privatizacié — gazdasagi rendszervaltozas,
Szamadas a talentumrél sorozat. APV Rt., Budapest. 11.

147 WiLLIAMSON, O. E. (1985): The Economic Institutions of Capitalism: Firms, Markets, Relational Contracting.
Free Press, New York. 235.

148 VoszkA (2005):i. m. 12.

149 LANE, J. E. (1999): Contractualism in the public sector: some theoretical consideration.

Public Management: An International Journal of Research and Theory, vol. 1. iss. 2. 188.

150 McCuBBINS, M. D. —NoLL, R. G. — WEINGAST, B. R. (1987): Administrative Procedures as Instruments of Political
Control, Journak of Law. Economics and Organisation, vol. 3. no. 2. 250

151 Idetartozik az ellenérzés eredendé kockazata, az ellenérzétt rendszer belsé tulajdonsagaival, [ényegével 6sz-
szefliggd, abbdl eredd gyenge miikodés és teljesitmény, lényeges hiba, szabalytalansag vagy félrevezet6 allitas
kockazata; valamint az ellendrzés feltarasi kockazata, az a kockazat, hogy a gyenge miikddést és teljesitményt,
lényeges hibat, szabalytalansagot vagy a félrevezet6 allitast, amelyet a rendszer kontrolljai nem korrigaltak, az
ellendrzést végzé sem fogja feltarni.

152 Az ellendrzési paradoxon lényege, hogy ha az ellendérzési teljesitmény javul, akkor a hibas esetek nagyobb
szamban kerllnek felszinre, azt a latszatot keltve, hogy romlik a szervezet teljesitménye; a szervezeti teljesit-
mény latszélagos javulasa mogott pedig a romlo ellendrzési teljesitmény is lehet.

153 SOREIDE, T. (2002): Corruption in public procurement. Causes, consequences and cures. Report 2002/1. Chr.
Michelsen Institute, Development Studies and Human Rights, Bergen, Norway.

154 FULOP K. (2012): Kockazatmegosztas a magan- és kdzszféra kapcsolatrendszerében, doktori értekezés. Pécsi
Tudomanyegyetem, Pécs.
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A szervezeti teljesitmény integralt értelmezése egyébként megjelenik a Magyary Program
keretei kdzo6tt, ahogy az alabbi abrak mutatjak.

A szervezeti teljesitmény ennek megfeleloen leirhato:

Mennyiségi G A feladat- Hatas A Veégrehajias Miikidési Elégedetisé-
adatokkal diist érinto teljesites indikitorok- || vegrehajtas atfutasi Kiviildsagi get mérd
pénziigyi mindséget, kal hatékony- idejével nézethen indikitorok
PIL gl - biesd mutatikkal || ¢redményes- Pl a berakisrn sdgaval PL ciutpiaok Pl PL Bsizes & jogos
fedaditr iy PL suiit bevetelek { mérd Kenttlt rebepiilise PL drflunisi idege gt ok
sty — ¢vEgzen ity s ségel bulladek oy Jeivalekapuciils aringya
feladuck nieloeckise, mutatival Iskasen Ut ves

Eahszrblrsdp.
indas szericeret PL lebomyoliton tenayldge ki sghmeony-
Lommulticadk by

szdma

7. sz. abra: A teljesitménymérés komponensei a Magyary Programban?®®
Forras: Magyary Program, 2013

8. sz. abra: Teljesitményelvarasok a Magyary Programban’®®
Forras: Magyary Program, 2013

A teljesitményértékelés fejlédése tobbiranyu. Egyértelm(i a pénzigyi jellegli mérések fej-
16dése, a koltségmenedzsment-rendszerek terjedése, az értékalapu teljesitménymutatok
hasznalata. A pénzforgalmi szemléletnek a kéltségvetési intézményeknél és a nonprofit
szektorban egyébként nagy hagyomanya van, még akkor is, ha formalisan a kézszektor
eredményszemléletl atallitdsa megtortént az elmult harom évben. A keretmaradvanyok
kezelése 6rzi a pénzforgalmi szemléletet. Lathaté a fejl6dés az integralt teljesitménymérés
90-es évektdl zajlo elterjedésében is. Az elmult évtizedben az érintettek egyre szélesebb
korére iranyul a figyelem, ezzel 6sszefliggésben a vallalatok tarsadalmi felelésségvallalasa
és a fenntarthatosag irdnti elkotelezettség is er6sodik.'s”

A mérés és értékelés mindig tObbletteher, a teljesitményértékeléssel szemben tehat a
minimumelvaras, hogy az abbdl fakadd versenyelény nagyobb legyen. Valéjaban a legna-
gyobb veszély, hogy a jelentés eréforrasok mellett kidolgozott rendszer eredményeit nem

155 MAGYARY PROGRAM (2013): Teljesitménymenedzsment. Fejlesztési modszertan a szervezeti célok meghata-
rozasara, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok kidolgozasanak tamogatasara.

156 MAGYARY PROGRAM (2013).

157 WIMMER A. — CSESZNAK A. — MANDJAK T. (2010): Uzleti kapcsolatok — vallalati szemléletmod és gyakorlat.
Budapesti Corvinus Egyetem, Budapest.



7. A KOZSZEKTOR SAJATOSSAGAI 55

hasznositjak, az értékelések elhalnak, a mérések abbamaradnak. Ezt az eréforras-pazarlast
piaci korilmények kozott egy uzleti szervezet nem engedheti meg maganak, de sajnos a
kdzszféraban nem példa nélkili. Szerencsés esetben az indikatorok értékekbdl sziletnek, és
értéket teremtenek, feltéve, hogy a szamunkra fontos dolgokat mérjik, és az eredményeket
tovabbi értékteremtés érdekében hasznositjuk.

A teljesitménymeéréssel kapcsolatban azonban a kézszféraban jelentés szamban fogalma-
zbdnak meg ellenérvek vagy figyelmeztetések és idérél id6re felmeril a teljesitmény fontos
dimenzidinak mérhetetlenségérél szol6 vita is. Williams a kormanyzas teljesitményét méré
indikatorok hasznalata soran elkdvethetd ,hét f6 biint” emleget, melyek a kdvetkezok:'%8

A statisztikai adatok tulmisztifikalasa, amely azt jelenti, hogy a szamszer{sités
feltétlen egzaktsagot és megkérddjelezhetetlenséget sugall, mikézben az adat-
gyljtésnek és egyéb moédszertani megoldasoknak jelentds gyengeségei lehetnek.
Az indikatorok hasznalatat megalapozo eredeti célok felpuhitasa, amely arra utal,
hogy az indikatorokat gyakran nem az eredeti célra és mdédon hasznaljak, igy pedig
téves kovetkeztetésekre vezethetnek.

A mérést megalapozé eredeti célkitlizések és az alkalmazott mdédszerek ,elrejtése”,
amely szintén gyakori probléma; ha nem ismertek a mogottes tartalmak, félrema-
gyarazhatok az indikatorok.

A normativ szemlélet abszolutizalasa, amely azzal a veszéllyel jar, hogy az adott
mérés vagy értékelés nem veszi figyelembe a torténelmi, kulturalis, (geo)politikai
tényezbket, amelyek jelentések a kozszféra teljesitményének megitélésében.'s®
A kvantitativ szemlélet abszolutizalasa.

A valos okok helyett a ,tlinetek” feltarasa.

Az ok-okozati 6sszefliiggés mindenaron vald kimutatéasa, amely szintén valos
veszély lehet a teljesitmények értékelésében.

158 KAISER T. (2014): A kormanyzas Uj formai és a teljesitménymérés problematikéja. In: KAISER T.: Hatékony
Kbzszolgalat és jo kbzigazgatas — Nemzetk6zi és eurdpai dimenziok. NKE, Budapest. 86
159 WiLLiAMS (2011):i. m. 6., idézi KAISER (2014): i. m. 87-89.
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Sokféle vélemény van ma a szervezetek szerepérdl, a menedzsment feladatairdl, a szerve-
zeti kultura jelentéségérél. Ugy tlinik, a szervezet sikerességének egyik legfébb zalogava a
szervezeti kultdra valt. Ebbél kdvetkezik, hogy a szervezet fejlesztésének alapvetd kulcsa
a kultura megfelel6 alakitasa lett.'® A szervezetek kils6é kornyezete is megvaltozott, és a
mikroegységek egymashoz valo viszonya és belsd sajatossagai is atalakuldban vannak.
A szervezetek kozotti hatarok atjarhatébbak, mint korabban; jellemzd, hogy a szervezetek
halozatai jonnek létre. A szervezetek mérete csdkken, ezzel egylitt a struktira laposabba
valik. Szervezeten belill is t0bbszoér6z6dnek a nem formalis vagy nem tartos egyuttmikode-
sek, né a teammunka jelentésége. Valtozéban a munkaerépiac is, egyre gyakoribb, hogy a
szervezetek nem nekik tartdésan elkételezett, hanem kdlcsonzétt, ideiglenesen, szerz6déses
formaban alkalmazott munkaerével dolgoztatnak. Kialakulnak és terjednek az informacio-
kommunikacio és informacios technologia altal lehetéveé tett Uj munkaformak, ezzel egyltt a
munkahellyel vald viszony is megvaltozott. Az egyén karrierje a korabbiaknal sokkal kevésbé
kétédik egy adott szervezethez, az emberek sokkal inkabb egyéni karrierutakat épitenek
ki a maguk szamara, munkahelyiiket pedig a korabbiaknal sokkal gyakrabban valtogatjak.
CsoOkkent a szervezettel szembeni lojalitas, helyette inkabb a szakmaval vagy a fogyasz-
tokkal vald lojalitas a jellemzd. Szintén nagyon fontos, de lassabban bekovetkez§ valtozas,
hogy a munkaer6 6sszetétele modosul, tébb a nd, nagyobb az etnikai diverzitas, tobb az
id6sebb és a magasan képzett munkaerd is a munkahelyek tdbbségében. Felértékelédik az
autondmia, csdkken a hatalom szerepe a munkahelyeken. Szintén kortlinet az Y generacio
munkaba allasa, akiknek hatékony vezetése Uj vezetési modszereket és ujfajta motivaciot
igényel. Az internet elterjedése, az informacidaramlas felgyorsulasa és a szolgaltatasi szek-
tor el6retorése is kihivas elé allitja a teljesitménymenedzsmentet.'®' Csak az ugynevezett
tanulé szervezetek képesek arra, hogy megkérdéjelezzék megszokott rutinjaikat, tanuljanak
korabbi tapasztalataikbdl, gyorsan reagaljanak a kdrnyezet és a feltételek valtozasaira. ,A
folyamatosan valtozé és kiszamithatatlan izleti kdrnyezethez hatékonyan alkalmazkodé
(un. agilis) és a varatlan valtozasokra, gyors valaszra képes (reziliens) szervezetek olyan
vezetbket igényelnek, akik képesek dnmagukat és a vallalatukat is gyorsan atalakitani.”'®2
llyen korilmények kézott a szervezeti felel6sségvallalasban nyujtott teljesitmény
felértékel6dik, és a fenntarthatésagi cél is Uj értelmet nyer. A szervezeti gyakorlatban a

160 ScHEIN (1985), HANDY (1985), DEAL — KENNEDY (1982), QUINN (1985) miiveibél idézi Faragé (2013): i. m.
161 FARAGO (2013):i. m.
162 FARAGO (2013):i.m. 13
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lelkiismeretesség, a méltanyossag, a nyitottsag és atlathatésag, a szakértelem, a hosszu
tavu gondolkodas, a fenntarthato fejlédésre vald fokuszalas valodsitja meg a felelésségvallalo
magatartast.'®

A szervezetek szamara felértékel6dnek az intézményi paraméterek is, a jogrendszer, a
jogérvényesités, az lizleti és kdzdsségi moral, a tarsadalmi kohézié vagy a bizalom. Ezekkel
kapcsolatosak a tarsadalmi t6ke vagy szellemi t6ke korabban targyalt mérési nehézségei.

A pénzigyi mutatok rendszere is atalakult az elmult évtizedekben. Kevésbé egyed-
uralkodé a profittermelés a megfontolasokban, nagyobb teret kapott a vagyon és altalaban
az értékteremtés. Felértékel6dtek a megtérilési mutatok is a profit abszolut 6sszegéhez
képest. Szintén jellemzd, hogy a szamviteli eredmény mellett teret nyertek a gazdasagi
profit- és cash flow alapu kalkulaciok, és a t6kekoltseg, igy a CFROI-, A WACC- és az EVA-
kalkulaciok, mint a teljesitmény végsé mérészamai.'®

A teljesitményértékelés fejlédése nem valik el a menedzsmenttechnikak fejlédésétsl. A
dontés-el6készitésre hasznalt kaizen, a termelésszervezésben alkalmazott kanban, a készle-
tezésnél a just in time, vagy a min6ségmenedzsmentben a TQM audittal vagy monitoringgal
karéltve miikddnek, és kikdvetelik a maguk tamogatasara is a megfelel6 teljesitményérté-
kelési rendszereket. Hasonlo a helyzet a szervezetek kockazatkezelési rendszereivel,'®®
melyek szintén tobb szalon is kapcsolédnak teljesitményértékelési folyamatokhoz. Ezek a
rendszerek els@sorban termelésfejlesztési és logisztikai eredetliek, de a szolgaltatasokra
is megtdrtént mar az adaptaciojuk. Elsésorban erés versenyhelyzetben valnak nélkilézhe-
tetlenné, igy a kdzszféraba valo atszivargasuk lassu és esetleges.

Latni kell azonban, hogy a kézszféraban is megvaltozik a munkakérnyezet és a munka-
vallaléi allomany is. A kdzszféraban sem a vezeté maga lesz a siker letéteményese, hanem
atalakito leaderré valik. A siker képlete, a teljesitmény = tudas (informacio) + felhatalmazas
(empowerment). A jévébeni kontroll jellemz&en teljesitménykontroll lesz, a kézésen kitlizott
célok teljesiilését kontrollalja a vezetd; nem szabalyoz, hanem a mindenki altal elfogadott
értékekkel vezérel majd egy stratégiai alapu, integralt kozszolgalati rendszermodellben. 166

163 FARAGO (2013) idézi HERMALINt (2005): i. m. 18.

164 HOLLONE KAso (2009), idézi HARAZIN (2017):i. m.

165 Az integralt kockazatkezelési rendszer olyan folyamatalapu kockazatkezelési rendszer, amely a szervezet
minden tevékenységére kiterjed, egységes modszertan és eljarasok alkalmazasaval, a szervezet célkitlizé-
seinek és értékeinek figyelembevételével biztositja a szervezet kockazatainak teljes korli azonositasat, azok
meghatarozott kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockazatok kezelésére vonatkozé intézkedési terv
elkészitését, tovabba az abban foglaltak nyomon kdvetését.

166 SzAKACs (2014):i. m. 18.
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A szervezeteket emberek alkotjak. Bonyolult képz&dmények, hiszen azokat formalis és
informalis kapcsolodasok szdvik at és at. A teljesitmény is Osszetett fogalom, egyik-masik
dimenzidjat igen nehéz még definialni is, hat még mérni, majd az eredményt értelmezni.
A teljesitményértékelésben mégis az a célravezetd, ha a rendszer nem akar minden kis
részletet a szervezet szintjén egyforman akkuratusan kezelni, ehelyett gondosan valaszt,
sulypontoz és értékel néhany kulcsindikatort. Hogy mennyi az annyi, azt cége valogatja, de ,a
kicsi szép” vagy ,a kevesebb néha tobb” egyetemes bdlcsességek okan el6szor a szervezeti
célokat kell néhany pontban megfogalmazni (Norton szerint ennek 10 és 15 kdz6tt van az
optimalis szama), majd ezekhez hozzarendelni egy-két — lehetbleg jol mérhetd — indikatort.
Célszerl az értékelési rendszer viszonylagos stabilitasat fenntartani, mert a tendenciakat
igy jol lehet kdvetni, és a mérések rutinna valnak, de a kérnyezet vagy az eréforrasok rapid
valtozasai az indikatorok rendszeres feliilvizsgalatat is megkovetelik, igy a mdédositas sem
6rdogtél vald. A jo teljesitményértékelési rendszer ezzel egyitt egyszer( és attekinthetd.
Kivételes helyzetektdl eltekintve a szervezetek kiegyensulyozott, tobb fontos nézépontot is
tartalmazo értékelésekkel jarnak a legjobban. A szervezetre alakitas és a sajat teljesitmény-
menedzsmenttel valé megtamogatas nélkulézhetetlen; nincs értelme a rendszereket kritika
nélkil atvenni, vagy lebegtetni a szervezetben, a beagyazas és a testre szabas elmaradasa
alkalmazhatatlan vagy minimum nemszeretem megoldasokat okoz.

A szervezeti kutatasokban a szocioldgia, a pszicholdgia, a kommunikacidkutatas és
a menedzsment tudomanyanak eredményeit és eszkoztarat felhasznalo interdiszciplinaris
megkodzelités bizonyult eredményesnek. A szervezeti magatartas (organizational behavior)
nevet visel6 Uj szemlélet a szervezetet komplex és nyitott rendszernek tekinti. Vizsgalja a
politikai, gazdasagi, technoldgiai, demografiai tényez6k szerepét, a szervezetben lezajlé
folyamatok és reakciok elemzése soran figyelembe veszi mind az egyének, mind a cso-
portok, mind pedig a szervezeti strukturak hatasat. Feladatanak tekinti, hogy egyesitse a
tudomanyos és a gyakorlati megkdzelités eredményeit, valamint modszereit, és elésegitse
azt, hogy a vallalat menedzserei, vezetdi felhasznaljak a j6l megalapozott kutatasi eredmé-
nyeket, melyekkel tényekre alapozott iranyitast és vezetést (evidence based management)
honositsanak meg sajat gyakorlatukban.

A szervezeti teljesitmény értéke, ezzel 6sszefliggésben a szervezet értéke is tobb
annal, mint ami az altalaban hasznalatos teljesitményindikatorok szintézisébdl vagy agg-
regalasabol adodik. A munkahely biztonsagot, a munkabér megélhetést, a munkatarsak
egymas szamara tarsadalmi kapcsolatokat, informacios forrast is jelentenek; j6 esetben
a szervezeten belll elismerésre és tiszteletre valo igényeink is teljestinek, és az igazan
szerencsések a szervezeteken belll megtalaljak az énmegvaldsitas és az Onkifejezés
lehet6ségét is. A dolgozdk tehat a formalis és informalis szervezetek keretei kdzott végzett
tevékenyseég, az egyuttmikddés révén teljesithetik sajat misszidjukat, mely idealis esetben
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nem gatolja, hanem segiti a szervezeti célok teljestlését. A szervezetek tehat, mikézben
a megfogalmazott misszidjukat teljesitik, e tekintetben makrogazdasagi externaliaként a
tarsadalmi kohéziot és a tarsadalmi jollétet is erdsitik.

A szervezeti teljesitmény fogalmi dimenzidinak értelmezése és a stratégiai célokkal valo
Osszekapcsolasa a szervezeti vezetés szamara fontos kiindulopont, de ezt persze szamos
menedzsmentfeladat koveti. A stratégiai vezetést leszamitva a menedzsment-szakirodalom
Iényegében csak ezen a ponton kezdddik. Az egyéni teljesitmények értelmezése, mérése
ellen6rzése példaul 6nallo vezetési szakterlletté nétte ki magat. Az ellendrzési rendszerek
kiépitése és mikddtetése, a mérések bonyolitasa, a kapcsolodé 6sztdnzési rendszerek
kialakitasa, a toborzas és rengeteg egyéb koordinacids és szervezési operativ feladat vég-
eredménye a tulajdonosok és egyéb érdekhordozok teljesitménnyel valé megelégedettsége.

A szervezeti teljesitmény makrogazdasagi és dssztarsadalmi teljesitménnyé valasa-
nak kérdése igazan izgalmas, nehezen modellezhetd probléma, kildnésen, ha nem piaci,
hanem hosszabb tavon tanulmanyozzuk a hatasokat. A teljesség igénye nélkil ebben mar
a szinergia tényezdi is érvényesilnek, benne van a szervezetek kozti egyuttmikodés, de a
verseny, az elszivargasok és a szandékolt vagy nem szandékolt mellékhatasok is. A t6zsdei
hullamzas vagy a varatlan kdrnyezeti hatasok nyoman az azonos szervezeti teljesitmények
makroszinten eltér6 végeredményben 6sszegzédnek. Vannak gazdasagon kivili ténye-
z8k, technolodgiai attdrések, nagy tarsadalmi valtozasok, az eszmék és a politika, azaz a
szervezeteket korilolel6 intézmények mind befolyasol6 erével birnak.'s” A legkdzvetlenebb
intézményi hatasok a makroszervezés és a jogi kbrnyezet hatasai, és az ezek felett |étezd
vagy nem létezd makromisszié. Ha a gazdasagpolitika és a makrogazdasagi szervezés
nem a laissez faire filozéfia mentén definialja magat, akkor nemzetgazdasagi szempontbdl
éppoly fontos a szervezetek torekvéseit a stratégiai célok szolgalataba allitani, ahogy a
szervezetnek fontos a megfelelé dolgozok kivalasztasa, ellendrzése és a megfogalmazott
teljesitményelvarasok felé valo terelése.

Empirikus kutatasok eredményei, Copeland és tsai,'®® alatamasztjak, hogy az orszagok
makrogazdasagi teljesitménye, a termelékenység és a tulajdonosi értékmaximalizalas elvére
épuls vallalatvezetés kozott korrelacios kapcsolat van. Ha egy nemzetgazdasagban a val-
lalatok termelékenysége elmarad a versenytarsak termelékenységi szinvonalatél, nemcsak
az Uzleti szféranak kell csokkend piaci részesedéssel szamolnia, de a nemzetek is azonnal
szembesilnek az életszinvonal relativ csdkkenésével.'s®

Az aktiv gazdasagpolitika is menedzseli a kockazatokat, ahogy a t6ketulajdonos diver-
zifikal, és természetesen szamol a tarsadalmi és kornyezeti valtozasok gazdasagi kdvet-
kezményeivel. De barmilyen filozofia vezeti a gazdasagpolitikat, a makroszint( teljesitmény
értelmezésében mar a nemzetkdzi kdrnyezet 6sszetett hatasai sem negligalhatok. Ezért is
olyan sokelemlek a makrogazdasagi teljesitmény mérésére szolgalo indikatorrendszerek.
A sok szaz szamba vehet6 paramétert azonban egyelére senkinek nem sikerilt meggy6z8
modon dsszerendeznie. Olyan sok mddszertani probléma vethetd fel, hogy az eredmények
csak nagyon korlatozottan alkalmasak Iényegi kdvetkeztetések levonasara és érdemi valtoz-

167 FULOP K. (2018): Intézményi magatartas. NKE, Budapest. (Megjelenés alatt.)
168 KoRoOM (2008): i. m. 46.
169 COPELAND (1999), idézi KOrROM (2008): i. m. 46.
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tatasok megalapozasara. E tekintetben is az a helyzet, ami a szervezetek teljesitményénél
megfogalmazodott, csak testre szabott, misszidhoz illeszkedd, az érdekhordozok érdeke-
inek megfeleld teljesitményértékelésnek van valddi relevanciaja. Ebben pedig helyet kell
kapnia a megfelel6 pénziigyi indikatorok és a nemzetgazdasag szamara értelmezett vevéi
szempontok mellett az értéket Iétrehozo6 aktorok érdekeit, a fenntarthatdésagot, a fejlédést,
a biztonsagot és az innovaciot kifejez6 indikatoroknak is. A magyar nemzetgazdasag telje-
sitményének értelmezése, a szamunkra legmegfelelébb teljesitménymérési és értékelési
rendszer kialakitasa nem varhaté sem az IMD-t6l, az OECD-t6l, az IMF-t6l, a WEF-t6l, vagy
mastol, mert az a mi feladatunk.
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