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1. Bevezetés

Newtonig nyulik vissza a felismerés, hogy a dolgok értékeléséhez a mérés az
elsG 1épés. Mérés nélkiil valdjaban nem tudjuk objektiv mddon értékelni a
teljesitményt, legfeljebb valamilyen véleményiink alakulhat ki. Kézenfekvd,
hogy a gazdasagi teljesitményre vonatkozdan a pénziigyi adatokbdl kovetkez-
tessiink, mert ezen informacidkat jorészt sztenderdizalt médon szolgiltatja a
szamviteli informécids rendszer. Pénziigyi adatok az iizleti és a non-profit szfé-
raban is nagy tomegben allnak rendelkezésre a vagyonrdl, a pénzaramlasrol,
a koltségekrdl vagy a kotelezettségekrdl. Ezekbdl pedig valtozatos kalkulacids
modszerekkel lehet tovabbi, szirmaztatott informacidkat nyerni. A pénziigyi
teljesitménymutatdkkal — lehetségeikkel és korlataikkal foglalkozik a 4.1 fe-
jezet. Epp e korldtokra tekintettel keriil teritékre a nem pénziigyi aspektusok
egész sora a piaci nézéponttdl a vevSk és egyéb érdekhordozdk sziamara fontos
teljesitményparaméterek a 4. fejezet tovabbi részeiben. Ezt kvetGen a teljesit-
ménynek szimos, nehezebben mérheté dimenzidja keriil targyalasra, majd az
integralt, tobb nézSpontot is megjelenitd szervezeti teljesitménymérési rend-
szereket mutatom be. Vitathatatlan sajatossdgai okan a kdzszféra teljesitmény-
értékelésének jellemzdivel kiilon fejezet, a 7. rész foglalkozik. A kapcsolédd
f6bb fogalmak, a teljesitményértékelés legujabb trendjei és kihivasai, valamint
a téma szervezetbe valé illesztése Ggyszintén kiilon fejezetet kapott.

A teljesitmény az egyén, a szervezeti egység, a szervezet, a nemzetgazdasig
vagy akar nemzetkozi szervezédések szintjén is értelmezhetS. Az emlitett
dimenzidk koziil minden bizonnyal a gazdilkodé szervezet pénziigyi telje-
sitményérdl alkothatunk leginkdbb megbizhatd, hiteles és objektiv képet, ko-
szonhetden a jol harmonizalt szamviteli és kozzétételi eléirasoknak és szten-

derdeknek. A teljesitmény azonban mar szervezeti szinten is meglehet&sen



Osszetett kategéria. A gazdasigtudomdny a maga egészében tiarsadalomtudo-
many, erre a témakorére is igaz ezért, hogy természettudomanyos értelemben
egzakt teljesitményértékelési rendszer nem létezik. S6t, az sem éllja meg a he-
lyét, hogyha minden lehetséges teljesitmény-dimenziot akkurdatusan mériink,
akkor kozelebb keriiliink a hiteles teljesitményértékeléshez, mert nagyobb
szervezetek esetén igy csak végteleniil bonyolultta és latszélagos ellentmonda-
sokkal terhessé valik a rendszer. A ténylegesen miikddtethetd, vilagos és célra-
vezetd értékelési rendszerek kialakitdsinak gyakorlatival, a kivanatos lépések
sorozataval, a rendszer elGkészitésének és adaptacidjanak technikaival a me-
nedzsmentirodalom foglalkozik. Ez a kotet az értékelési rendszerek tartalmi
kérdéseivel foglalkozik, azaz a szambavételre érdemes mérési szempontokat
igyekszik a lehetd legteljesebb skaldan bemutatni. A konkrét mutaték kivalasz-
tasandl mar az a kivanatos, hogy az érdekhordozé kivansagai, tovabba a profil,
a cégméret, a szervezeti forma és egyéb, cégspecifikus tulajdonsigok kapjanak
hangstlyos szerepet, azaz a rendszer pont Ggy és azt mérje, amit szeretnénk.

A teljesitményértékelés a szervezet misszidjat szolgdlja, iizleti szervezetnél pél-
daul a profitérdek kényszeriti ki. Az egyes szervezetek gazdasagi érdekeivel, vi-
selkedésével és megfontolasaival elméleti szinten a mikroskonémia foglalkozik,
a vallalati pénziigyek, a marketing egyes teriiletei, a szimvitel és a statisztika
alkalmazott tudomanyokként mélyitik az itt felhalmozott tuddst. A szerveze-
tek kontrolling részlegei koltség és nyereségmenedzsmentet végeznek, a huma-
nigazgatas a dolgozdi teljesitményt ellenérzé rendszerek mikodtetését szervezi,
igy a teljesitménymenedzsmenthez kapcsolddé gyakorlati feladatok nagy része
ezeken a teriileteken csapddik le. A menedzsmenttudomanyok egyébként ki-
emelt témaként foglalkoznak a teljesitmény értékelésével, osszekapcsoljak a
stratégiai menedzsment egyéb témaival, az ellendrzés elméleti és praktikus is-

mereteivel és bedgyazzik a teljesitménymenedzsment teljes rendszerébe. A telje-



sitményértékelésnek lehetnek olyan elemei, melyek a kozgazdasigtan és a pszi-
cholégiai, az 6konometria, az dkoldgiai vagy mas tudomanyok hatartertileteire
is atvezetnek, elsGsorban a specidlis tevékenységekkel foglalkozé szervezetek
esetén multidiszciplinaris tudasbazist igényelnek.

A menedzsment irodalom tobbféle megkozelitésben abrazolja a teljesitmény-
értékelés vertikdlis, horizontalis vagy keresztmetszeti illeszkedését a veze-
tési szintek, a feladatok, az id6tavok és a szervezeti célok hierarchiijaba. Jel-
lemz38 azonban, hogy a szervezeti teljesitmény egy-egy konkrét szervezetnél
részben tisztazatlan okokbdl hasznalt mutatészamrendszerként jelenik meg,
a szakirodalmat pedig a technikai kérdések uraljak. Altalinosan, a szerve-
zetek Osszességére vonatkozdan a menedzsmenttan iizleti eredményként ke-
zeli a teljesitményt és egyfajta fekete dobozként a teljesitményelemzést. Ez a

szemlélet tiikkroz4dik az aldbbi dbran is.
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Lsz. dbra: Az iizleti szervezet teljesitményfaktorai’

1 BASSIONIJ, H. A. - Price, A.D.F. - Hassan, T. M. (2005): Building a conceptual framework for measuring
business performance in construction: an empirical evaluationConstruction Management and Economics



A teljesitménydimenzidk speciilis kozelitésével foglalkozik tobbek kozott
a termelésmenedzsment, tovdbba a szamvitel és a pénziigytan, a kockdzat-
menedzsment vagy a marketing. Minden szakteriilet a maga terepén igen
mély tartalmi és technikai elemzéseket végez, a sajat paradigmarendszeré-
ben értelmez és a sajit médszertandval mér és értékel. Ezeknek a munkdk-
nak az eredményei azonban ritkan keriilnek szintetizalasra. Ez a munka a
teljesitmény tartalmi elemeire koncentral és igyekszik a szervezeti teljesit-
mény bonyolult fogalmanak a lehetd legtobb rétegét feltarni.

Az itt ismertetésre keriil§ teljesitménydimenzidk egyenkénti mély elem-
zésére, vagy akar a témdnként alkalmazhaté indikatorok: felsoroldsara
a terjedelmi korldtok nem adnak lehetéséget. De azért a legfontosabb, a
kulcsfontossagu teljesitményindikdtorokat (KPI-s — Key Performance Indi-
cators) bemutatom. Ezek mind olyanok, melyek a kdzelmuilt, a jelen vagy a
jové sikerét bizonyitottan befolyasoljik és/vagy a teljesitményt mérhetd és
kontrollalhaté médon mutatjak.

A szervezeti teljesitménynek természetesen az egyének és a szintén
benne tevékenykedd formalis és informalis csoportok teljesitményei
képezik az alapjat. A cégen beliil tevékenyked$ egyének és teamek tel-
jesitményértékelésének sajat filozofidja és mddszertana van, mely szin-

tén kiviil esik e tanulmany keretein. Szintén nem esik sz¢ itt a kapcsolt

June 2005, 497. Driving factors (kivalt6 tényez8k), Result factors (eredménytényez8k), Leadership (vezetés),
Stakeholder focus (érdekhordozéi szemlélet), Strategic planning (stratégiai tervezés), Deployment (bevezetés),
Results (eredmények), Customer focus (vevékdzpontisig), People and other stakeholder focus (érdekhordozéi
fokusz), Innovation, learning and knowledge management (innovicié, tanulds- és tuddsmenedzsment), People
management (személyzeti vezetés), Partnerships and supplier management (partnerkapcsolati és beszerzési ve-
zetés), Process management (folyamatszervezés), Project results (projekteredmények), Customer results (ered-
mények a vev8k szempontjabol), People and other stakeholder results (eredmények az érdekhordozék szem-
pontjébol), Business results (iizleti eredmények). Information and analysis (informécidk és elemzés).

2 Azindikiétor teljesitménymutatd, mely a célelérés szintjét mutatja. Lehet eredmény vagy hatdsmutato, kap-
csolddhat az inputokhoz és az outputokhoz is. Az egyszeri indikdtorok egy szamérték formajat oltik, a szar-
maztatott indikdtorok altalaban ratdk, az 6sszetett indikdtorok aggregalassal jonnek létre, tovabba integralt
vagy kompozit mutaték lehetnek. Tovabbi csoportositasok is lehetnek, hiszen indikatorokat rendkiviil széles
korben és sokszint aktivitasok vizsgalatira hasznalnak.
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szervezetek, cégcsoportok, iparigak egyiittes értékelésérdl. Ismert,
hogy a szervezetek egyedi tevékenysége és kiterjedt kapcsolédasaik
végeredménye megfelel§ atalakitisok, aggregdlds utin mezo- és mak-
roszinten is értelmezhetd eredményt ad. Ezzel a szervezeti teljesitmény-
értékelés egyébként is komplex problémdja természetesen még inkdbb
Osszetetté valik. A nemzetgazdasigi értékeléshez mar valdsagos adat-
tenger all rendelkezésre. Ha ugyanis egy nemzetgazdasig teljesitmé-
nyérdl szeretnénk komplex képet kapni, a gazdasig, a tirsadalom és a
kornyezet dllapotat, azok Osszes fontos paraméterét figyelembe kell
venniink. Természetesen még tovabbi értelmezési szintek képezheték
a régioktdl a vilaggazdasag teljesitményéig, melyeknek sajit mérdsza-
maik, mérési technikdik, tervezési és ellen6rzési mddszereik vannak.
A mikrodkondémiai egységek torekvéseinek és eredményeinek mak-
rodkondmiai szintre val6 aggregaldsa a kozgazdasigtudomany altalinos
elméleti problémadja. Mikdzben trividlis megéllapitds, hogy a piacon mi-
kodé szervezetek javuld teljesitménye, a mikrogazdasagi versenyképes-
ség novekedése a nemzetgazdasagi versenyképesség {6 forrasa, hajlamo-
sak vagyunk azt feltételezni, hogy egyfajta automatizmus is miikodik, a
versenyképes villalatok automatikusan megteremtik a makrogazdasagi
és tarsadalmi jol-létet. Egyre nyilvanvalobb, hogy ez nincs igy,: a lais-
sez faire, laissez passer hozzadllas e tekintetben sem mikodSképes. A
hatékony és versenyképes iizleti teljesitmények eredményeit csak haté-
kony kormdnyzati teljesitmény képes nemzetgazdasagi jélétté konvertdl-

ni és valdszintileg a nonprofit szervezetek kivalésiaga sem nélkiilozhetd

3 Els6sorban az egyenl6tlenségek novekedésébdl fakado tirsadalmi fesziiltségek és a kornyezeti fenntart-
hatésdg problémadi miatt burjinzanak az alternativ, a hagyoményos kozgazdasigi gondolkodas paradigmait
feszegetd iranyzatok és terjednek ismét a szocialisztikus elképzelések is a gazdasigelméletben. Ezek az okok is
kozrejatszhattak példdul Sedlacek bestsellerének (A j6 és a rossz kézgazdasigtana) kzép-eurdpai vagy Piketty
kényvének (A t8ke a 21. szdzadban) vildgkarrierjében.
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az Ossztarsadalmi jol-léthez. A téma jelentéségével, a makrogazdasagi
kapcsolédasokkal és a kapcsolodé tudomanyos kutatdsok irdnyaival, a
teljesitményindikdtorok legdjabb formdival a tanulmédny utolsé fejezetei

foglalkoznak.
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2. A szervezet és a teljesitmény mibenléte

Legyenek barmilyen valtozatosak a szervezetek méretiik, profiljuk, for-
majuk és egyéb karakterisztikus jellemz&ik miatt, szimos olyan kozos
ismérvet tudunk felsorolni, melyek miatt a szervezeti teljesitmény al-
taldnos kategériaként is megragadhaté. Lényegében minden szervezet
embereket és eszkdzoket egyesit, célokat tliz ki és eljarasokat alkal-
maz, formdlis és informdlis hataskoroket és felelésségi koroket fogal-
maz meg, hierarchiat épit, és koordinaciés mechanizmusokat mikodtet.
A szervezetek mindegyike kapcsolatokat tart fenn mds szervezetekkel,
tovibba nagyobb rendszerekbe, a kornyezetbe, a nemzetgazdasig-
ba, a tidrsadalomba illeszkedik.* A téma szempontjabdl van még egy
kiemelend$ azonossdg, minden szervezett8l azt varjuk, hogy szikds
eréforrasaikkal raciondlisan gazdilkodjék. Ennek egyenes kovetkez-
ménye a hatékonysagi kovetelmény és teljesitménykovetés elvarasa is.
A racionalitds a célok tisztazasdt, a dontési alternativik gondos és figyel-
mes mérlegelését és az ésszerl gazdilkodasi dontéseket jelenti.

A szervezet olyan tdrsadalmi egyiittmiikodési rendszerként definialhato,
mely meghatirozott célok elérése érdekében ellenérzott teljesitményt nyujt.>
Magatdl értet6dSen benne foglaltatik tehat a szervezet tagjainak egyiittm-
kodése, egyéneknek és csoportoknak kozos tevékenysége a kialakitott célok
elérése érdekében. Az ellendrzott teljesitmény ugyanakkor feltétele a sikeres
tevékenységnek. A teljesitménykontroll sztenderdek megfogalmazdsat, telje-
sitménymeérést, az aktudlis és az elérendd allapot Gsszevetését és a korrekcids
mechanizmusokat is magaban foglalja. A kdzgazdasagi paradigma, a rendel-

kezésre all6 eréforrasok szlikossége miatt ugyanis ésszerl gazdalkodas csak

4 FARKASF. - HADINGER B. - SZUCS P. (2007): A menedzsment alapjai. PTE KTK, 93
5 BUCHANAN, D. - HUCHYNSKI, A. A. (2010): Organisational Behaviour, Pearson Education Limited, Essex 8
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igy képzelhetd el. Igaz ez minden szervezettipusra, beleértve a magan- vagy
dllami véllalatokat, a helyi vagy nemzetkozi vallalkozdsokat, a nonprofit és
a kormanyzati intézményi gazdalkoddkat is.

A szervezetek mélységi tagoltsagat tekintve megkiilonboztetjitk a makroszin-
tet, mely a nemzetgazdasagi egészet jelenti, a mezoszintet, tobb szervezet ha-
l6zatanak értelmében, tovdbba az egyes szervezetek szinterét, a mikroszintet.®
A mezoszint az azonos dgazathoz tartozd szervezetek Osszessége, melynek
alapja tertiileti elvi szervez8dés vagy a tevékenység targya, példaul az azonos
termék lehet.” Természetesen valtozatos szervezeten beliili szintek, formalis és
informalis csoportos és egyéni teljesitmények is értelmezhetdk.

Ez a munka a mikroszinttel foglalkozik, a szervezeti szint{ teljesitményt te-
kinti tirgyanak, de a szervezetek rendkiviili valtozatossaga miatt még igy is
nagyon eltér§ lehet a teljesitmény konkrét tartalma. Természetesen nem lehet
teljesen azonos teljesitménysztenderdeket megfogalmazni egy segélyszervezet,
egy multinacionalis vallalat vagy egy allami intézmény szdmara, de sok-sok
olyan teljesitményparaméter, teljesitményindikator, vagy elvaras van, melyek
altalaban értelmezhet8k és fontosak a szervezetek tobbsége szamara.

A teljesitménymérésnek hagyomanyosan hdrom tipusat kiilonboztetjitk meg,
beszéliink az input, az output és az outcome mérésérdl.® Az inputokra vonat-
koz6 mérési eredmények adodnak a legegyszer(ibben — koltségek, létszam vagy
idéraforditas lényegében minden tevékenységhez rendelheték — de sokszor ez
nem szolgaltat elegendd informaciét a dontéshozok szamira. Az outputok
kovetése — a kiszolgalt tigyfelek vagy a legyartott termékek szdma — szintén
meghatdrozé a tevékenység értékelésében, a gazdasigossag, a hatékonysag és

az eredményesség szempontjabdl is fontos, de sok olyan szempont van, me-

6 BOUCKAERT,G.- HALLIGAN,]. (2008): Managing performance. International comparisons, London: Routledge
7 REVESZ E. (2016): Szervezeti szintd teljesitménymenedzsment a hazai kozigazgatds tigynokség-tipusi
szervezeteiben. Uj Magyar Kozigazgatas 8:(4)

8 NIVEN, P.R. (2008): Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit agencies, Wiley&Sons 211
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lyet egyikkel sem lehet érvényesiteni. A tevékenység kihatdsa a termékek vagy
szolgaltatasok igénybe vevdire fokuszal, nem az aktivitds, hanem annak hatésa
érdekes.” Ennek a mérése a legnehezebb, mégis, mivel ez kdzvetlen kapcsolat-
ban all a szervezet céljaival, ez adhatja a legfontosabb indikatorok nézpontjat.
Szintén megkiilonboztetiink un. lagging és leading indikatorokat."” Az el6bbiek
a folyamatokat azokkal egy idében vagy utélag jelzik, altaldban a periédusok
végén kalkuldloédnak. Ezeket 4ltalidban egyszert(ibb szimszertsiteni, de beavat-
kozasra nem adnak médot, csak konstatdlni lehet a valtozasokat. A pénziigyi
szamvitel beszimol6 rendszerébdl nyert informacié mind ebbe a csoportba tar-
tozik. A lead vagy leading indikatorok ezzel szemben el6re mutatnak, jelzik egy
folyamat vagy probléma bekovetkeztét, igy modositasra is lehetGséget adnak.
A j6l m(ik6d6 rendszerekben mindkét tipust mérésekre van példa.

A szervezetek ellen6rzésében részt vesznek formalisan erre kialakitott cso-
portok — lasd belsd ellendrzés a nagyobb villalatokndl és hivatalokban — és
egyes kiils§ ellendrz8 szervek' is végezhetnek teljesitményértékelést, de
nem jarunk messze az igazsagtdl, ha rogzitjiik, a teljesitményértékelés alap-
vetGen vezetdi feladat. Az egyéb ellenérzd intézményeknek sem kompeten-
cigjuk, sem hatdskoriik nem olyan széleskord, mint a menedzsmenté, infor-

maltsiguk szintje értelemszertien sokkal alacsonyabb.

9 NIVEN (2008) i.m. 212

10 NIVEN (2008) i.m. 214

11 A feliigyel6bizottsag, az auditbizottsag, a fiiggetlen kényvvizsgal6 folyamatos kiils6 kontrollt végeznek, de rend-
szeres ellenGrzést végezhet az adohat6sag és egyéb hatdsagok is; a szervezetek egy részét feliigyeleti, unios és szamvevé-
széki ellendrzés is érinti. Az utébbi szervezet ellendrzései jelentSs részben a szervezet pénziigyi teljesitménymutatéira
iranyulnak. A bels6 ellenérzés szintén kaphat kifejezetten a hatékonysdgra vagy a gazdasigossagra vonatkozo ellendr-
zési feladatot, hiszen f6 feladata a vezetés, az igazgatdsig és a menedzsment tdimogatasa a kockdzatok kisztirésében,
melyek a kit(izétt célok megvalosuldsat fenyegetik. A fiiggetlen konyvvizsgilonak és az auditbizottsignak legfeljebb
attételesen lehet teljesitményt érintd vizsgalata. Az adéhatésag is torvényességet és nem teljesitményt vizsgal. Telje-
sitmény-ellen6rzés a kozpénzek felhasznaldsanak értékelése, ami a gazdasigossag, a hatékonysag és az eredményesség
kritériumaira alapozott rendszerszemléleti mindsitéssel, vagy kiilonb6z6 célok elérése, programok valéra valtisa ered-
ményeinek, problémainak és az ok okainak feltdrasaval végezhetS el. Eredményk6zponti vagy rendszerellendrzés lehet.
A teljesitmény-értékelés a teljesitmény-ellendrzés folyamatdban a vizsgalt témakdrhoz tartozo teljesitmények (perfor-
mance) mindsitése (evaluation) a helyszini ellendrzés tapasztalatai alapjén az ellendrzési programban meghatérozott
szempontok és kritériumok figyelembevételével. Forras: ASZ (2008)
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A szervezetek a tulajdonosok érdekében tevékenykednek, a kitiizott
célokat, a teljesitményelvarasokat a tulajdonos szempontjai domindljak az un.
shareholder elméletek szerint. Vannak azonban tovabbi olyan érdekcsopor-
tok, stakeholderek, akiknek az érdekei megjelennek a mitkodése soran.'
Kiils§ érdekhordozdk a nagyvallalatok tulajdonosai (pl. a kisrészvényesek),
a cégek vevdi, szallitdi, hitelezi. Az dllamhéztartisban a kiilsé érdekhordo-
zO0k lényegében a vilasztok, mds szempontbdl a kozszolgaltatasok igénybe
vevdi és a partnerek. A non-profit szférdban mindazok, akiknek az alapitéi
szandéknak megfelelGen végzett tevékenységhez érdekiik fizédik. A bels ér-
dekhordozék a vezetSk és a munkavallalok, személyes kozremiikodés esetén
az alapitdk illetve a tulajdonosok. Szervezeti dilemmaként ismert a probléma
a menedzsment szakirodalomban, hogy hogyan lehet a szervezetben miiko-
dé egyéneknek az érdekeit a szervezet végsS céljainak szolgalataba allitani.”
Szintén fontos és nem fiiggetlen az érdekhordozoktdl, hogy kit nyerjiik az
értékeléshez az inputokat és milyen mddszerekkel jutottunk azokhoz. A telje-
sitményértékelésnek fontos kérdése, hogy milyen cél érdekében és milyen kor
szamara késziil, azaz mire fogjuk hasznalni az eredményeket. Az ellenérzés és
benne a teljesitmény mérése és értékelése mindig valamilyen érdekhordozé
érdekeit szolgilja. A menedzsment érdekei kiilonosen markdnsan megjelen-
hetnek a teljesitményértékelés rendszerében az iigynok-megbizé elméletek'
allitasai alapjan. A menedzsment a tobbi érdekelti csoportnal 1ényegesen sike-
resebb lehet sajat érdekei érvényesitésében, példaul a tulajdonosinal révidebb

idétavi szemléletben vagy egyes indikdtorok tulértékelésében.

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

13 BUCHANAN (2010)

14 Isd. példaul WILLIAMSON, O. E. (2007): A tranzakcids koltségek gazdasdgtana: a szerz8déses kapcsola-
tok irdnyitdsa, Kormdanyzis, Kézpénziigyek, Szabalyozis, II, 2, 235-255. oldal (Transaction Cost Economics:
The Governance of Contractual, Relations, Journal of Law and Economics, 1979)
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Ugyanakkor a teljesitményértékelés a teljesitménymenedzsmentnek csak
egy része, az adekvit ellen8rzési és 6sztonzési rendszer kiépitése, a megfele-
16 bevezetés, a sziikséges kommunikaciés stratégia kialakitisa mind fontos
vezetGi feladat; ezek nélkiil a teljesitményértékelés nem csak felesleges, de
akar kontraproduktiv is lehet.

A szervezeti teljesitményértékelés fogalmi meghatdrozasinal® természete-
sen a teljesitményt is definidlni kell. A szervezeti aktivitds valtozast okoz a
kiindulé és a célallapot kozott, ennek megragadasara haszndljuk a teljesit-
mény kifejezést. A non-profit és a kozszféraban a teljesitményt a 3E vagy a
4E keretrendszerében értelmezik, azaz a gazdasdgossag, a hatékonysag, az
eredményesség és a méltanyossig adja a teljesitmény mélységi tagoldsat."

A teljesitményértékelés azt célozza, hogy ezt a valtozdst mérhetévé és
értékelhet6vé tegyiik, azaz képesek legyiink ennek révén az elmozduldsok
megitélésére, elemzésére, majd a sziikséges korrekciok elvégzésére, ha ugy
itéljik meg, hogy a teljesitmény nem elégséges a kitlizétt célok eléréséhez. A
gazdasagtanok szerint hagyomanyosan a hatékonyséagra és a gazdasagossagra
valé torekvés a teljesitményértékelés vezérelvei. A hatékonysig a cél elérésé-
nek mértékére, a gazdasagossig pedig a felhasznalt eréforrasok mértékére vo-
natkozik. Egyre inkabb terjed azonban az un. z6ld gondolat a tarsadalmakban,
a 21. szdzad nyugati vagy nyugatiasod6 tarsadalma nem csak profitgyarként
tekint a vallalatokra, de hatarozott elvarasai vannak a tarsadalmi és kérnyeze-
ti felel§sségvallalas tekintetében és a munkavallalok egyre nagyobb része kéri

ki maganak, hogy pusztin termelési eréforrasként kezeljék, hiszen a szervezet

15 A teljesitménynek egyébként csak Campbell mintegy harmincféle drnyalatat adja csak az addig megjelent
publikaci6k alapjén, 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 kibontdsara ez a tanulmany sem alkalmas, de igyekszik a lehetd legtobb, relative jol megragadhato, értel-
mezhet§ és értékelhetd teljesitménydimenziéval foglalkozni.

16 KAISER T.(2014): A kormanyzis j formai és a teljesitménymérés problematikja, in HATEKONY KOZ-
SZOLGALAT ES JO KOZIGAZGATAS NEMZETKOZI ES EUROPAI DIMENZIOK (szerk. Kaiser T.), NKE
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élete egyik legfontosabb szintere, jol-1étéhez dontd mértékben hozzdjirulnak
a cégen beliili koriilményei és lehetSségei. A komplex teljesitményértékelési
rendszerekbe egyre inkabb beszivirognak a fenti szempontok is.

A viltozas tartalmi eleme a megfogalmazott célokkal Osszefiiggd-
en sokféle jelenség lehet, pénziigyileg megfoghaté és nem pénz-
iigyi jelleg. A kibocsitds mennyisége és mindsége, a vagyon vagy
a szellemi t8ke, s6t az elégedettség, a munkamordl, a stabilitds, az
alkalmazkoddképesség, a tanuldsi, fejlédési teljesitmény a kom-
munikacié vagy akar a tdrsadalmi hatdsok, melyeket a szervezet
aktivitasaval gyakorol.” A teljesitményértékelés tehit nagyon viltozatos
kvalitativéskvantitativtermészetiismérveklényegétigyekszikmegragadni.
A méréshez természetesen mind az id6beli, mind a térbeli kereteket meg kell
hatarozni. A teljesitményértékelés soran jellemzGen két-két multbeli idépont
kozti, mar kordbban rogzitett tényszer(d elmozduldst mériink, de ugyanazon
technikakkal a jelen vagy a jovS prognosztizalt valtozdsai is mérhet8k és ér-
tékelhetSk. A térbeli keretet a szervezeti teljesitménynél a szervezet formalis
hatarai altalaban egyértelmiien meghatirozzik, nem kell kiilon rogziteni,
hogy a targyi vagyonviéltozas értékelésénél a szervezet tulajdoniban 1évé va-
gyontargyak mennyiségében, mindségében és struktirajaban bekovetkezett
elmozdulds a vizsgédlat tirgya. Vannak azonban olyan teljesitményelemek is,
ahol a térbeli lehatarolast is meg kell kiilon tenni, példaul ha a szervezet te-
vékenységének tarsadalmi hatasait vizsgaljuk.

A teljesitményt exogen' és endogen” tényezSk befolydsoljak. A piaci, a tirsa-
dalmi, az 6kolégiai vagy a politikai-jogi kornyezet a legtobb szervezet szaimara

kiild6 adottsag, mely alkalmazkodast kivan, a nagy szervezetek és a kdzszféra

17 CAMERON, QUINN és ROHRBAUGH munkdi nyomén
18  aszervezeten kiviili
19  aszervezeten beliili
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egyes intézményei azonban vissza is hatnak a kérnyezetre. A sikeres alkalmaz-
kodas is mérhet? teljesitmény, sét a szervezet kdrnyezetre gyakorolt hatasinak
értékelésére is vannak kisérletek. A multbeli bels6 eréforrasok és aktivitdsok
hatésai szintén adottsagok a jelenben, a jelen eréforrasai azonban mar alakit-
haték. A teljesitményre donté hatdssal vannak a menedzsment képességei, igy
ez kulcsfontossagu eréforras, de befolyasolok a kiils6-belsé tényez6k bonyolult
interakci6i is. A teljesitményértékelés sokféle forrasbdl, statisztikakbdl és véle-
ménykérdésekbdl gytjthet és szarmaztathat adatokat. A hagyomanyos mérések
nagy részben szamviteli rendszerekre timaszkodnak, ezekbdl képeznek olyan
aranyszamokat, indikatorokat, melyek osszevetésekre is alkalmasak. A mutatok
allapotot vagy folyamatot is jellemezhetnek. Kiilondsen a pénziigyi mutatdkra
vonatkozik, hogy értelmezésiik szamviteli ismereteket feltételez. Szintén nél-
kiilozhetetlenek bizonyos statisztikai, mikroskonémiai és vallalat-gazdasagtani
alapismeretek a teljesitményindikatorok tartalmédnak értelmezéséhez. Feltehe-
téen a teljesitményértékelési rendszereket kialakité és miikodteté menedzserek
mind az iizleti, mind a koz- és a non-profit szférdban is birtokdban vannak e
tuddsnak.

A teljesitményértékelés szamitott, mért vagy becsiilt adatokat gydjt Gsz-
sze, ezekbdl tovabbi adatokat szirmaztathat és mutatokat képez. A mérési
eredményeket és az indikitorok eredményeit ellendrzésnek, elemzésnek,
Osszevetésnek, kiértékelésnek kell alavetni. A komplex rendszerekben sta-
tisztikai médszerekkel gyurjak Ossze az egyes indikdtorokat, stlyoznak,
sztenderdizalnak, igy néha a részeredmények egyetlen mutatészamba kertil-
nek végiil bestiritésre. Az indikatorok tehat a teljesitmény egy-egy aspektu-
sanak objektiv megragadasat szolgaljak, az értékelés soran azonban szimos
szempont alapjan, jellemzGen egyes érdekhordozék szemiivegén keresztiil

rendezik 6ssze az informacidkat.
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2. sz. dbra: A teljesitményértékelési rendszer modellje”

Azt hiszem, az eddigiek alapjan nyilvanvald, hogy a teljesitmény csak a
legritkabb esetben fejezhet§ ki egyetlen vagy néhany diszkrét paraméter-
ben. Még a legtisztabb profilu szervezetek esetében is sokkal komplexebb
a probléma ennél. A nagyobb és tobbféle tevékenységet végzs szerveze-
tekben az Gsszteljesitményre haté és egymassal is kolcsonhatdasban allé
jelenségek gyakran trade-off kapcsolatban vannak,? ezért a teljesitmény-

menedzsmentben az értékeléshez matematikai programozasi és modellezé-

20 POISTER, T. H. (2003): Measuring Performance in Public and Nonprofit Organisations, JOSSEY-BASS,
16 System Management (rendszerszervezés): misszio, stratégia, célkit(izések, szdndékok, célok, programok,
szolgéltatdsok, miveletek, sztenderdek, rendszerek igénybevétele a teljesitmény mérésére. Data (adatok):
adatgyfjtés, adatfeldolgozis, a teljesitményindikdtorok 8sszegy(jtése, mindségbiztositds. Analysis (elemzés):
dsszevetések (id6beli, célok szerinti, egységek szerinti, kiilsé benchmark, egyéb elemzések). Actions (beavat-
kozésok): kiilonbdz8 déntéshozatali feladatok (stratégidval, programokkal, szolgaltatidsokkal, mikddéssel,
forrdsokkal, célokkal, célkittizésekkel, tervekkel, sztenderdekkel kapcsolatban), program indikétorok és prog-
ramfejlesztés.

21 Ebben az esetben egy javité beavatkozas az egyik teriileten egy masik dimenziéban térvényszerd romlast
idéz eld. Klasszikus, ma mar révid tivon egyértelmten cafolt példa erre a Phillips gérbe dltal sugallt trade off a
munkanélkiiliség és az inflicié kozott.
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si mddszereket haszndlnak, tehat jelent8s technikai hattért mikodtetnek.
Az indikétorok hasznilatos rendszere sokat valtozott az utébbi évtizedek-
ben, a hagyomédnyos mutaték hattérbe szorultak, az értékalapu és tobbdi-
menzids értékelési rendszerek egyre elterjedtebbek. A teljesitményértékelés
jelent8sége azonban nem csokkent, a piaci szervezetekbdl atterjedt a koz-
szféra és a non-profit szektor szervezeteire is, ma mar aligha lehet tartésan
életképes olyan szervezet, melynek nem értékelik és elemzik a teljesitményét

folyamatosan vagy legaldbb rendszeresen.
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3. Aspektusok

A teljesitményértékelés klasszikus eszkoztara pénziigyi orientdciéju, szam-
viteli-pénziigyi mutatdkat tartalmaz. Eredményesség, hatékonysag, jovedel-
mez3ség, ezek a kozgazdasiagtan megkeriilhetetlen kategéridi, amennyiben
a teljesitményt igyeksziink megragadni, mérni, értékelni, elemezni. Hasz-
nalatuk, osszetevSik kiszdmitdsa és elemzése nélkiil gazdasagi teljesitmény
teljes kort értékelése elképzelhetetlen. K6z6s benniik, hogy meghatirozott
bazis, viszonyitasi pont nélkiil semmitmondék, vagy egyenesen értelmez-
hetetlenek. A 70-es évektSl egyre hangsilyosabban jelennek meg egyéb
aspektusok is, a fogyaszt6é néz8pontja, a dolgozok elégedettsége is helyet ka-
pott a tulajdonosi és a menedzseri érdekek mellett. A fejezet a legjellemzSbb

aspektusokat és a témaban legelterjedtebb indikatorokat tartalmazza.

3.1. A péncziigyi nézipont

A pénziigyi nézépontot manapsag sok kritika éri a hidnyossagai miatt, de is-
merjiik be, ez a legrégebben alkalmazott, legstabilabb és szofisztikalt eszkoz-
tarral rendelkezd teljesitményértékelési nézSpont, melyet komolyan vehet6
szervezeti rendszerek nem nélkiilé6zhetnek. A mérészamok szaimos kompo-
nensét a kotelezd szamviteli nyilvantartasok automatikusan kitermelik. A
hasznalatos ardnyszdmok kellGen sztenderdizaltak, azokat kisebb részben a
pénziigyi jogszabalyok és sztenderdek, nagyobb részben az {izleti szokasjog
miatt publikdljak, s6t a kiegészité mellékletben, a cash flow jelentésekben
vagy az lizleti jelentésben magyarazzdk és értelmezik is a szervezetek.
Allapot, vagy allomanyi szemlélet pénziigyi elemzés esetén egy-egy adott
id6pontbeli dllapotban elemzik a pénziigyi-gazdasagi helyzetet, a gazdalkodas

id8ben lezajlé folyamatidnak egyetlen idSponti metszetét ragadjik ki, egyfajta
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,pillanatfelvételt” készitenek a véllalkozasrdl. Tipikus allapot szemléletd ki-
mutatds a vallalkozds mérlege. A folyamatszemléletd pénziigyi elemzés pedig
azt jelenti, hogy egy-egy meghatarozott id6tartamra vonatkozéan elemzik a
gazdasagi folyamat alakulasat, azaz tobb, dltalaban azonos hosszusagu id6tar-
tam adatait allitjak egymads mellé 6sszehasonlitds céljabdl. A folyamatszemlé-
letre a legtipikusabb példa az eredménykimutatis adatsora.”

A beszdmoldk nyilvinossidga miatt a pénziigyi mutatdék nagy része kiilsé
szemlél6k szdmara is kalkuldlhaté, barmikor rekonstrualhaté és szerve-
zettipusoktdl, tevékeny-ségtdl, tulajdonostdl és lokaciotdl fiiggetlenil eg-

zakt médon értékelhetd.

3.11. Teljesitmenyértékelés a vagyonon keresztiil

A gazdilkodé szervezet teljesitményének egyik lenyomata a vagyon ala-
kulédsa, szerkezete, a vagyontdrgyak allapota. A vagyonon keresztiil val6
teljesitményértékelésnél két statikus allapot kiilonbségét hasonlitjuk Gssze
abbdl a szempontbdl, hogy az elmozdulds mennyiben szolgilja a szervezeti
célokat. A kozszektor intézménye szamara kiemelt feladat lehet a nemzeti
vagyon Grzése és a vagyongyarapitds, a non-profit szervezet szimara pedig
kotelezGen elirhatjak az alapitdi vagyon egy részének meglrzését. A va-
gyon a pénziigyi mutatokban a mérleg tartalmara korlatozédik, kizarédlag a
bekeriilési értékkel és forgalomképességgel rendelkezd eszkozallomanyt je-
lenti. A szamviteli vagyon Osszességét a mérlegf69sszeg mutatja, 6sszetételét
a mérlegfScsoportok, tételcsoportok és tételek adataibdl szamolt megoszlasi
viszonyszamok mutatjdk. Alkalmaznak intenzitdsi és struktira-mutatékat

is.” A tékestruktira-mutatokkal a t8keszerkezetet lehet vizsgélni.

22 ZEMAN Z.- BEHM L.(2017): A pénziigyi menedzsment kontroll elemzési eszkoztara [Digitalis kiadds.]
Budapest: Akadémiai Kiadé https://shibboleth.mersz.org/?xmlazonosito=dj242apmcee_16_p4#dj242apm-
cee_16_p4 (2018.09.26.)

23 Péld4ul forgdeszkdz-intenzitds a forgd eszkdzok (A) ardnya a forgbeszkdzok (A) és a befektetett eszkdzok
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A leggyakrabban haszndlt vagyonértékelési mutatok az alabbiak.

1. A befektetett eszkizok ardnya a vagyonban

Az ardnyszam a szamviteli mérlegf66sszeghez viszonyitja a szervezet sajat
tulajdondban vagy tartds haszndlatban 1év§, jellemz&en nagyobb bekertilési
értéki eszkozoket, az ingatlanokat, a gépeket, az immaterialis javakat, a nem
forgatasi céllal vasarolt értékpapirokat és a tartds befektetéseket is beleértve.
A befektetett eszk6zok és a vagyon nagy része korrigalt multbeli értéken sze-
repel,** amely a forgéeszk6zoknél kisebb, a régebben tulajdonolt befektetett
eszk6zoknél egészen nagy eltérést is mutathat a piaci értéktdl. Inflacid ese-
tében az ardnyszam erdsen torzit lefelé. A szervezetek miikodéséhez tobb-
kevesebb tartds eszkozre van sziikség, mind a profil, mind a méret, mind a
kilonboz6 tizleti megoldasok eltéré aranyokat kivanhatnak. Fontos a piaci
kornyezet turbulencidja, gyorsan valtozé piaci helyzetben a magas vagy no-
vekvo rata a gyors alkalmazkodést neheziti. A befektetés ténye ugyanakkor
a tulajdonos hosszu tavu elkotelez6dését jelenti és ez az tizleti partnerek, a

dolgozok és a hatésagok szamara is csokkenti az egyiittmiikodés kockazatat.

2. A forgoeszkozok ardnya

A cégek szamviteli mérlegében dltaldban a befektetett és a forgdeszkozok te-
szik ki a vagyon donté részét, gyakran az egészét, ezért a forgbeszkdzarany
mutatdja lényegében az el6z6 komplementere; az el6z8ekbdl kovetkezben itt
a felfelé torzitas lehet8ségével szamolni. A profittermel$ képesség, az alkal-

mazkodoképesség és a likviditds szempontjabdl is nagyon fontos a megfelel6

(B) 8sszegéhez (A+B) képest. A vagyonstruktira-mutaték ezzel szemben egy-egy vagyonelem részardnyat mu-
tatjdk az Osszetettebb szerkezet(i vagyonban, ilyen példaul a targyi eszkzok ardnya vagy a készletek ardnya a
teljes eszkozallomanyban.

24 Azértékhelyesbités lehetGsége nagyon korlatozott és kevéssé hasznalatos Magyarorszagon, a piaci értéke-
1ést is f6leg azok a véllalatok alkalmazzak, akik szamaéra ez kételezd.
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arany — anndl is inkdbb, mint hogy a pénzeszk6zok is benne foglaltatnak —, de
nincs ipardgaktdl és iizleti modellektdl fiiggetlen kivanatos értéke, ezért erésen

iparag és technolégiafiiggs, hogy bekertiiljon-e a mutaté az indikatorok kozé.

3. Eszkozok dtlagos életkora

Az eszkozok atlagéletkora a beszamoldkbdl kozvetleniil nem kalkuldlhato,
de a netté eszkozérték alakuldsabodl lehet becslést végezni, hiszen Magyaror-
szagon altalanos gyakorlat a TAO-ban foglalt amortizaciés kulcsok és leirdsi
mod alkalmazasa a szamviteli rendszerben is. Az eszkozallomany eloregedé-
se bizonyosan negativ a kibocsatasi teljesitmény csokkenés és a karbantar-
tasi, javitasi és egyéb koltségek novekedése miatt, tehat a jovedelmezdséget
rontja. Ez még akkor is igaz, ha a leirt eszk6zok idészaki tulhasznalata sordn
az amortizdciéval mar nem kell szdmolni, hiszen az elébbieken kiviili t6bb-
letkoltséget okozhatnak a biztonsagi kockazatok, vagy az eszkdzavulasbol
kovetkezd szolgaltatasmindség-romlas. Ezeket a teljesitményronté tényezs-
ket azonban cégen beliil koltségoldalrdl konnyebb kévetni, igy els6sorban a

kiils6 érdekhordozdk vagy a versenytarsak szimadra lehet jelentGsége.

4. A tokeerd

A tékeer$ vagy tékeelldtottsag a szamviteli sajat t6ke Osszvagyonhoz vi-
szonyitott aranya. Az eladésodottsig komplementere, ilyen értelemben
a magas érték az addssiagkockazatot csokkenti. A sajit téke azonban elég
vegyes szamviteli mutatd, esetenként nem realizalt eredménytételeket is tar-
talmazhat, ezért mélyebb elemzést kivian a t8keellatottsig novekedésének
értékelése. Tékeigényességnek is nevezik, hiszen azt mutatja, hogy az adott
eszkozallomany miikodtetéséhez mekkora sajat tékére van sziikség. Hitele-

2061, befektetdi nézépontbdl kritikus mutatd az eladdsodottsdggal egyiitt.
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5. A tékemultiplikdtor

A t8keellatottsag reciproka, azt méri, hogy a szervezetbe befektetett egység-
nyi sajat t6ke mekkora eszkézallomanyt mozgat. Az értékelés ezen mutaté-
nal is alapvetGen fiigg az érdekhordozé szemiivegétdl, hiszen nagyon eltéré
lehet a tulajdonos, a potenciilis befektetd és a hitelez6 érdeke.

Ritkabban, de hasznalatos még a tkefesziiltség mutatd — az idegen tdke / sajét
t8ke hanyados -, a tékendvekedés rdtdja — a sajat téke / jegyzett t8ke hanyados
—, és szamos mas, horizontdlis és vertik4lis mutatd.?

A mérlegben 1évS vagyont a leltarak timasztjik ala, ezek tovabbi elemzések-
re adnak médot, de természetesen kizardlag a menedzserek szamara, mert a

leltarak nem nyilvanosak.

3.1.2. A tékedttétel

A vagyon forrasszerkezetének az ismeretében kaphatunk képet a szervezet el-
adé6sodottsagardl. Tudjuk, hogy a vallalat hitelfelvétele nem 6rdogtél vald, a mik-
rodkonémia a vallalati hitelt a beruhazas forrasinak, a beruhdzast a jovébeni
novekedés zaloganak tekinti. A vallalatok pénzirama egyébként sem egyenletes,
tehdt ezt kisimitd forgdeszkdz-hitelezésre is sziikség lehet és a vallalkozas kockaza-
tai esetenként varatlan tbblet-pénzigénnyel jarhatnak. A készpénz tartalékolasa
a jelen jovedelmezdséget csokkenti, a beruhdzasok elhalasztisa a jov§ profitter-
melését gitolja. A tulajdonosoknak sem érdekiik a pénzigényt folyamatosan tGjabb
t6keinjekcidkkal orvosolni, olcsébb lehet a kiilsé finanszirozas. Kézben viszont
az eladésodas is kockdzatokkal jar, igy a finanszirozasi tékeattétel véaltozasa min-
dig megjelenik a pénziigyi teljesitményértékelésekben. Es van még egy szempont,
mely 6vatossagra int az eladésodas tigyében: egy esetleges felszamolasi eljaras so-

ran a kielégitési sorrendben a hitelez6k a tulajdonosak elé kertilnek.

25 A vertikalis ratdk a mérleg eszkdz vagy forrasoldalan beliili aranyokat adnak, a horizontalisak a mérleg-
ben megjelend eszkdzoldali tételeket viszonyitanak forrdsoldali értékekhez vagy a mérlegf6osszeghez.
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1. Eladésodottsdg

A legkézenfekvSbb mutatdja az eladdésodottsidgnak, ha az idegen téke szam-
viteli értékét a mérlegf6osszeghez viszonyitjuk. (Szintén gyakorlat a mutatd
szdmitasakor, hogy a kotelezettségek és a sajat téke hdnyadosat adjdk meg.)
Az adéssdgdllomdny fedezettséget kapjuk, ha a sajat t8ke / idegen t8ke hénya-
dost szamoljuk. Az addssdgszerkezet és a szerz&dési feltételek azonban lega-
labb ilyen fontosak. Szimos egyéb addssigjellemzé mellett evidencia, hogy
a hétrasorolt vagy a hosszu lejaratu tartozdsok sokkal kedvez8bbek a szer-
vezetek szamara, mint a révidlejarati kotelezettségek. Mindenképp tobblet-
kockdazatokat okoz az elad6sodasi mutatdk kedvezdtlen alakuldsa; szimolni
kell az adéssagok okozta tobbletterhekkel, melyek részben a szervezet pozi-
ci6itdl, részben a makrogazdasag jellemzGitdl, f6ként a hitelkamatok alaku-

lasatol fuggnek.

2. Adéssagszolgdlat
Az addssag terhét legtobbszor a kamatfedezeti mutatéval érzékeltetik ((adézott
eredmény + értékcsdkkenés) / (esedékes torlesztések + kamat)), mely megmu-

tatja, hogy az esedékes addssagterheket milyen aranyban fedezi a nyereség.

3.1.3. Likviditds

A likviditds, pénziigyi helyzet, a fizetSképesség, a hitelképesség kérdései
a nemzetgazdasig minden szintjén és minden szervezetében fontosak és
érdekesek. A szervezeti teljesitmény értékelhet§ azon az alapon is, hogy a
menedzsment mennyiben képes a pénziigyi helyzet tekintetében stabilan
elfogadhaté és biztonsagos allapotot kialakitani, fenntartani vagy javita-
ni. ,Magas inflicié, magas kamatldbak és fékezett fejlesztési lehetSségek

idején a pénzeszkozokkel valé gazdilkodas jelentésége még inkabb fokozé-
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dik. A finanszirozas kézbentartasa, a likviditds biztosit4dsa a vallalkozdsok
tovébbéléséhez a legszigortbb kritériumot nyujtjak.”? Ennek az az oka, hogy
az akarcsak id6leges pénzhidny nagyon rovid id6 alatt csédhelyzetet idézhet
elé, mely Magyarorszigon szinte térvényszerien torkollik felszamolasi el-
jarasba és a vallalat megsziinésébe. Az indokolatlan pénzbdség ugyanakkor
draga passzid, a jovedelmez&ség latja karat.

A likviditési értékelése esetén a fizetGképesség két dllapotat hasonlitjuk 6sz-
sze, rendszerint retrospektiv, idében visszatekinté mdédon, de prospektiv ér-
tékelés is lehetséges. A mérésekre dltaldban likviditdsi mutatdkat, cash flow

kimutatast és likviditasi mérleget hasznalnak.

1. Likviditdsi rdtdk

A likviditdsi ratak szamlalojaban a forgdeszkozok Osszességének értéke
vagy annak valamely likviditdsi fokd részhalmaza van, melyet a nevezében
1év6 rovid lejaratt kotelezettségekhez viszonyitanak. Gyorsrdtakent ismert a
pénzeszkozok szerepeltetése a szamlaloban, hiszen ennek likviditdsa a leg-
magasabb. Kénnyt belatni, hogy a nagyobb likviditds nagyobb torlesztési
biztonsagot jelent, mely a hitelez szamara fontosabb. A tulajdonosi érdek-
kel azonban ellentétes a tul nagy likviditas, mert az eréforrasokat kot le fe-

leslegesen a profittermelés elSl.

2. ldétartam-mutaté
Tagabb értelemben ez is likviditasi mutatd, de itt a tobbé —kevésbé likvid
eszkozoket a napi miikodési kiaddsokhoz viszonyitjak, tehat a mutaté adott

likviditas mellett a biztonsdgos m{ikodés napjait adja meg.

26 BORDANE RABOCZKI M. (2001): Pénziigyi Controlling. In: Controlling a gyakorlatban. Sikeres veze-
t6k kézikonyve. Szerk. MACZO K. Bp., Verlag Dashafer, 9.2.1.f. 1.
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3. Likviditdsi merleg

Az eurdpai sztenderdek szerinti mérlegben - a pénzintézeti mérlegek
kivételével — nem likviditasi sorrendben vannak a tételek és alig van-
nak horizontélis eszkoz-forrds megfelelések.”” A likviditdsi mérlegben a
likviditds és az esedékesség szerint sivokba soroljak és egymds mel-
1é rendezik a mérleg eszkodz és forras tételeit, ilyen médon szemléletessé

téve az esetleges likviditdsi problémik megjelenését valamely idStavban.

4. Cash-flow kalkuldciok

A cash flow kimutatdsok a pénzforrasok keletkezésének és felhaszndlasinak
bemutatésara szolgaljdk, tehat azt mutatjak, hogy milyen mértékd pénzallo-
many valtozds kovetkezett be a vizsgalt idészakban.

A szamviteli cash flow kimutatds az éves beszamold része, retrospektiv
kimutatds. A free cash flow a tulajdonosok és hitelez8k k6zott feloszthato sza-
bad pénzaram kalkulacidjara szolgdl. A likviditas tervezésében hasznaljak a
direkt cash flow kalkulaciot a jovébeni pénzaramok, a varhaté pénzbevételek
és a varhatéan felmeriil6 kotelezettségek listazasaval. A pénzaramokat rend-
szerint elkiilonitetten is megjelenitik attdl fiiggéen, hogy a befektetésekhez,
a miikodéshez vagy a forrastulajdonosokhoz kapcsolédnak.?® A cash flow a
likviditasi rataknal mélyebb elemzést tesz lehetévé. A multbeli értékelések a
fizetGképességet és a fizetGkészséget egylitt mutatjak, az eléretekintd kalku-

lacidk viszont a varhat6 fizet6képességet mutatjak.

3.14. A jovedelmeziség

A jovedelmez8ség, vagy profitabilitis az lizleti szervezetek legfontosabb

27  Kivételt jelent példdul az értékhelyesbités és az értékelési tartalék kotelez6 megfeleltetése.
28  Free cash flow = m{ikddési pénzdram - befektetési pénzdram (iizemi eredmény (1 -Tc) + amortizicié —4j
beruhazas); Free cash flow to equity = ad6zott eredmény + amortizéci6 - 4j beruhdzds + 4j hitelfelvétel - hiteltorlesztés.
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teljesitmény mutatdja, a kézszféraban és a klasszikus non-profit tevékeny-
ségéknél azonban rendsze-rint nem értelmezhet8. Az un. profitritidknak
komoly moédszertani hagyomanyai és nagyon nagy teriiletiik van. K6z6s
benniik, hogy valamely eredménykategériat viszonyitanak egy vetitési
alaphoz, pl. forgalomhoz, eszkéz- vagy forrisértékhez. Az eredmény az
adatbazis fliggvényében szamviteli eredmény, pénzforgalmi eredmény és
gazdasagi eredmény is lehet. Mivel a pénziigyi szamviteli rendszerek kotele-
z8en és automatikusan generaljak az eredményt, ez keriil kozzétételre és ez
az addzas alapja is, a kiilsG és bels6 kontrollokban felértékelédik — legalabbis

a for profit szektorban.

S Eredmény kategoriak
Z
a Fedezeti dsszeg Uzleti eredmény esrzeodkni?é?lil Ag?:grsnglﬁ;t'
L
A T, Mérleg szerinti Adézott
L Belfdldi / Kalfoldi eredmény eredmény
0

=1  Jovedelmezoségi mutatosk @[
'g Nettd arvebétel Be'fﬁt')deivlé t‘e“'l”ﬁ'd‘ Berkdltség Létszam
v
E p , o Nettd Személyi jellegi
7 {SEs aTt Sl fehe eszkizérték réforditas
§

Vetitési alapok

3.s2. dbra: Profitrdtdk képzése”
A Du pont-modell*® a profitratdk tartalmi 6sszetevSinek révén a profit

forrasira is rivezet. A ROA (Return on Assets, adézott eredmény/Ssszes

29 LAAB A. (2009): Vezetdi szamvitel, BME,72
30 A formulat a DuPont Corporation kezdte hasznalni az 1920-as évektdl.
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eszkoz), ROI (Return on Investment, adézott eredmény/befektetés) és ROE
(Return on Equity, adézott eredmény/sajat t6ke) mutatok véltozdsa ugyanis a
komponensek valtozasaiban tetten érhetd, az alkoté elemekre valé felbontas
pedig mar megfelel$ fogddzot jelent a menedzsment szamara a kritikus pont
azonositasara és a problémakezelésére. A Du Pont-médszer az eszkozardnyos
eredmeényt felbontja az eszkozok forgdsi sebessége (arbevétel/6sszes eszkdz) és
az arbevétel-ardnyos eredmény (ad6zott eredmény/4rbevétel) szorzatira.”!
Ez lehet6vé teszi, hogy az eszkdozmegtériilés két komponensét, a profitratat
és az eszkozforgast kiilon megvizsgaljuk, azok hatdsat elkiilonitsiik. Szintén
felbonthat6 az ismert ROE mutaté is a komponenseire, hiszen felirhaté a
forgasi sebesség, a profitrita és a t6kemultiplikdtor szorzataként (drbevétel/
Osszes eszkdz x adozott eredmény/drbevétel x Ssszes eszkdz/sajit téke), ez-
uttal is a mélyebb elemzések érdekében.

A profitratik a hatékonysagi elemzésekhez vezetnek at. Nonprofit és kor-
manyzati szervezeteknél a profit fogalom maga jorészt irrelevins, ezért
ott a hatékonysig mérésére egyéb outputokat hasznalnak. Az ilyen jellegti
értékelések jelentSsége ezzel egyiitt szektortdl, szervezeti formatdl és tevé-

kenységtdl fiiggetleniil egyre novekszik.

3.1.5. A hatékonysdg kérdései

A hatékonysag lényege, hogy a rendelkezésre all6 inputok felhasznaldsdval a
maximalis outputot biztositsuk, legyen sz6 piaci termékrd], iizleti vagy koz-
szolgaltatasrol, pozitiv tirsadalmi hatasrél vagy hivatali teljesitményrél. A
mérés része, hogy a miikodés valamely output adatit egy hozza kapcsol6do
input adattal vetjiik 6ssze — ekkor a termelékenységre vonatkozéan kapunk

informaéciét. Naturdlidban, nominélértékben vagy redlértékben is lehet ér-

31 A ROI értelemszeriien a teljes eszkozallomany helyett a befektetés - beruhazas értékét tartalmazza és
felbontas utan a ratakban is ez szerepel.

31



telmes hatékonysagi mérészamokat képezni. Egyarant van értelme példaul

« azegyorvosrajut6 gyogyult beteg mutaténak,

+ azegy gyogyult betegre juté gydgyszerkiadasnak foly6 dron,

+ vagy az azonos hatéanyagu gyogyszert gyartd cégek elGallitasi koltsége-
ire jutd, bevételeiket folyd vagy Gsszehasonlité drakon mutatd teljesit-
mény-indikatornak.

A hatékonysig novelése az {izleti szervezetek szimaira az életben maradas
esélye. A kozszféra hatékonysdgi hidnyossdgainak ellenben elég széles az iro-
dalma, ezért mindeniitt a vildgon komoly torekvés a hatékonysdg javitasa,
mely pénziigyi teljesitményértékelés nélkiil valdszerfitlen elvaras.
A hatékonysdg kérdése a gazdasigelméletben gyakran makroperspektiva-
ban a sz{ikds eréforrasok allokacids hatékonysaga értelmében keriil targya-
lasra Pareto nyoman. Az optimum pont itt azt jelenti, hogy barki szdmara
csak gy novelhet$ tovabb a jolét, ha ugyanakkor legaldbb egy gazdasigi
szerepld joléte csokken. Mikroszinten a hatékony eréforras-allokdacio azt je-
lenti, hogy adott jészagot egyensulyi mennyiségben el6allitva, az eléallitas
hatarkoltsége megegyezik a hatirértékével.”? A miikodtetés sordn ugyanis
folyamatos trade off dontések meriilnek fel, az eréforrasok optimalis fel-
hasznaldsa pedig akkor valésul meg, ha az utolséként elkoltott pénzegységre
jutd hatdrtermék azonos lesz minden termelési tényez6nél.*

A produktiv vagy termelési hatékonysdg dbrazoldsira a transzformacids

gorbét haszndlja a gazdasigi elmélet. Ezen haladva valthatunk technolégi-

at, valtoztathatjuk meg a termeléshez sziikséges eréforrasok arinyét ugy,
hogy csak hatékony kombindacidkat alkalmazunk. A termékszerkezet haté-

kony kombindcidit a termelési lehet8ségek gorbéjével szemléltethetjiik. Ez a

32 BARR, N. (2004): Economics of the Welfare State, Oxford University Press, 66.
33 SAMUELSON, P. A. - NORDHAUS, W. D. (2016): Kézgazdasdgtan, Akadémiai Kiad6 online verzié,
letsltve: 2018.09.26. https://shibboleth.mersz.org/?xmlazonosito=dj149k_217_p1#dj149k_217_pl1
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gorbe tartalmazza a hatékony output kombindcidkat. A fogyasztisi donté-
sek optimalizaldsat az indifferencia gorbék és budget egyenesek rendszeré-
ben lehet szemléltetni, a termelési dontéseket az isocost-isoquant rendszer
mutatja, ahol az érintési pontok adjik az optimadlis kombinacidkat. A haté-
kony kombinacidk szima az eréforrasok korlitozottsiga és koltségvetési kor-
latok miatt véges. A hatékonysdg egyensulyi dllapota adott idSpillanatban,
valtozatlan preferencidk mellett csak egy pontban valésul meg; mindhiarom
tekintetben létezik egyetlen optimalis kombinaci6, melytdl valé elmozdulis
esetén az egyének dltal élvezett hasznossagok Osszessége, az iizleti szervezetek
szamara realizalt profitok vagy a tarsadalmi j6l-1ét mar nem névelhetd tovabb.
A hatékonysag kifejezést a napi elemzési munkaban dltaldban eszk6zhaté-
konysagként értelmezziik és a termelésre vonatkoztatjuk, azaz a termelési
tényezSk — az igynevezett emberi eréforrasok és azanyagijavak — felhasz-
naldsira fokuszalunk. A hatékonysig mérésére dltaldban hdnyadosokat
képeznek, ahol szamlalobeli értékként valamilyen eredménykategoria, a
nevezében pedig az eredmény alakuldsa szempontjabdl szerepet jatszé va-
lamely eréforras értéke szerepel. Ha mtikodési hatékonysagrodl beszéliink,
akkor egy gazdalkodé szervezet profittermel8 képességét vizsgaljuk, pél-
ddul, hogya forgalombél milyen aranyban keletkezik profit. [ttaz eredmé-
nyesség és a jovedelmezdség fogalma 6sszefonddik a hatékonysdg megfo-
galmazdsaval. A hatékonysdgi szdmitdsokat leggyakrabban pénzértékben
végezziik. A szamitasokhoz dltalaban a pénziigyi beszamoldk adatait és az
ezeketkiegészit6 gazddalkodasi adatokat haszndljuk, ezen beliil is a mérleg-
bél és az eredmény kimutatasbol szarmazé szaimadatokkal kalkuldlunk. A
pénziigyihatékonysigon tillényegében birmilyen naturalidban megadott
output és input valtozobdl rata képezhetd, ha koztiik ok-okozati kapcso-

lat van.
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Tégabb értelemben a hatékonysagi vizsgalatok kozé sorolhatjuk a tékeszer-
kezet hatékonysagsaganak vizsgalatara hasznalatos médszereket és mutato-
kat** éppugy, mint a befektetés hatékonysigit elemzs, értékel6 mddszere-
ket,” ilyen mddon a pénziigyi analitikus vizsgéalatok jé része hatékonysigi
elemzésnek (is) tekinthetd. A vagyonszerkezet elemzésének és a kiilonféle
cash-flow tablaknak is vannak hatékonysdgi aspektusai. EI6bbib6l a mér-
legben szerepl$ kiilonféle vagyontirgyak, utébbibdl a cash-felhasznalas
hatékonysagara lehet kovetkeztetni, feltéve persze, ha van 6sszehasonlité
adatunk sajat korabbi idészakunkrol, tervszamainkrél vagy a gazdasag mas
szereplSinek tevékenységérdl.

A termelékenység a kibocsatds és az ehhez sziikséges inputok valamely 6sz-
szetevGjének hdnyadosa. Leggyakrabban a munkaer§ termelékenységét
hasznaljuk. A teljes tényezitermelékenység’® az dsszes input egységére esd 3sz-
szkibocséatds mérésére szolgal, mely jol korreldl a munkatermelékenységgel,”
az utdbbi lényegében magyarizza a termelékenység novekedését.’® Az olcséd
munkaerdt foglalkoztatdsa és ez olcsé alapanyag kozelsége azonban mar
nem garancia a versenyképességre.*’

A vezet6i gyakorlati tapasztalatok azt mondatjak, gyakran a hatékonysig
novelését eredményezi dnmagiban a hatékonysigi mérések bevezetése is.
Ezzel egyiitt el kell ismerni, a hatékonysdg meglehetésen komplex kategé-
ria, javitasira médszerek garmaddja szolgal. Néhany szokdsos menedzsment
javaslat: a recruiting technikak fejlesztése, a dolgozok karrier tervezése, az

egyéni teljesitmények értékelése, az egyéni tréningek, a személyes tanics-

34  példaul WACC = Weighted Average Cost of Capital

35 NPV, megtériilési id6 modszer, stb.

36 total factor productivity - TFP

37 average labour productivity - ALP

38 Elsésorban épitdipari vallalkozasokkal kapcsolatos kutatdsok alapjan allitja Crawford, 2006

39 HAYES-PISANO (1994): Beyond World-Class: The New Manufacturing Strategy, Harvard Business Re-
view, Jan-Feb., 78]
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adas, az el6meneteli rendszer valtoztatisa, az 8sztonzsk fejlesztése, viselke-
dési tréningek, részvétel a dontéshozatalban, szervezetfejlesztési modszerek,
csoportmunka, véltoztatdsok a szervezeti struktirdban vagy a technolégi-

dban stb.*

3.1.6. Koliségelemzések

A termék vagy szolgdltatds koltsége minden szervezet szamara kritikus,
fuggetleniil attdl, hogy for profit vagy non profit tevékenységet végez, mert
ez a hatékonysag kulcsa. Sok kozszolgaltatisnal nem vagy nehezen szamit-
haté, hogy mennyi hasznot vagy értéket termel a befektetés, de az mindeniitt
fontos kérdés, hogy mekkora hatékonysaggal teljesiti a kiildetését és hogyan
hasznélja fel a forrasait.*" A nincs ingyen ebéd kozgazdasigi paradigma ér-
telmében az output mindig koltségekkel jar, az ezek csokkentésére tett erd-
feszitések tehat minden szervezetben elvarhatéak.

A koltségelemzések a pénziigyi és a vezetSi szamvitel illetve a controlling
tevékeny-ségek kozott jelennek meg. Hagyomanyos médszerei az 6nkoltség-
szamitas, az eld- és utokalkuldciok, a fedezeti osszeg-elemzes. A koltségelemzé-
sek Ujabb moddszerei a job order costing,* a process costing,® az activity based

costing,** a nulla-bdzisi koltségtervezes® és az értékelemzés*®

40 CAMPBELL (1974) i.m. 222

41 NIVEN (2008) i.m.189

42 Az egyedi, valtozatos anyag- és bérigényd, f6ként megrendelésre gyartott termékekre kifejlesztett el-
szamolasi és elemzési modszer, ahol a kéltségkalkuladcidkat egy-egy megrendelésre vagy projektre készitik el.
43 A moédszert tomegtermelésre dolgoztak ki, ahol nagy mennyiségben, azonos anyagokbol homogén termé-
keket vagy szolgaltatast nydjtanak.

44 A tevékenység alapu koltségkalkuldcié (ABC) lényege, hogy a szervezeten beliili folyamatokhoz és tevé-
kenységekhez rendelik a koltségeket. A médszert az indokolja, hogy a direkt koltségek aranya folyamatosan
csokken az indirektekhez képest, a kozvetett koltségek hagyomanyos, mechanikus felosztdsa pedig indokolat-
lanul tdl- vagy aluldrazhatja a termékeket és szolgaltatdsokat. Az olyan modern termelési menedzsment-méd-
szerekhez, mint az MRP, a FMS vagy a CAM sokkal jobban illeszkedik ez a médszer.

45  ZBB - Zero-Base Budgeting) Elsésorban a tervezésnél hasznos médszer, mely a kdzvetett koltségek ter-
vezésénél nem hasznalja fel a bazisidészaki informacidkat, hanem célokhoz rendel indokoltan elvégzendé fel-
adatokat és azokat koltségeli.

46 A modszer a funkcidkat koltségeli, melyek a termékekkel kapcsolatban felmeriilt igényeket kielégitik. A
felesleges funkciok kiiktatdsaban rejlik a megtakaritds lehet8sége.
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A koltseg-haszon elemzések a pénzben kifejezett hasznot és a koltségeket ve-
tik egybe. Akkor célszeri ezek haszndlata, ha alternativak kozotti valasztast
szolgal az elemzés. Az alkalmazott technikat kiilonb6z6 forrasok mas-mds
részletezésben irjak le, példaul az alabbiak szerinti lépésekben. Az elsé fela-
dat a lehetséges alternativik listazasa. Altaliban szimos megoldasi lehet8ség
all elSttiink egy-egy konkrét probléma megolddsara, illetve adott célkitiizé-
sek elérésére. Nem sziikségtelen tehat, hogy a lehet8ségeket gondoljuk vé-
gig és fogalmazzuk meg. A kovetkezd 1épés a megoldasi utak kiilon-kiilon
vald elemzése 6sszes konzekvencidjukkal egyiitt. Ezt koveti a pénzértékben
valé meghatirozds, azaz a hozamok és koltségek meghatarozasa. Végiil az
alternativikra val6 6sszegzés torténik — sziikség esetén a folyod értékek jelen-
értékre*” hozdsival — és a legnagyobb netto haszonnal biré megoldasi javas-
lat keriil kivalasztasra.*®

A médszer alkalmazhatésidganak feltétele a hatasok teljes kori felmérése, az
id6tényezS korrekt értékelése, a kockazatok szamszerisitése. A vallalatok
széles korében alkalmazott mddszerrdl van sz6. A szervezetek akkor hasz-
nosithatjik jol a médszert, ha a megolddsok kovetkezményei viszonylag egy-
szerlien meghatdrozhatdk, limitalt szima alternativaval kell szimolniuk, és
egymastol jOl elkiilonithetSek a lehetséges megoldasok.

A modszer korlatai az eddigiekbdl adédnak: a valéban szerteidgazd és a
vallalati kereteket tullépd hatasokkal jaré alternativak 6sszes konzekvenci-
djat szamba venni és értékelni nehéz, valamint igen koltséges lehet. Villalati

szinten nem is varhatjuk el, hogy a tovagy{ir(izé hatdsokkal is teljes korden

47 A nett6 jelenérték (NPV) kalkulédcidjara eltérd id8ponti pénzdramok 8sszegzésekor van sziikség, példaul
beruhdzas értékelés esetén. A pénzaramlas elemeket jelenértékeinek 6sszegeként hatirozza meg, a jelenérték
szamitdssal 6sszehasonlithatéva teszi a kiilonbozé években jelentkez$ pénzaramokat, kikiiszobolve a pénz
id6értékét. A netto jelenérték szabaly alapjan egy beruhdzas akkor timogathatd, ha a nett6 jelenérték nagyobb,
mint nulla, azaz a nettd jelenérték pozitiv. Amennyiben a netté jelenérték negativ, akkor a beruhézast el kell
utasitani.

48 STIGLITZ]J.E. (1999): Economics of the Public Sector, W.W.Norton & Company Ltd, 271.
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szamoljon a véllalkozés, ebben nem motivaljak érdekei és dltaliban nincs
is elegendé eréforrdsa ehhez. A kormanyzati szervezeteknél azonban mds
a helyezet. Ott a hatastanulmanyoknak, a hosszabb tavi és extern hatdsok
mérlegelésének is helye van. A non-profit szervezeteknél a koltség-haszon

elemzést az is neheziti, hogy ott még a hasznokat is nehéz szimszerdsiteni.

3.1.7. Eredményesség - a célkozelités foka

A teljesitményértékelésnek ennél a médjandl barmely tervadatot, vagy
elSiranyzatot 6sszevethetiink a tényleges gazdasagi adatokkal, kalkulalha-
tunk egyszerd tény-terv ratakat, de statisztikai médszertannal képezhetiink
tovabbi viszonyszamokat is.

Az eredményességen valamely elére meghatarozott cél elérésének mértékét
értjiik, tehat az eredményesség vizsgalatakor egy szervezeti aktivitds szan-
dékolt és tényleges hatésait vetjiik 6ssze.

Ez a kategéria tartalmaban, értelmezésében és felhaszndlasi lehetGségeit illet-
en is messze tulterjed a kdzgazdasagtan terén, még csak kvantitativ kozelitést
sem feltétleniil igényel. Egy tevékenység eredményessége szamitds nélkiil is
értelmezhetd, a cél és a megvaldsulis koriilményeinek leirdsaval, valamint 6ssze-
vetésével szamos esetben j6l meghatirozhaté. Altalaban azt mondhatjuk, hogy
ha a vizsgalt tevékenység egy megadott szempontbdl a célhoz valé kozeledést
okozott, a tevékenység eredményes volt. Ha a hatds ellentétes irinyd elmozdu-
lassal jart, vagy nem okozott semmilyen valtozast, akkor eredménytelen.
Gazdasagi elemzéseknél a fenti okfejtés dltaldban nem kielégitd, legfeljebb
elsé kozelitésre hasznialhaté. Az eredményesség megitélésekor méréseket
kell végezniink, azaz szaimszer(siteniink kell a cél, bazis és tényallapotokat.
Valamilyen természetes mértékegységben ezt kivétel nélkiil minden esetben

megtehetjiik, de jellemz8en igyeksziink a naturalidkat kozos bazisra hozni, a
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hatdsokat 6sszegezni, ehhez pedig kézenfekvd a pénzérték felhasznildsa. Az
elemzési gyakorlatban rendszerint a céldllapot szamszersitése mellett vagy
helyett elvart értékeket, kiiszobértékeket vagy értéktartomanyokat is ké-
peziink, és a cél felé valé elmozdulast ezekhez viszonyitva értékeljiik. Tehat
ha nem csak a célallapotot, mint optimum értéket, de a kozelités kivanatos,
elvart, elfogadhatd, stb. mértékét is rogzitjiik, akkor a tevékenység eredmé-
nyességének elemzése, masokkal val6 Gsszevetése még érdekesebb lehet.
Nyilvinvaléan csak akkor lenne elegendé a célelérés mértékét vizsgalni, ha
az nem jirna egyiitt koltségekkel, és/vagy haszonaldozati koltséggel. Azt
mondhatjuk, hogy a gazdasigi cselekvések soran mindig térténik inputfel-
hasznalas is, ha output keletkezik, az inputok pedig — legyenek materidlisak,
immateridlisak, humén eréfeszitések vagy akar informacidk — a legritkabb
esetben allnak rendelkezésre korlatlan mennyiségben.

Mindezekbdl kovetkezGen eredményességi elemzés barmely gazdasigi
aktor, barmilyen tevékenységére végezhetd, legyen magin- vagy kozosségi
tulajdond, profitorientilt vagy non-profit szervezet, avagy gazdasigi tevé-
kenységet végz§ jogi vagy természetes személy.” A gyakorlatban az eredmé-
nyesség mérésére a leggyakrabban a tervteljesites %-os merteket és a tervmodo-

sitdsok szdmdt hasznéljak.

3.1.8. A szervezet Osszérteke

Szamos olyan eset van, hogy a szervezet aktudlis 6sszértékét kell megallapi-
tani. Piaci szervezeteknél ez az eladdsi vagy kivasarldsi ar, a részvénycsomag
értéke vagy a fuzid korrekt el8készitése soran felmertilé kérdés, allami tulaj-

donnal egy vagyonkataszter fel-allitisa vagy példaul egy esetleges privatiza-

49 Az eredményesség fogalmait esetenként a profittermelé képesség szinonimdjaként hasznaljak. Ekkor
eredmény alatt dltalaban a szdmviteli terminolégia szerinti iizemi/iizleti eredményt vagy az adézés utdni ered-
ményt értik. Nyilvinvaléan ebben az értelemben az eredményességnek — azaz a termelt profit mértékének —
elemzése kifejezetten a versenyszférara szabott.

38



cids szdndék teheti ezt indokolttd. A kényv szerint nett érték megbizhaté
kiindulépont, de sok sebbdl vérezhet — a kovetkez§ fejezetben erre visszatérek
— a valéban redlis piaci érték pedig csak akkor all el8, ha az atruhdzas megfe-
lel6 piaci kortilmények kozott tényleg meg is torténik. A piaci mechanizmus
mikodését korlatozé kornyezetben, monopolisztikus jelenségek kozott vagy
egyéb okbdl torzult piacon még a tranzakcids ar sem tiikrozi a redlis piaci
értéket, az el6zetes arkalkulacidk pedig még becslési hibakat is tartalmazhat-
nak. Bir minden el6zetes szamitds csak spekuldcid, mégis, ha a piaci helyzet
és a vallalat teljesitmény-potencidljanak ismeretén nyugszik, j6 becslés adhato.
A szervezeti teljesitmény értéke ilyen esetben a multbeli teljesitmény nyomén

felhalmozott érték helyett inkabb a jovében varhato teljesitményt jelenti.
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ALAPULO o apus | KALKULALO ALAPU NYUEYE ARAzAs0s
MODSZEREK MODSZEREK MODSZEREK MODSZEREK MODSZEREK MODSZEREK
hlEserits Black and
értek arbevétel médszer | Capital cash flow EVA aamazase
Korrigalt konyv | vagy vale}mely UEC értékelés | Equty cash flow Gazdasagi profit Befektetési opciok
szerinti érték eredmeny- ) EVA cash fl Projekt kiterjesztés
R kategoria Eqyszerdsitett Osztalékon cash Hiow
Likvidacios érték | felszorzasaval | UE ertekelds alapuld alapon E]eflektet'és
Substantial value szarmaztatott , . modszerek CFROI alasztas
modszer értékek Egyeb goodwil- Egyéb alternati
lel is alkullo APV gych aternativ
modszerek moaszere

4. sz. dbra: Villalatértékelési eljardsok™

A fenti lista elemeinek kifejtésére a mérések bonyolultsiga miatt itt nincs
mod, ezért csak a manapsag legnépszeriibb EVA mutatéra térek ki roviden.
Gazdasdgi hozzdadott érték - EVA (economic value added)

A mutat6 szdmitdsa: NOPLAT - WACC®, vagy masképp ROIC - C, ahol C a t8ke
Osszkoltsége. Az EVA-mutaté iizenete az, hogy egy befektetés csak akkor teremt
értéket a tulajdonosok szamara, ha annak magasabb a hozama, mint a befektetett

tOke koltsége. A lekotott téke a targyi eszkdzok és a nettd forgdtSke Gsszege.

50 FERNANDEZ (2002): Company Valuation Methods.

Main Valuation Methods (f8bb értékelési médszerek). Balance sheets (mérleg alapt): Book value (kényv szerin-
ti érték), Adjusted book value (korrigalt kényv szerinti érték), Liquidation value (likvidacids érték), Substancial
value (jelent8s érték). Income statement (eredménykimutatdsbdl szdrmaztatott): Multiples PER Sales P/EBIT-
DA, Other multiples (drbevételbdl vagy eredményktagéridkbol szdrmaztatott modszerek). Mixed — Goodwill
(vegyes — goodwill alapt): Classic (klasszikus mddszer, ahol a netté eszkdzérték és a goodwill egyiitt adja a
cégértéket), Union of European Accounting Experts (UEC értékelési médszere, ahol egy atértékelt netté esz-
kozérték és a jov6beni hozamok jelenértékre hozésdval kalkuldlt goodwill adja a cégértéket), Abbreviated In-
come (leegyszertisitett UEC médszer), Others (egyéb goodwill kalkuldciés médszerek). Cash flow discounting
(diszkontalt CF médszerek): Equity cash flow, Dividends, Free cash flow, Capital cash flow. Value Creation
(értékalkotas szerint modszerek): EVA (Economic Value Added), Economic profit (gazdasagi profit, melyben
az implicit koltségek és az opportunity cost is szerepel a réforditdsok kozott), Cash value added (pénzforgal-
mi alapon kalkuldlt hozzdadott érték), CFROE (Return on Equity, sajét t8ke megtériilésén nyugvé cash flow
kalkul4ci). Options (opciédrazdsos modszerek): Black and Schules médszer, Investment Option (befektetési
opcid), Expand the projekt (a projekt kiterjedése), Delay the investment (késedelem), Alternativ uses (alternativ
hasznositdsi médok)..

51  Ahol a NOPLAT Net operating profit less adjusted taxes (korrigilt adoval cskkentett netté mikodési
profit, a WACC pedig Weighted average cost of capital (silyozott 4tlagos t8kekoltség).

40



Az EVA iltalanos vélekedés szerint az értékteremtés legjobb mérészama,
mert egyetlen mutatéban Gsszeg-zi a jovedelmezdség és a novekedés mér-
tékét. ,Az EVA lehet6vé teszi a megalapozottabb dontéshozatalt, és arra
készteti a vezetSket, hogy dontéseiknél egyrészt a mérlegre és eredmény-
kimutatasra gyakorolt hatdsokat is figyelembe vegyék, masrészt hogy pon-
tosan felbecsiiljék az {izemi és a tSkekoltség kozotti atvaltasokat. Segit
abban, hogy a menedzsment és az alkalmazottak is megértsék és figyelembe ve-
gyék a kordbban kvazi-ingyenesnek tekintett sajat téke koltségét aziltal, hogy a
menedzsment kiilon koltségként kezeli a tékekoltséget, beemeli azt a befolydsol-
haténak tartott tételek k6zé. Ennek eredményeként a szervezet alsébb szintjein
is megjelenik a tSketudatossig, ami javitja a tSkefelhasznalas hatékonysagat, és
altalaban a t8ke forgassebességének novelését is eredményezi.””

Specidlis vallalatértéket ad, ha nem a teljes tulajdoni hinyad keriil értéke-
sitésre, mert a tulajdonosi befolyas korlatai ilyenkor az ardnyosnal jobban
csokkentik a piaci értéket.

Ennél sokkal drasztikusabb értékcsokkenést okoz, ha a korabbi teljesitmény-
feltételek fennmaradésa bizonytalannd valik — példdul a privatizacié utdn az
allami megrendelések bizonytalanna vilnak - vagy egyenesen a tevékenység
megsziinése virhatd. Az utébbi esetben mar teljesitményértékelés helyett

likvidacids értékrdl kell beszélni.

3.1.9. Mi a baj a pénziigyi mutatokkal?

A pénziigyi mutatdknak kifejlett médszertana van, magas szinten sztenderdi-
zaltak, ezért hasznalatunk sordn egy nyelvet beszélnek az elemzdk. A szamviteli
informacids rendszerek szinte automatikusan szolgéaltatnak egzakt informaci-

Okat. A pénziigyi mutatoknak egyértelmi az iizenete, megbizhaté likviditds,

52 LAAB (2009) i.m. 79.
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iizleti szektorban a profit névelése, non-profit és dllami szektorban a hatékony
eréforras-felhasznalis, illetve a koltségek csokkentése a teljesitményelvaras. Egy
gyorsdiagnozis felallitisihoz néhany mutaté kiszdmitasa elegendd.>

Van azonban szamos gyengeségiik. Bar sztenderdizalt megoldasok vannak,
nagy a vallalatok mozgéstere az értékcsokkenés szabalyainak megvalaszta-
saban éppugy, mint példdul a halasztott ad6 alkalmazasaban vagy a goodwill
értékének szamitdsiban. Orszigonként is vannak eltérések az eredmény
szamitdsiban, melyek megnehezitik az 6sszevetést.

A pénziigyi mutatok felértékelik a szamviteli eszk6zoket — a mérlegben szerep-
16 piacképes, forgalomképes, adott aron beszerezhetd eszkozoket — mikdzben
a sikerben ezek egyre hatrébb sorolédnak, dtadva a helyiiket a szaimvitelben
kezelhetetlen kapcsolati tékének, az un. emberi eréforrasoknak, informécios
monopoéliumnak stb. JelentGsek lehetnek a mérlegen kiviili tételek, eszk6zok
és forrasok (vallalati nyugdijalap, egyes immaterialis eszk6zdk, szdrmaztatott
t6zsdei eszkdzok).”* A szdmvitelben tovdbba az implicit koltségek® sem jelen-
nek meg, csak az explicit tételek>® keriilnek bele a kalkulacidkba.

A pénziigyi szamvitelben nem altaldnos a piaci értékelés. A bekertilési ér-
tékkel és az onkoltséggel nagy eséllyel elkeriiljiik a befektetSk és hitelez6k
szamara veszélyes tuil-értékelést. A korrigalt multbeli érték sokféle eszkoz-
nél jo kozelitése a piaci értéknek, de f6ként a befektetett eszkdzoknél egészen

nagy eltérések is kialakulhatnak a valés — aktualis piaci — értékhez képest.

53  Ezeklikviditdsi gyorsrata, a stabilitdsi mutaté, az eladésodottsigi mutat6, a ROl komponensei és az EVA.
LAAB (2009) i.m. 84

54 BREALEY, R. - MAYERS, S (1999): Modern villalati pénziigyek, Panem, 470.

55 Az implicit koltség rejtett koltség; két csoportja van, az egyik az elszimolhat6 implicit koltség, amely az
elszamolhaté értékcsokkenést fedi le. Nem elszamolhaté implicit koltség az alternativ koltségek azon része,
amely pénzkifizetés formdjiban ugyan nem jelenik meg, de mivel tényleges rafordits, igy a gazdasagi donté-
seknél sziikséges szdmba venni. Alternativ vagy haszonéldozati koltség (opportunity cost) a dontés kovetkez-
tében elvetett masik, lehetséges alternativa koltsége illetve elvesztett hozama

56 Az explicit koltség kifejezett koltség; az adott id6szak folyaman a tevékenységgel kapcsolatban meriilnek
fel és szamlakon, pénziigyi dtutaldsokban, kifizetésekben konkrét formaban megjelennek, példaul a kifizetett
munkadij, bérleti dij. Gazdasagi koltség a termelésben felmeriilt valamennyi raforditds pénzben kifejezett érté-
ke, azaz az explicit és implicit koltségek 6sszege.
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Egyedi értékelésekhez kapcsolddd szamitdsoknal elGkertilhet a jelenértékszamitas;
ilyenkor a nem megfelel$ diszkontrita®” alkalmazasa torz értéket eredményez.

A pénziigyi mutaték multbéli adatokkal dolgoznak, ezek hitelesitése évente
egyszer, utdlag torténik csak meg. Minél gyorsabbak a véltozasok, a pénz-
tigyi adatok annal ke-vésbé alkalmasak a dontések alatdmasztasara.

A szamvitelben a hatirhaszon elv sem érvényesiil, az els6 vagy egyetlen
eszkdz ugyanolyan egyedi értékkel szerepel, mint az ugyanakkor, ugyanott,
ugyanannyiért beszerezhet§ tizezredik. A szamvitel az eszk6zoket egyedileg
probalja értékelni, az egyedi értékekbdl rakja 6ssze a véllalkozast. A visszafelé
valé értékelés, a teljes érték eszkozokre vald lebontasa sokszor redlisabb és az
elébbitSl nagyon eltérd lenne, de technikailag igen nehezen kivitelezhetd.

A szamvitelben nem latszanak a szinergiahatdsok — pedig egy lyukas zsdk A cég-
nél és egy folt B cégnél egészen biztosan kevesebbet ér, mint e ketts egyiitt D-nél.
Végiil, a pénziigyi mutatok rendszerint fontos 6sszefoglald, stratégiai ada-
tok, de nem adnak semmilyen eligazitast, sem Osztonzést a napi aktivitasra

a szervezet alacsonyabb szintjein.

3.2. A miikodési nézépont

Megszokott, hogy a szervezet miikodési dimenzidjat fekete dobozként abra-
zoljak, ahova beérkeznek a jol beazonosithatd inputok és amely outputként
ismét jol lathat6 termékeket és szolgdltatdsokat bocsat ki, mikdzben a belsé
folyamatai nem kis részben rejtve maradnak. A szervezetek olykor valéban
komoly érdekek, iizleti, nemzetbiztonsagi vagy illegilis tevékenységek miatt
fedik a val6di miikodést. Ezektdl eltekintve is fekete doboz minden szerve-

zet azon hétkoznapi ok miatt, hogy a belsé folyamatok rendszerint egyedi-
57 A diszkontrita egy minimalis jovedelmez8ségi rataként értelmezhetd, amely a piacon elvart hozamoktél
és a szervezet sajit t6kéjének elvart hozamétol, valamint a kockdzatok értékelésétdl is fiigg. A diszkontrita
a kiilonb6z6 id6épontbeli pénzaramokat dsszehasonlithatova és osszegezhet6vé teszi. Gyakran a szinte koc-
kézatmentes kamatlabat, a hosszud lejaratu dllamkotvények kamatritdjat hasznéljék fel erre a célra, maskor
kiildnb6z8 megfontolasok alapjan, a kockadzatok figyelembe vételével, a pénzromlés beépitésével kalkulaljak.
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ek, bonyolultak és kevésbé sztenderdizéltak. Kevés generdlis megallapitds
tehetd a szervezeti miikodésre, ezért a miikodési teljesitmény mérésének és
értékelésének is személyre szabottnak kell lennie.

Réadésul szinte minden szervezet viltozé kornyezetben, viltozé dolgozéi
korrel és valtozo vevSkorrel dolgozik, igy az alkalmazkodas igénye, az inno-
vacio és a kreativitas kovetelménye ezeknél biztosan megjelenik.

A miikodés altaldban véve is tobbféle tevékenységet jelol, példaul tervezési,
megvaldsitasi és ellendrzési szakaszra bonthaté. A tevékenységi specifikaci-
6tdl fiiggetleniil, mikodés alatt értjiik az innovacids, el8allitasi és értékesi-
tési folyamatokat is. Az innovacioba beletartozik a meglévd és a potencidlis
vevoéi igények azonositisa, az igények 4j megoldasokkal vald kielégitése, a
termék, a felhaszndlt er6forrasok, a gyartasi folyamat, vagy a szallitds meg-
Ujitdsa, s6t az Gj piacok feltirdsa és az uj piaci helyzet kialakitdsa is.® Az
innovicios teljesitmény annyira fontos, és Snmagédban annyira komplex tel-
jesitménydimenzid, hogy a 3.7. fejezetben ennek értékelésére visszatérek. Az
értékesitési teljesitmény pedig — beleértve az értékesitést kovetd szolgdlta-
tasokat is — kézenfekvSen a vevé néz8pontjabdl itélheté meg legjobban. A
gyartas, a termék vagy szolgaltatas-elGallitds a miikodés lényege marad, itt
pedig a fo-lyamatszemléletnek van kitiintetett szerepe.

A miikodési néz8pontban szokds tirgyalni a minéségbiztositds kérdéseit,
melyek a 80-as években kiemelt fokuszt kaptak a legfejlettebb piacgazda-
sagokban.”® Sok viéllalatvezetét hallatlan lelkesedéssel toltottek el a legen-
dés japan vallalatszervezési modszerek® sikerei; a pénziigyi dominanciat
egy mérnoki perspektiva egészitette ki. Az igen magasra emelt mindségi

sztenderdek ugyanakkor nem feltétleniil jelentenek ardnyosan magasabb

58 SCHUMPETER (1911)
59 NIVEN (2008) i.m. 176
60 Pl akanban, Toyota Production System stb.
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értéket a vevének és kiilondsen nem hoznak automatikus javulast a pénz-
iigyi paraméterekben.

Ezzelszemben akorabban targyaltkoltségesokkentés,ahatékonysagiésgazda-
sagossagi valtoztatdsok szinte azonnal megmutatkoznak a pénziigyi mutatok
javuldsiban — feltéve, hogy a vevd szimara észrevétlenek vagyjelentéktelenek
maradnak. A koltségelemzés mélységei, a veszteségek forrdsai, a teljesit-
mény-elszivargasok, a legfontosabb hatékonysagi kérdések a kiils§ elemzé
szamara lathatatlanok. Ezeket az értékeléseket a pénziigyi szamviteli infor-
maciés rendszer nem szolgaltatja automatikusan, csak a vezetSi szamvitel,
a folyamatellendrzés, a controlling képes ehhez informacidkkal szolgalni.
A mérésre alkalmas mutatdk szdma szinte végtelen és minden szervezetre
egyedi. Felépitésiik dltalaban az output/input sémit koveti. A legmélyebb
elemzésekhez a naturdlidban szdmba vett adatokat hasznailjak, az adatto-
megbdl pedig statisztikai egyszertsité modszerekkel lehet irdanyadé indika-
torokat képezni.

A miikddésre vonatkozoéan dltalinos mutatdk épp a szervezetek fekete do-
boz jellege miatt nem adhaték meg, de azért a szektoroknak megvan a jel-
lemz§ gyakorlatuk. Termeld szervezetek tipikusan mérik példaul az atfutasi

id6ket, a selejtardnyt, a hulladékardnyt.

3.3. A kapcsolati nézépont

A pénziigyi mutatok leginkabb a tulajdonos, a hitelez8k, a befektetd érdekeit
szolgaljak, ezt lattuk a mutatok fékuszabdl. Befolyasolasuk a menedzsment
szempontjabdl elég bonyolult, attételes. A mikodési nézSpont ennek ellen-
sulyozdsara a menedzsmenti perspektivaba teszi t a teljesitménymérést. Ez
a dimenzi6 a kiilsé érdekhordozdk szdmara legkevésbé kovethetd, ezért a

megbiz4-ligynok problémakar itt kiilondsen nagy eséllyel bukkan fel.
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Hosszt tdvon persze szintén tulajdonosi érdek, hogy a gazdilkodé szervezet
belsé miikodése hatékony legyen és innovativ megoldasokat alkalmazza-
nak, ahogy az is, hogy a szervezet outputja elégedetté tegye a vevét, aki a
szolgaltatast vagy a terméket megviasarolja. A hatékony mikodés és a vevd
elégedettsége id6vel minden bizonnyal meg fog jelenni a nyereségben és a
pénzaramlasban is.

Az tigyfél elégedettsége szorosan Osszefiigg a szervezet imazsaval, tarsadal-
mi kapcsolataival, ismertségével és piaci pozicidjaval. Az ligyfél elégedett-
sége az intézményeknél gyakran fontosabb, mint a pénziigyi mutatékban
tiikr6z4do teljesitmény. A pénziigyi mutatok korlatai a kozszféra sajatossa-
gaibdl fakadnak — ezzel a 7. fejezet részletesebben is foglalkozik — raada-
sul egy kozintézmény célrendszerében a vevdk elégedettsége nem eszkoz,
hanem cél, amennyiben a k6zszolgalat nem csak frazis, hanem az intézmény
és egyben a j6 allam valddi kiildetése. Ha elfogadjuk a tézist, mely szerint a
legfontosabb értékalkotdk a termék és az elGallitasi folyamat kivalosiga és a
vevGelégedettségben elért maximalis teljesitmény,® beldthatd, hogy a koz-
szolgaltatasoknal torvényszerien ez utdbbi keriil fékuszba.

A partnerkapcsolatok nem korliatozédnak a vevékre, az alvallalkozdk, a
tartds vagy eseti beszallitok, a hatdsagi és érdekvédelmi kapcsolatok mind
hatéssal vannak a célok elérésére, igy az ezekben mutatkozé elGrelépés is
a teljesitmény javuldsat jelenti. A véllalat menedzsment egyértelmten a
hosszu tavu értékesitési kapcsolatokat tartja a leginkabb meghatdrozénak
a stratégia megvalGsitisa szempontjabdl,** ezért a vallalatok az értékesitési

kapcsolatra fékuszalnak.

61 NIVEN (2008) i.m. 216.
62 WIMMER A. - CSESZNAK A. - MANDJAK T. (2010): Uzleti kapcsolatok — vallalati szemléletméd és
gyakorlat, Corvinus, 12
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3.3.1. Az értekesitési kapcsolat

A szervezetek nagyon eltéré aktivitasa ellenére van néhany vevéi szempont, mely
altalanosan megjelenik a teljesitmény értékelésében. Ilyen a produktum elerhetdse-
ge, az eléres iddigenye, a veteli tranzakcio hatekonysdga és az az igény, hogy a termeks-
kdla 5sszetétele talilkozzék a vevik igényeivel.®> Mds vélemények szerint a vevéi
elégedettség elsGdleges forrasai a preciz szolgdltatds, az igénybe vevének megfelel6
elérhetGség biztositasa, a partnerség és a tandcsadds igényének valé megfelelés. Ezek
azok a kérdések a vasarlasnal, melyek meghatirozzak a vevd elégedettségét:*.%°

A vevo elégedettsége a villalatvezetés szamara a leghasznosabb teljesitmény-
mutatd; az elégedettségre vagy annak fontosnak vélt osszetevSire vonatkozd
mérési kisérletek példaul a kovetkezSk. A vdsdrloi elegedettség merése Likert-skdldn,
a rendelesteljesitések pontossaga, a reklamdciok szima, a reklamdciokezeles gyorsasdga,
a vdsdrloi lojalitds mérteke, mely a vevelégedettséget jol kifejez6 indikator.*

A termékek és szolgaltatasok zoménél viszonylag egyszeri a vevék — poten-
cidlis vev8k — beazonositdsa, ezt kovetSen pedig feltehetSk a kérdések, mi az
elvarasuk, melyek a kovetelményeik, milyenek a preferencidik és reményeik
a termékkel vagy a szolgaltatissal kapcsolatban. Altaliban megfogalmazha-
td, hogy a vevs értéket szeretne kapni a pénzéért, azaz érvényes a value for
money®” alaptétel, az érték pedig a termékmindségben, a szolgaltatisszerve-
zésben és a kiszolgildsban manifesztalédik. Torvényszertek a trade off-ok,
logikus, hogy ezek koziil valamelyik kiemelt hangsilyt kapjon, de a mini-

mum kovetelményeknek mindhdrom értékalkotondl meg kell felelni.®®

63 NIVEN (2008) i.m. 216.

64 MEYER, C. - SCHWAGER, A. (2007): Understanding Customer Experience, Harvard Business Review,
February, 116-126.

65 Az American Customer Satisfaction Index is ezen alapul; 1991 6ta mintegy egymillidrd valaszbol képzett
adatbdzis jott 1étre a vevéi elégedettség vizsgalataban.

66 WIMMER et al (2010) i.m. 36

67 A value for money ,pénzért értéket” kifejezés azt jelenti, hogy kiilondsen a kdzfeladatok, kdzszolgéltata-
sok esetén kiemelt jelent8sége van, hogy az igénybe vevdk (az adéfizet8k) a pénziikért hasznilhatd, j6 mind-
ségii terméket, szolgaltatast kapjanak, az altaluk hozott dldozattal aranyos értéki javakhoz jussanak.

68 NIVEN (2008) i.m. 217
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3.3.2. Egyéb kapcsolatok

A partnerség a modern {izleti szervezetek szamira mara emblematikussa
valt. A méretgazdasigossag technolodgiai elényeit senki sem kérd&jelezi meg,
a nagyvallalatok iizleti elényét pedig a szervezeti és t6kekoncentraci6 elSre-
haladdsa mutatja, de a fzidénak és a novekedésnek is életképes alternativija
lehet egy partnerségi halé kialakuldsa. A technoldgiai cégek kozotti innovacios
egyiittmiikodés, a kkv szektor halézatosodasa vagy az egyetemek és tudaskoz-
pontok koré szervez8d6 céghalok mind a partnerségek szinergiait igazoljak.
A beszallitéi kapcsolatok erdsitésének, kiilonosen a hosszi tavia egyiittmiiko-
désnek szamos el6nye van, a stabil mindségen, kiszamithat6 arakon és meg-
bizhat¢ ellatason tul pl. a kozos fejlesztés lehetGsége.” A beszallitok értékelésé-
nek legfébb szempontjai a beszerzés hatékonysagat befolyasold tényezék miatt
a szallitasi teljesitmény, a min8séghez képest kedvezs dr és a fizetési feltételek.
A fejlesztésben és a problémamegoldasban valé egyiittmiikodés, a termékval-
tasi, termékmegujitasi képesség Uj szempontok, melyek az utdbbi idében jelen-
tek meg a partnerkapcsolatok teljesitményértékelésében.”

A tagabb értelmi partnerség, a public relations jellegii kapcsolatok is felérté-
kel8dtek, parhuzamosan a tarsadalmi felel@sségvallalds elterjedésével. Az
ebben elért teljesitményt is mérik szimos for profit és non profit szervezet-
ben, bar a kozvetleniil ide kapcsolhaté indikatoroknak — mint a megjelenések,
kozlemenyek vagy vdllalati események szdma — nincs direkt hatasuk a pénziigyi
mutatdkra, sét, rovidtivon veszteséget okozhatnak. Ha viszont a partner-
ség-épitési tevékenység inputjai helyett az outputot, a szervezeti reputdciot
probaljuk megfogni, mérési nehézségekbe {itkoziink. Rdadasul a partnerség-
nek szamos kockdzata is van; a legkevésbé kockazatos kapcsolatban a partner-

szervezet misszidja, értékei és a két vallalati kultura is k6zel van egymashoz.

69 WIMMER etal (2010) i.m. 15
70  WIMMER et al (2010) i.m. 39
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A partnerségben mutatkozé teljesitményhez is rendelhetdk teljesitménymu-

tatok, példaul a kovetkezdk:

a partnerkapcsolatok szama,

a partnerkapcsolati esemenyek gyakorisdga,

a meghivdsok szdma, vagy

a PR célu reprezentdcios koltése stb.

3.4. Humdn mérések

Az elterjedt terminoldgidval emberi vagy humén eréforrasként emlegetett
munkatdrsi kor szervezeti jelent6ségét nem kell kiilon hangsilyozni, emberek
nélkiil nincs is értelme szervezetrdl beszélni. A dolgozdkat pusztin eréforras-
ként emlegetni a szervezeti teljesitmény erésen zsargonos és degradalo értel-
mezése, de még azok a szerzdk, akik ezt a terminoldgiat hasznaljak, kiemelnek
néhdny egyedi specialitast. Ilyen példaul a tartéssag. ,Nem kopik el haszna-
lat kozben, sét a fejlesztések eredményeként és a megszerzett tapasztalatok
révén inkabb folyamatosan javul, nem beszélve arrél, hogy hosszi munkacik-
lust (40-45 év), teljesit6képessége fokozhaté (mindegyik karrierfazisban més
jellemzdk az erdsségei, amelyekbdl mindig a legmeghatirozébbat kell kiak-
nézni)””! Nem utdnozhaté, nem hamisithat6, innovativ, megtjulo, értékte-
remt8, mobil, ugyanakkor nehezen felcserélhetd és helyettesithetd. ,A nagy
tapasztalattal rendelkezé munkaerét nehéz vagy lehetetlen pétolni, mert élta-
laban 6k a kérdéses szervezet sikerének letéteményesei, hidnyuk térvénysze-
riien kudarchoz vezet. Hasonlé a helyzet a kiemelkedGen tehetségesekkel is.””?
»A szervezeti teljesitmény a képességek és a motivicié eredménye.”?

,A szervezeti teljesitmény kialakuldsinak két fontos Osszetevéje van.

71  SZAKACS G. (2014): Az emberi eréforris gazdalkodas fejlesztésének elméleti kérdései a magyar kozszol-
galatban, NKE, 10

72 SZAKACS (2014) i.m. 10

73 MACZO K. (2007): Controlling a gyakorlatban 3
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Az egyik Osszetev$ az, mennyire jol sikeriilt meghatdrozni a véllalat cél-
jait. A masik, hogy mekkora eréfeszitést képes és hajlandé a szervezet ki-
fejteni a célok elérése érdekében.”* A célok kialakitisit természetesen az
is befolyésolja, hogy milyen kornyezetben mikddik a szervezet és milyen
informacidk dllnak a dontéshozok rendelkezésére akar a kornyezetrdl, akar
a szervezetrdl vagy a fejlédési lehet8ségekrdl. Szintén fontos a meglévd
struktira — a folyamatok, a bels§ szervezeti sajitossigok, a struktiraképzé
formalis és informadlis elemek’ — amelyen beliil a célok meghatdrozasara
toreksziink. A kifejtett eréfeszitések pedig attdl fiiggenek, hogy milye-
nek a szervezeten beliil megtaldlhat6 képességek és mekkora kapacitas all
belSliik rendelkezésre. Szintén érdemben befolyédsolja a teljesitményt, hogy
az egyes eréfeszitések 6sszhangban miikddnek-e egymassal és hogy a szer-
vezet tagjai milyen mértékben hajlanddok a szervezeti teljesitmény elérése
érdekében 6sszehangoltan tevékenykedni.””®

Terjedelmes szakirodalma van az egyéni teljesitménymérésnek és az  un.
humain kapacitiasok specialitisinak. A dolgoz6 nem a szervezet tulajdona,
6nall6 akarata szerint kot vagy bont munkaszerzédést, a szervezet szima-
ra forgalomképtelen erdforrds; a human téke a szamviteli vagyonban nem
is szerepel. A dolgozéi eréfeszitések nem raktirozhatdk, a ki nem hasznalt
erbfeszitések, az elpocsékolt munkaidd csak nagyon korldtozottan pétolha-
t6. A munkaerd nagyon sajitos rugalmassaggal hasznosithat6, a dolgozék
innovativitdsa, kreativitasa hatalmas tartalékot rejthet a szervezet szamara,
egyes szervezetek lényegében semmilyen mas er8forrast nem haszndlnak,
kizardlag a humadn kapacitas biztositja gazdasagi sikeriiket. A kozszféraban

is szamos olyan tevékenység zajlik, tobb olyan kvazi kozszolgaltatds torté-

74  MACZO (2007) i.m. 3
75 FARKAS et al (2007) i.m.
76  MACZO (2007) i.m. 8
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nik, ahol ennek kiemelt jelent3sége van, de a harmadik szektor uralkodé-
va valdsaval az iizleti szektorokban is altaldnosan felértékel6dtek a human
kapacitasok.

Az Ggynevezett human eréforrassal valé gazdalkodas kisebb részben hason-
16 gazdasagi alapt dontési mechanizmusokat igényel, mint mas eréforrasok,
ezért a controlling hagyomanyos eszkozeit és a szemléletét megtartva és a
specialitdsokra tekintettel bévitve vizsgalhatd.”

Az egyéni teljesitményértékelés 6nallo teriiletté nétte ki magat, ezért csak
néhany pontban emlitem a konkrét méréseket. A human mérések jellem-
z8en hirom tertiletre, a dolgozok eredményeire, a magatartisukra és egyéb, a
szervezeti teljesitmény szempontjabdl fontos tulajdonsdgaikra vonatkoznak.
A leggyakoribb mérések a dolgozék magatartasara, képességeire és erdfeszi-
teseik eredmeényeire iranyulnak. Ide tartozhat példaul a kiszolgdlds gyorsasdga
vagy a lezdrt iigyek szama.

A teljesitményértékelés, az alkalmazottak munkajanak értékelése a szemé-
lyitigyi controlling feladata. Altaldban a teljesitmény fokozasat, vagy a moti-
vacio novelését szolgilja, a bérmegallapitas és a karriertervezés alapja is lehet.
Fletcher és Williams a teljesitményértékelés két kiilonb6zé formajat
azonositotta, amelyek egymadssal konfliktusban lehetnek, az alkalmazott
munkdjanak megitélését és a fejlesztés elGsegitését. Randell szerint az ér-
tékelS rendszer céljat hirom f6 kategéridba lehet besorolni, ezek a bérezés,
a jov8beli potencidlok felmérése és a teljesitmények elemzése, melyek koziil

csak egy célt szabad szolgédlnia.”

77  MACZO (2007) i.m. 8
78 MACZO (2007) i.m.
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3.5. Tanulds fejlodés

A modern piacgazdasagokban a 20. szizad derekatol er6sodik a tendencia, hogy
az erforrasok kozott az immateridlis eszkozok jelentGsége felértékelodik. Az
informacié kozgazdasagtaninak megsziiletése fontos fordulépont volt a tudo-
manyban, mert rairdnyitotta a figyelmet a kulcseréforrasra a 80-as években.

A szervezet vezetSi sajitos helyzetben vannak a tanulds-fejlédés néz&pont
szempontjabol. Egyrészt résziikrél elvart a dolgozék mentordldsa, a kép-
zés és tovabbképzés elémozditisa. Masrészt sajit elérehaladdsuk, a szervezet
érdekében val6 tudasgyarapitas igénye is magatdl értet6ds. Az itt értékelhetd tel-
jesitmény egyénekhez kotddik, a szervezet altaldban csak az egyéneken keresztiil
jut ehhez; értékelése az egyéni teljesitményértékelés itt nem részletezett teriilete.
A legtobb ipardgban legalabb elindult folyamat, melynek végén a rutinfelada-
tokat technikai eszk6zok veszik at. A tanulds pedig folyamatos igény a nem
rutin jellegi feladatok teljesitése sordn és a tudés egyre inkabb felértékelédik.
A szervezeti tudast tanulassal gydjti és gyarapitja a szervezet. Ebben kulcsz-
szerepe van a szervezeti vallalkozé szellemnek, mely 6sztonzi az innovaciot,
a kozos vallalatalapitast vagy akviziciot, az Gj termékeket vagy a szervezeti
atalakulast, de akar az adminisztrativ fejlesztést is. A szervezeti vallalkozé
szellem megnyilvanulhat javitgatisban, fiatalitdsban, stratégiai megujulas-
ban, s6t a feladat jraértelmezésében is.”

Akar kivilrdl, akdr a szervezeten beliilrdl fakad a tudds, vonatkozhat
technikai ujitdsokra, integralhat elméleti és tapasztalati elemeket és arra
is vonatkozhat, hogy ho-gyan akndzza ki eredményesebben a szervezet
az erbforrasait. A szervezeti tudds fo-lyamatos és dinamikus kapcsolatok,

cselekvések és hatékony kommunikacié révén alakul, ha a vezetSk a tanulds-

79 DESS-t és szerzGtarsait (2003) idézi FARAGO (FARAGO K. (2013): A szervezeti dntéshozatal Gj irany-
zatai: hogyan mikédnek, hogyan dontenek, hogyan tanulnak és hogyan valtoznak a szervezetek? in: Szervezet
és pszicholégia, A SZERVEZETI DONTESHOZATAL UJ IRANYZATATI (szerk. Faragd), Eétvos Kiado
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nak és a kreativitisnak megfelel§ timogaté légkort teremtenek. ,Ez a meg-
felel6 1égkor a bizalom, a {8 elképzelésekben vald egyetértés és a megfelels

ellendrzés megteremtésével valosul meg.”*

3.6. Kockdzat

A kockazati perspektiva is fontos és érdekes a szervezetek szamadra, de e
tekintetben bonyolultabb a helyzet, mint a vevék elégedettsége vagy a szer-
vezeti tudisfelhalmozds esetében. Mig az utébbiakndl a dominancia-elv
érvényesiil, azaz a tobb mindig jobb, a kockdzatvallaldsnak nincs altalano-
san idedlis szintje, sziikséges minimuma vagy tolerilhaté maximuma. A
szervezetek kockazatvillaliasa szempontjabdl az a kérdés, milyen kockazat-
vallaldsi magatartds segiti legjobban a versenyképesség fenntartasat, milyen
kockazatvallaldsi mintdzatok illeszkednek leginkdbb a szervezethez, mi
vezet sikerhez. A szervezeti kockazatvéllalast a kdrnyezet, a kompetencia,
a szervezet multbeli teljesitménye és a jelenbeli eréforrashelyzete is befo-
lydsolja, de szerepet jatszik a siker és a kudarc észlelése és értékelése is. Egy
szervezet szamara az az egészséges kockazatvallalas, mely mellett vallalkozé
kedve kialakul és fennmarad.*

A kockdzatvallalds a szervezetben tevékenykedd, tobbnyire vezeté munka-
korben fog-lalkoztatott személy dontéseinek sorozata, melyet bizonytalan
helyzetben hoznak, a-melynek negativ kimenetele is lehet, és a dontés vég-
eredménye a szervezet egészére vonatkozik. A szervezeti kockazatvallalds a
kompetens szervezeti tagok kockdzatos déntéseinek sorozata.®

A szervezetek miikodése soran jelentkezd kockdzatok négy nagy csoport-

80 FARAGO K.:(2013)i.m. 27

81 KADI A. (2013): Szervezeti innovativités és kockdzatvéllalds, mint a szervezetek sikerességének motorja
in: Szervezet és pszicholégia, A SZERVEZETI DONTESHOZATAL Uj IRANYZATAI (szerk. Faragd), E6tvos
Kiadé, 33

82 KADI (2013)im. 33
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ba sorolhaték. Vannak anyagi kockazatok, erre példa a pénziigyi befekte-
tések lehetséges vesztesége. Léteznek fizikai kockdzatok, melyek esetén a
kockazatvallal6 vagy a fizikai kornyezet testi, illetve fizikai épsége keriilhet
veszélybe. Az ugynevezett szocidlis kockazatvallalds olyan helyzetekben
mutatkozik meg példaul, amikor a személy nehéz, az 6nbecsiilését fenyege-
t6 helyzeteket is elvisel egy tavolabbi cél érdekében. Végiil az erkolcesi koc-
kazatvallalas esetében, ha a koriilmények megkivinjik, a személy megszegi
sajt vagy a tarsadalom normadit, példaul csaldshoz folyamodik. A szerveze-
tek szimadra szintén fontos, hogy a kockdzatok nem csak kiviilrél, hanem a
szervezetbdl magabdl is fakadhatnak és ezeknek tovabbi altipusai azonosit-

haték a kovetkezb dbra szemléltetésében.

MUKODESI
TECHNOLOGIAI

BELS0
KOCKAZATOK

KULSO
KOCKAZATUK

GAZDASAGI > TARSADALMI

5. sz. dbra: Kockdzattipusok83

83 CHAPMAN (2006)-t idézi Ké4di (2013) i.m.
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Vannak olyan szervezetek, példaul a pénziigyi szolgiltatdk, akik szdmaira
kotelez a kockazatkezelési szabalyzat elkészitése és alkalmazasa. Nagy és sok
bizonytalansagot rejté iizleti vagy kormanyzati szervezetek struktdrajaban és
vezetésében a kockizatmenedzsment hangstlyosan jelen van. Ezekben az ese-
tekben ipardg specifikus méréseket és értékeléseket végeznek és folyamatosan

monitoring alatt tartjak a kornyezeti és a bels6 kockazatok alakuldsat.

3.7. Az innovdcids teljesitmeny

A szervezetek innovicios teljesitményének méréséhez célszerd az innovacios
aktivitds inputjait és outputjait elkiiloniteni. A sajat kutatds K+F raforditasai
egyértelmtien inputok, de akkor is keletkezhetnek inputok, ha egy véllalat nem
végez sajat kutatdst, hanem mads eredményeit vasarolja meg. A kutatasi ered-
mény ugyanis 6nmagaban nem jelent innovaciét. Az innovacié outputja lehet
egy Uj termék, egy bevezetett Gj folyamat vagy egy dtalakitott szervezet lehet.**
Az innovativ vallalkozasok innovicids teljesitménye természetesen nem
onmagaban érték, ennek révén termelékenyebbek, exportképesebbek, maga-
sabb mindséget allitanak eld, tehat versenyképesebbek a konkurenseiknél. Ily
modon az innovacios teljesitmény a szervezeti teljesitmény okozdja lesz, mar
révid tavon javithatja a szervezeti pénziigyi mutatdit. Az exportképesség no-
vekedése a termékek mindségjavulasival és a termelékenység novekedésével
is Osszefligg, amely lehet8vé teszi az exportpiacokra val6 kilépést. Nemzet-
kozi szervezetek esetében azonban gyakori, hogy mig az innovaciés inputok
egésze és az innovacios teljesitmény egy-egy lednyvallalatra vagy a headquar-
ter-re korlatozddik, a hatdsok tovagytrtiznek a véallalatcsoporton beliil, ezért a
tuddstermelesi fiiggvény furcsa alakot olthet, mert a vallalati teljesitmény in-

noviaciés novekedése érdemi innovacids teljesitmény nélkiil is megvaldsulhat.

84 HALPERN L. - MURAKOZY B. (2010): Innovicié és vallalati teljesitmény Magyarorszigon, Kézgazda-
sagi Szemle, LVII. évf,, 2010. dprilis, 294
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Az EU-tagillamokra rendszeresen késziil6, harmonizalt k6zdsségi innovécids
felmérés (Community Innovation Survey, CIS) adatai alapjin az eljirdsinno-
vaciot bevezet$ vallalatok 48 szazaléka, a termékinnovaciét végzsé cégek 42
szdzaléka nem végzett K+F tevékenységet.*> Az innovativ magyarorszagi vil-
lalatok fele sem végzett ilyen tevékenységet az adatok szerint, igy igazolddik,
Acemoglu azon tétele, hogy a kovetd orszagok formalis K + F-tevékenység
nélkiil is képesek lehetnek szamukra 4j technoldgidk vagy termékek bevezeté-
sére és ily modon jelentds termelékenységprémium realizdlasdra.®

Az innoviciés teljesitmény novelése a fentiekbdl kovetkez&en minden szer-
vezetnek érdeke lenne, vannak ugyanakkor szép szamban azt akadilyozé
tényezok is. LegkézenfekvSbb a koltségkorlatok emlitése, azaz a tékehidny a
vallalkozason vagy a csoporton beliil, a kiilsé forrasokbodl szairmazé finanszi-
rozas hidnya, de a sziikséges szaktudas is hasonlé kemény korlat lehet, és piaci
tényezGkisgitatszabhatnak.* Ritkdn emlitik, pedignagyon fontos elem, hogy
a szellem tulajdon kell6 védelmet élvez-e megsziiletése utan; a szellemi tulaj-
donjog megfelel6 védelme vagy ennek hidnyossigai ugyanis nagyon erésen
befolyasoljak az innovaciés teljesitményekben vald stratégiai gondolkodast.
A 90-es és a 2000-es években végzett magyarorszagi versenyképességi ku-
tatdsok adatai az els6 szamu vezet8k és a pénziigyi igazgatdk valaszai alap-
jan azt mutattik, hogy a rendszerviltist kovetden a teljesitménymenedzs-
mentben, igy a szervezeti teljesitményértékelésben is jelentés médszertani
valtozasok és fokuszeltolodas tortént. Felmérték a stratégiai tervezési eszko-
z0k, az adatbazisok, a controlling-eszkozok, a koltségszamitdsi modszerek
hasznalatat is. A teljesitményértékelés szempontjabol az utébbiaknak van

nagyobb jelent&sége. A controlling eszkoztar némileg béviilt, de a cégeknek

85 HALPERN - MURAKOZY (2010) i.m. 302
86 HALPERN - MURAKOZY (2010) i.m. 308
87 HALPERN - MURAKOZY (2010) i.m.300
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csak 50-60%-a haszndlja a tipikus eszk6zoket; ugyanakkor szembetnd a
csokkenés a hagyomdnyos pénziigyi alapti médszertanokkal kapcsolatban.®
Ez azért is fontos, mert a valédi innovacios teljesitményt a hagyomanyos
eszkozok csak részben képesek kovetni.

Az innovicios teljesitményt mutatja az 4j termékekbdl szirmazo értékesitési
arbevétel szdzalékos ardnya, a kizdrolagos joggal gydrtott termekek szazalékos
részesedése az arbevételbll vagy innovdcio bevezetése a versenytirsakéhoz
vagy a tervhez képest. Indokolt a termékfejlesztési folyamat szakaszaiban
a hozam novelésének, a fejleszteési folyamatok dtfutdsi idejének és koltségek
alakuldsdnak a mérése. A Break-Eve Time (BET) a termékfejlesztés hatékony-
sagat jelzi azzal, hogy a folyamat teljes idGigényét vizsgilja. Mindezeket,
a hozamokat, az atfutdsi idSket és a koltségeket méré mutatdkat célszerd
olyan mutatdkkal kiegyenstlyozni, amelyek a fejlesztes tijdonsagertekere vo-

natkoznak.

3.8. Fenntarthatosdg

A fenntarthatésig tekintetében elért eredmény leggyakrabban a szerve-
zet kornyezettel valé 6sszhangjat, a kornyezetkarositas redukaldsat jelenti.
Téagabb értelemben a tirsadalmi beagyazottsignak, a tirsadalmi fenntartha-
tésagnak is komoly értéke van. A kozgazdasigtani fsodor szereti magit a
tarsadalmak és kdrnyezeti jellemz3k feletti, magasabb szfériban érvényesii-
16 axiémak tudomdnyaként feltiintetni. A gazdasag gyakorlata, a praktikus
cégvezetés vagy szervezetfejlesztés azonban a legritkdbb esetben tud csak
elvonatkoztatni tirsadalmi és kornyezeti tényez8ktdl, hiszen a tevékenysége

a sziikebb és tagabb értelm tarsadalomba és természeti kornyezetbe agya-

88 DANKO D. - KISS N.(2006): A teljesitménymenedzsment-eszkdztar viltozasa Magyarorszigon 1996 és
2004 kozott. Versenyképességi kutatdsok 32. sz. mtihelytanulmdany, Budapesti Corvinus Egyetem, http://www.
uni-corvinus.hu/vallgazd/kutatas/versenykepesseg_main.html, 22
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zott. Mialatt szimos olyan szervezet van, melynek misszidja a tirsadalom
alakitdsa, a természeti kornyezet esetében inkabb a nyom nélkiil valé6 mi-
kodés az elvarhato.

A fenntarthatdsag igénye egyre tobbet emlegetett fogalom; Gjabban a ver-
senyelényt teremtd tényezSk kozott is hangsilyosan szerepel. A fenntart-
hat6 fejlédés 1ényege, hogy a jelen generaciok igényeinek kielégitésével ne
korlatozzuk a kovetkez8 generaciok esélyeit és eréforrasait. Bar altalaban
a tevékenységek kornyezetterhelésével kapcsolatban hasznéljik, a fenntart-
hatésignak tobb rétege létezik, elfogadott a fogalom humdn, tirsadalmi,
természeti valamint gazdasigi dimenzidjinak megfogalmazisa.®” A fenn-
tarthatésig fogalom kiterjesztését indokolja, hogy a végsé célban, a jolét
fennmaradédsiban és névekedésében mindegyik dimenziénak szerepe van.”
Nehezebb megfogni szervezeti szinten a fenntarthatdsagot. Az un. felelGs
vallalat koncepcidban a szervezet a vele kapcsolatba keriil6 embercsopor-
tokra és a tevékenységével befolyasolt természeti kornyezetre nem egyszeri-
en eszkozként és eréforrasként tekint a céljai elérésében, ,hanem tekintetbe
veszi dontéseinek és politikdjanak az emberekre és a természeti kornyezetre
valé hatdsat™' A fenntarthatdsigot biztositd tevékenység a pénziigyi mu-
tatokban is megjelend versenyelGnyt biztosit a felel8s szervezet szdmara.”
A kornyezeti teljesitmény értékeléséhez haszndlatos indikatorokat javasolt
az OECD mar 1993-ban®, majd az Eurépai Kérnyezetvédelmi Ugynokség
fogalmazott meg indikatorrendszert e témdban,’ és tobb mds rendszer is

bevezethetd. A szervezetek teljesitménye kiils6 kontrollokkal is ellenérizhe-

89 Az ENSZ 212-es keretstratégidjat idézi HARAZIN P. (2017): A fenntarthatésdg dimenzidban végzett
teljesitményértékelés korszer eszkozei, Doktori értekezés, 3

90 A névekedési ratak elsédleges hozzajaruldja a human téke, azt a megtermelt téke és a természeti téke
kéveti vonatkozé ENSZ report szerint 55%, 32% és 13%-kal. Harazin (2017), i.m. 3

91 CHIKAN A. (2005) i.m.139

92 KAPUSY (2007): A fenntarthaté fejlédés és a véllalatok kapcsolata, 24 1dézi Harazin (2017) i.m. 6

93  OECD (1993): OECD core set of indicators for environmental performance review, idézi Harazin (2017)
94  EEA (2005): EEA core set of indicators, technical report, idézi Harazin (2017)
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t6, de a fenntarthatdsig és a versenyelny 6sszefiiggése indokokoltta teszi,
hogy a stratégiai vezetés keretében a szervezetek maguk is meghatarozzik a
sajat kulcsfontossagu teljesitményelemeit a fenntarthatdsag teriiletén is. Az
Osszefliggést az értékteremtés hozza létre, a kérnyezeti és tirsadalmi fenn-
tarthat6sig ugyanis egyre magasabb értéket nyer a dolgozdk, a partnerek, a
vevok és a szervezetek mds érdekhordozéi szimara.

A kornyezeti teljesitményértékelés  (Environmental Performance
Evaluation) legismertebb moddszere a kérnyezeti szdmvitel. Ez a vezetdi
szamvitelen beliili rendszer, mely 6sszegytijti és a kontrolling funkciéval
egyiitt elemzi a kapcsolddd informacidkat, példaul az artalmatlanitds fo-
lyamataira, a kornyezeti kockdzatok csokkentésére, a védelmi koltségek
csokkentésére, a hulladékgazdalkodasra, a természeti eréforrasok hatéko-
nyabb kihasznédldsira vonatkozdan. A kornyezeti szamviteli alrendszer ,a
kornyezetvédelmi miikodés pénziigyi hatdsaival foglalkozik, és célja a veze-
t6i dontések tdmogatdsa a termékek és projektek értékelése altal™®

A tarsadalmi dimenzidhoz kapcsol6dd teljesitményértékelés a tiarsadalmi
felel6sségviéllalds (Corporate Social Responsibility) koncepcidjéban jelenik
meg. Az ISO 26000° nemzetkozi szabvany alapjan a tarsadalmi felelGsség-
véllalds a gyakorlatba emelhetd. Az itt targyalt tirgykorok az atlathatosig,
az etikus magatartds, az emberi jogok tisztelete, a vezetési moral, a kozosségi
kapcsolatok és a kornyezethez, kiilonos tekintettel az iizleti kornyezethez
valé viszony tekintetében fogalmaznak meg kérdéseket és adnak modszer-
tant az eredmények kiértékeléséhez. A vallalati tirsadalmi teljesitmény tehat
,olyan iizleti tevékenységek halmaza, melyek hatast és eredményt gyakorol-

nak a tarsadalomra, az érdekeltekre és a szervezetre magara.””’

95 CSUTORA - KEREKES (2004): A kdrnyezetbarat vallaaltirinyitds eszkdzei, 71 1dézi HARAZIN (2017)
im. 31-32

96 1SO 26000 (2010): Guidance on social responsibility, idézi HARAZIN (2017)

97 AGUDO V. et al (2012)-t idézi HARAZIN (2017) i.m. 148
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A tarsadalmi felelGsségvallalds image-épits, a szervezet bedgyazottsiga
révén az eréforrasok biztonsigit nydjtja, igy a pénziigyi eredményen
kiviil is hasznos.” Az ellenzgk is legfeljebb azzal érvelnek, hogy a szerveze-
tek jobban is felhasznalhatnik a forrasaikat, ha a miik6dési hatékonysiaguk
fejlesztésére koncentrdlndnak, illetve tigynoki koltségeket okoz a tdimoga-
tasi tevékenység.” A bevezetés mogott legtobbszor a vezetdi elkotelezettség
és a novekedési lehetGségek allnak, mig masok pétldlagos forrasokat vagy
befekteték érdeklédését remélik attdl, ha tirsadalmilag fontos iigyekben
nyyjtanak teljesitményt.'®® Hogy 6sszességében mennyire hasznos a szerve-
zet szamara a felelGs vallalati m{ikodés, az donti el, hogy milyen iparagban
tevékenykedik. Dinamikus ipardgakban és erds versenyhelyzetben nagyobb
a pénziigyi teljesitményre gyakorolt hatdsa. Kutatisok bizonyitjak, hogy a
tarsadalmi felelésségvallalasi koltések hatarhaszna folyamatosan valtozik és

egy forditott U-alak gorbével irhaté le.!”!

Néhany fenntarthatésdgot méré rendszer:'**

Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

Az indexet 2011 6ta hasznaljék, a legdltalinosabban elterjedt kiils6 értékels
rendszer. A kovetkezd harom dimenzidéban méri a teljesitményt: gazdasag,
tarsadalom és kornyezet. Stlyozva szerepelnek benne tobbek kozott a koc-
kazat és krizismenedzsmentre, az etikai kddexre, a tehetséggondozasra, a

kornyezetre valé hatdsra tovabba a jotékonysagra vonatkozo kérdések.

98 WANG H. - CHOIJ. - LIJ (2008): Too Little or Too Much? Untangling the Relationship Between Corpo-
rate Philantropy and Firm Financial Performance, Organisational Science, vol. 19. No.1, 143

99  WANG etal (2008) i.m. 156

100 BORZA - CRISAN-MITRA (2008): The role of corporate social responsibility in social entrepreneur-
ship, Management & Marketing Challenges for Knowledge Society 67

101 817 cég adatai alapjan bizonyitotta ezt Wang et al (2008) i.m. 157

102 HARAZIN (2017) i.m.158
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OEKOM Responsibility Report (OEKOM)

Tarsadalmi és kornyezeti dimenzidkat kiilonit el a 2012-ben kidolgozott
rendszer, melyben az 6ko-hatékonysagot, a termékfelelGsséget mérik, tovab-
bd a kornyezetmenedzsmentre, az iizleti etikdra, a személyzetre és a szol-
galtatdsokra vonatkozdan fogalmaznak még meg megallapitdsokat, ilyen
modon értékelve a fenntarthatésagi teljesitményt. A rendszer a befektetdi

dontések alatamasztasat szolgilja.

Carbone Disclosure Project (CDP)
2010-ben fejlesztették ki a fenntarthatdsag értékelésére, elsésorban a klima-
valtozassal és a vizgazdalkodassal kapcsolatos kérdésekre adott valaszokat

értékel.
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4. Integralt rendszerek

Az integralt véllalatértékelési rendszereket a 80-as évektdl formalédé infor-
macios korszak kényszeritette ki. Mig az ipari korszakban a specializaci6, a
méretgazdasagossag kihaszndldsa és a technoldgia aproélékos kidolgozasa se-
gitette a koltségtakarékossig révén nyereséges értékesitést, az informacids
korszakban az értékteremtés és az értéklancok keriiltek fokuszba. A verseny-
kornyezetben a nem anyagi eréforrasok, az innovativitas és a fogyasztok meg-
nyerése a korabbindl nagyobb jelentéségre tett szert a versenyképességben. '°
Az integralt rendszerek a pénziigyi mutatdkra alapozott értékelések ellené-
ben alakultak ki, kozds benniik, hogy egyéb néz8pontokat is beemelnek a
teljesitmény értelmezésébe, gyakran a pénziigyi teljesitmények okozodira f6-
kuszalnak, tovabba az eltéré nézGpontokat koherens rendszerré igyekezvén

Osszekapcsolni, integraljak.

4.1. Osszefoglalé a legelterjedtebb integrilt rendszerekrdl

E témdban a legnagyobb hatisti tudomdnyos mtivek Kaplan és Norton
mivei. F8ként az aldbbiak:

- 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 kozott van Cooper és szerzStarsai, Neely és
szerzGtarsai valamint Lynch és Cross alabbi munkai:

- Cooper et al (1978): Measuring efficiency of decision-making units,

- Neely et al (1992): Performance measurement system design: a literature

review and research agenda,

103 SZIVOS L. (2007):Attekintés a Balanced Scorecard médszerrél a mértékads szakirodalom feldolgoza-
saval
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- Lynch et al (1991): Measure Up!,
- Cooper et al (1984): Some models for estimating technical and scale ineffi-

ciencies in data envelopment analysis.'™

A szakirodalomban leggyakrabban hivatkozott, e tekintetben a legismer-

tebb integralt rendszerek:

- The ROI, ROE, ROCE and derivates Simons (2000)

- The Economic Value Added Model (EVA) Stewart (2007)

- The Activity Based Costing (ABC) Cooper and Kaplan (1988)

- The Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (SMART)
Cross and Lynch (1988)

- The Balanced Scorecard (BSC) Kaplan and Norton (1992)

- The Service-Profit Chain (SPC) Heskett et al. (1994)

- The Cambridge Performance Measurement Framework (CPMF) Neely et
al. (1996)

- The Performance Prism (PP) Neely et al. (2001)

- The Key Performance Indicators (KPIs) Parmenter (2010)'%°

4.2. A meghatdrozo elképzelések sajdtossiga

4.2.1. MBO

A célkdzpontd menedzsment az egyik elsé ilyen integrilt rendszer (MBO
- Management by Objectives). Az MBO meghatdrozza minden egyes alkal-
mazott céljit, folyamatosan irdnyitas, ellendrzés és visszacsatolds mellett
nyomon koveti azok teljesitését. A mddszer célja, ahogy minden ilyen jel-

legti fejlesztésnél, a szervezet teljesitményének novelése a kitlizott részcélok

104 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
105 TATICCHI (2010) i.m. 14

63



folyamatos elérésén keresztiil.'” Kulcsszerepe van jovS évben elérni kivant
eredmények részletes megfogalmazasinak, és az ehhez sziikséges akcidk és
hatarid6k Osszegytjtésének, de emellett az eredmény mérésének moédjat és
az elérni kivant célértékeket is pontosan maghatirozzik. Igy egy jol mene-
dzselhetd teljesitményértékelés all Gssze, mely a keleti hoshin menedzsment-
tel és a nyugati scorecard rendszerekkel is rokonsdgot mutat.'””

A vallalat egészének vagy a nagyobb egységeknek a pénziigyi tervszamai
lebonthatok a kisebb egységek, végsS soron az egyes dolgozok szimara eléren-
dé értékekre a miikodési koreikben, ilyen médon valtozatos perspektivakban
fogalmazddhatnak meg a célértékek. Az MBO-hoz megfelel6 menedzseri atti-
tlid és vallalati kultura kapcsolddik, nagy szabadsigot ad a kisebb egységeknek
a célelérés mikéntjében, de folyamatos és kozvetlen interakciét és tdmogatd
attit(idot is feltételez a menedzsment részérdl. A rendszer tehat kisebb szerve-

zetekre 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 vilaghodité dtjara. Nincs ebben
a megfogalmazasban semmi tilzas, az integralt szervezetértékelési rendsze-
rek koziil messze a BSC terjedt el leginkdbb, ma is ez a legszélesebb korben
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 nézépontot is alkalmaz az értékelésben, a

hagyomaényos pénziigyi teljesitménymutatok mellé azonos sillyal bekeriil-

106 DRUCKER, P (1986): MANAGEMENT, Tasks, Responsibilities, Practices, TRUMAN TALLEY BOOKS
/E.P.DUTTON / New York, 126

107 MACZO (2007) i.m.

108  SILK (1998), idézi Kureshi, N. (2014):To Balanced Scorecard or Not to Balanced Scorecard, That is The
Question, JOURNAL OF STRATEGY & PERFORMANCE MANAGEMENT, Volume 2, Issue 1, January 2014.
33
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tek a vev8k, a mlikodési folyamatok, valamint innovécié és tanulds nézs-
pontjat tiikr6z6 mutatdk. A balanced modell a néz&pontokon til egyensulyt
teremt a rovid tavi és a hosszu tava mutatok, a pénziigyi és a nem pénziigyi
jellegli mutatok, a kiils és belsd teljesitményokozok, valamint a legging és
leading indikatorok kozott is; mindezzel érzékeltetve, hogy a komplex érté-
kelésben minden perspektivanak és mddszernek helye van.

A Balanced Scorecard nem egyszerien egymas mellé helyezi a négy legf6bb-
nek itélt néz&pontot, hanem stratégiai értelemben kapcsolja 6ssze az eltéré
perspektivakat. A teljesitményértékelS rendszerben kitiintetett szerepe van
a vevdi orientdciénak, igy tlinik, a szerz&k szerint ennek van legkozvetle-
nebb kapcsolata a cégek misszidjaval. A vevdi elvarasoknak valé megfelelést
szolgaljak a megfelelS belsS folyamatok, azt pedig a munkatarsak fejlesztésé-
vel lehet elérni. E szerint a pénziigyi nézépont indikatorai, mint az arbevétel
novelése vagy a tervteljesités dllnak a missziétdl a legtavolabb. Mds oldalrdl
ez azt is jelenti, hogy a pénziigyi indikatorokat el6bb a dolgozdk szintjén
kell értékelni és a fejlesztésben, tanuldsban megfogalmazni a sziikséges te-
enddéket. Ezek alapjan érdemes gjragondolni a folyamatokat, és bekapcsolva
a megrendel6i oldalt, kidolgozni a vevéi elvarasoknak vald jobb megfelelés
modjat. Az elégedett vevs vezet el végiil a misszié megvaldsitasihoz, pl. a
hosszu tdvon is kivalé és innovativ szolgéltaté stituszahoz.'” Ugyanezen
logika mentén minden szervezet szamara, ahol a rendszert testre szabtdk,
vilagossa valik, milyen hatésa lesz a képzett alkalmazottak tevékenységének
a folyamatok véltozasdra és a vevSk elégedettségére és hogyan okozza mind-
ez a pénziigyi mutatdk javulasat.

A modell nem csak teljesitménymérd rendszer. Segit a missziénak megfelelé

teljesitményindikatorok megfogalmazisiban a szervezet minden szintjén,

109 NIVEN (2008) i.m. 16
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segitségével a menedzsment intézkedésekké alakitja a stratégiit és elvara-
sokka a terveket.

A BSC alkalmazdsa soran nyert gyakorlati tapasztalatok mara megbizhaté
tudasbazissa alltak 6ssze, komoly irodalma van mar a kiilonféle iparagakban
val6 alkalmazds elméletének és mddszertandnak, sét a kézszektorban vald
alkalmazasnak is tekintélyes a szakirodalma. A BSC-nek a non-profit szer-
vezetekre is megvannak madr a tipikus mérései;''’ erre a 7. fejezet visszatér.
A BSC modell bizonyosan egyfajta attorést jelentett a teljesitménymérés haté-
korének a kib&vitésében és a pénziigyi menedzsmenti nézSpont egyeduralma-
nak megvaltoztatiasdban. A kritikdk dltalaban elismerik a vevok és a tulajdo-
nosok érdekeinek beemelését az értékelésben, de felréjak a tobbi stakeholder
- példaul a beszallitok és a munkavallalok — érdekeinek a hattérbe szoritasat. A
BSC hivei szerint ugyanakkor a munkavallalok érdekei a tanulasi néz8pontba,
a beszallitoké a miikodési nézGpontba épiil be. Barmely érdekhordozé szdmara
fontos érdek megjelenitheté a BSC-ben, ha az a szervezet versenyel6nyét szol-

galja és a misszidval ok-okozati kapcsolatban van.!!

4.2.3. PP

A teljesitményprizmaként (PP — Performance Prism) ismertté vélt teljesit-
ményértékelS rendszert Neely és kutatétarsai fejlesztették ki az ezredfordulén.
Amellett, hogy tobbféle nézépontot igyekszik a szervezet teljesitményének ja-
vuldsa érdekében kovetni, és gyakorlatban is hasznalhaté instrukcidkkal is
szolgalni, fontos volt szimukra, hogy a rendszer rugalmas maradjon a felhasz-
naléi igények tekintetében, a szervezetek legszélesebb kore hasznalhassa. Ha-
rom sikban fogalmazdédnak meg elvarasok és kapcsoldédasok: a prizma alapjat

az érdekeltek hozzajaruldsa (Stakeholder Contribution) adja, tetejét pedig az

110 NIVEN (2008) i.m. 29
111 SZivOs (2007) i.m. 6
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elégedettségiik (Stakeholder Satisfaction) mutatja; a prizma oldallapjai, a stra-
tégidk, a folyamatok, a képességek, azaz az eréforrasok (Strategies — Processes
— Capabilities) hatdroljék be a lehet&ségeket."? A PP is szakit a kordbbi, kizaré-
lag a révidtavi tulajdonosi érdekekre koncentral6 teljesitményértelmezéssel és
egy hosszabb tivon eredményes szervezeti stratégia megvaldsulasat szolgalja
az érintettek igényeinek minél teljesebb kielégitésének szandékaval. Abban is
Ujszer(, hogy nem a stratégia kialakitasat tekinti kiindulépontnak, hanem egy
az érintettek elvarasaira épiilé stratégia megvaldsulasat kivanja szolgalni. Az
itt 6sszedlld célrendszert szolgiljak a folyamatok, melyekhez megfelel folya-
matmenedzsel$ rendszerek — példaul TQM, MPR vagy masok — kapcsoldd-
nak, tehat a teljesitményértékelés itt is szervesen Gsszekapcsolodik a vezetés

egyéb modszereivel és integralddik a szervezeti kultdraba.

4.24.SN

A Skandia Business Navigator Malone'? nevéhez kotddik. Kidolgozasanak
célja elsGsorban a szellemi téke értékelésére sziiletett, tehat azon szervezetek
szamara lehet j teljesitményértékelési rendszer, ahol ezen eréforras kiilono-
sen fontos. A néz&pontok, melyeket 6tvoz: a megujulds és fejlédés, az tigy-
félfokusz, a folyamatok és a pénziigyi nézépont. Ez a médszer is a stratégiai
célkittizéseket bontja le a kritikus tényezére megfogalmazott indikatorokig,
fokusztertiletenként 3-4 elemig."* Nincs azonban megfogalmazott prioritds
az indikatorok kozott, mely a dontésoptimalizalast megkonnyitené, ezért éri

kritika az ilyen jelleg(i teljesitményértékeld rendszereket.'

112 NEELY, A. - KENNERLEY, M. - ADAMS, Ch. (2004): Teljesitményprizma — Az iizleti siker mérése és
menedzselése. Alinea Kiado, idézi WIMMER i.m. 19

113 EDVINSSON, LEIF - MALONE, MICHAEL SHAWN (1997): Intellectual Capital: Realizing Your Com-
pany’s True Value by Finding Its Hidden Brainpower, idézi SAXNE ANDOR A. M. (2014): Az immaterialis
javak szamviteli elmélete és alkalmazasa a magyar szabélyozasi rendszerben, Doktori értekezés, 84

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

115 SAXNE ANDOR A. M. (2014) i.m. 99
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4.2.5.VCM

Szintén egy scorecard jellegli modell Lev értéklinc modellje (Value Cha-
in Scoreboard) mely a Skandia Navigatorhoz hasonldan szintén a szellemi
tékére, annak hasznositdsira koncentral. Erre épit a Value Chain Manage-
ment rendszer. A modell harom fazisa — a felfedezés, tanulds (discovery and
learning), a megvaldsitis (implementation), a piacositis (commercialization)
- tovabbi kilenc alkategdridra tagolt, melyekhez szimszerisithetd és stan-
dardizdlhaté mutatdk kapcsolédnak. Kozos ismérviik, hogy a vallalati ér-
tékhez val6 hozzajarulasok bizonyitott. ,Lev értéklanc modelljének megva-
l6suldsat tesztelték a nyilvanossagra hozott éves beszamoldkban. A kutatas
kimutatta, hogy a legtobb informaciét a ,felfedezés és tanulds” fazis kapcsin
teszik kozzé, ezutdn jon a ,piacositds” szakasz, a beszimoldk a legkevesebb

informécidt a ,megvaldsitds” szakaszrol tartalmaznak.”¢

4.2.6.TdB

A dashboard vagy Tableau de Bord (TdB) a BSC-nél régebbi rendszer, de jo-
szerével csak francia nyelvteriileten terjedt el."” Els6 1épéseként a menedzse-
rek attekintést kapnak a kulcs paraméterekrdl, mely alapjan minden iizleti
egység kialakitja a sajit ,miiszerfalat”. Az igy, az egységek szintjén Ossze-
allitott tablarendszerekbdl all Gssze a szervezeti irdnyitétabla. A szervezeti
egységek és a szervezet egészének teljesitményét aztan a visszacsatoldsok
révén az ellendrzés veti 9ssze a dashboard értékekkel és latja el a vezetést a
beavatkozashoz sziikséges informéciéval. ,A menedzsereknek figyelemmel
kell lenni arra, hogy a véllalaton beliil alkalmazott ,irdnyitétabla” nem kor-

litozédhat csak pénziigyi mutatdkra.''s

116 SAXNE ANDOR (2014) i.m.100

117 BESSIRE - BAKER (2005): The French Tableau de bord and the American Balanced Scorecard: A criti-
cal analysis, 645 idézi Korom (2008) i.m. 51

118 EPSTEIN - MANZONI (1998) 191idézi Korom (2008) i.m. 51
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4.2.7.PPS

A teljesitménypiramis rendszer (Performance Pyramid - PPS) szin-
tén kiilonbozé teljesitményvaltozok integralt rendszere, mely Lynch és
Cross nevéhez fiiz6dik. A PPS-ben a nézSpontok négy szintjébe a szer-
vezet vizidja, a versenykritériumok, az elszimoltatandé iizleti egységek
és a miikodési rendszerek tartoznak."” A misszié jelenti a leghosszabb,
stratégiai tdvot. Az iizleti egységek szintjén fogalmazzik meg a hosszu és
rovid tavu sikerkritériumokat, a versenydimenzidk a vevéi elégedettséget,
a rugalmassagot és termelékenységet helyezik kozéppontba. Az operativ
szinten torténik példaul a mindség, a hatdridSk, a hulladék vagy a ciklu-
sid6k kontrollja. A teljesitménypiramis a top-down és a bottom-up infor-

macidéaramlasokat is modellezi, alkalmas vallalati, tizleti egység, iizleti

folyamat, vagy munkakézpont szintjén is a teljesitmények kovetésére.'*

4.2.8. KPIs

A kulcsindikatorok (Key Performance Indicators - KPIs) Parmenter fej-
lesztésében integralt rendszert alkotnak.'”’ A szervezeti teljesitmény azon
teriiletei irdnyitjak a figyelmet, melyek a jelenlegi és jov8beni siker szem-
pontjébél a leginkdbb kritikusak (CSFs — critical success factors). Jellemz3en
nem pénziigyi jellegliek, ugyanakkor egyszerten, mindenki szimara érthe-
téen megfogalmazhatdk. A legszigorubb, tevékenységtdl fiiggSen akar napi
szinten mérendg§ és értékelendd jelzérendszerrdl van sz6. A mért hatdsok al-
taldban a BSC altal definialt perspektivakbdl tobbel, gyakran mindegyikkel

Osszefiiggésben vannak.”” A sikertényez8k nem eredményeket rogzitenek,

119 LYNCHR. L. - CROSS, K. F. (1991): Measure Up!, Blackwell Publishers, Cambridge, MA; Banker, R.D.
66

120 LYNCH - CROSS (1991)-t idézi KOROM E. (2008) i.m. 49

121 PARMENTER (2014) i.m.

122 PARMENTER (2014) i.m. 12
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hanem egyes, kiilonosen fontos aktivitdsokra vonatkoznak. Az eredményté-
nyezGk mérése mindig csak késleltetve torténhet, a KPIs azonban multbeli,

jelenbeli és tervezett aktivitdsra is vonatkozhatnak.'”

4.2.9. DEA

A DEA (Data Envelopment Analysis) olyan mddszertant nydjt, mely alkal-
mas integralt teljesitményértékel6 rendszerek kialakitisira és miikodésiik
ellendérzésére. Nem zar ki egyetlen, az eddigiekben emlitett perspektivat
sem. A rendszer mutatéihoz sem iizleti miik6dés, azaz profitorientdcié nem
sziikséges, sem a teljesitmény komponenseinek pénzben valé mérhetSsége
nem el8irds, igy a nonprofit szektor is jol haszndlhatja. Célzott hatékony-
sagvizsgalatokra alkalmazhat6, ahol tobb szervezet, tobb egység vagy egy
szervezet tobb idépontban mért teljesitményét vetik egybe. Minden &ssze-
vetésnél a best practice-t keresik, ennek adatai jelentik a relativ hatékonysagi
hatart, mely minden mads teljesitmény burkat adja — emlékeztetve ezzel a

mikrodkonémia egyik alapmodelljére a termelési lehetéségek hatdrara.'*

123  PARMENTER (2014) i.m. 18
124 COOPER, W.W. - SEIFORD, L.M. -TONE, K. (2006): Introduction to Data Envelopment Analysis and
Its Uses, Springer, New York
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5. A kiillonosen nehezen mérheté dimenziok

Egyaltalin nem véletlen, hogy szamos, az el6bbiekben emlitett integralt
modell kulcstényez&ként tekint a szellemi tékére. A fogalom - intellectual
capital — az immateriélis javak (intangible assets) és a szellemi tulajdon
(intellectual property) fogalmakat is tartalmazza. Koézgazdasigi meg-
kozelitésben a szellemi téke olyan tudas, informécid, tapasztalat, kapcsolat-
rendszer és folyamatok birtokldsa, amely hozzdjarul a véllalati vagyon- és
értékteremtéshez, és a vallalatot a piacon versenyel6nyhoz juttatja. A szel-
lemi tSke tartalmazhat djdonsagértékkel bir, masok szdmara ismeretlen
elemeket is, de gazdasagi értéket jelenthet mar meglévd, ismert elemeknek
valamely cél elérése, valamely feladat megolddsa érdekében torténd djszerd
Osszerendezése, kombindacidja. Szamviteli megkozelitésben a szellemi téke a
vallalat 4ltal kimutatott és ki nem mutatott, rejtett eszkdzeinek dsszessége,
amelyek nem feltétleniil jelennek meg a véllalat mérlegében, de a viéllalati
érték részét képezik. '*°

A szervezet szellemi tékéje bir mindazon tulajdonsigokkal, melyek az erd-
forrasokat kiilonosen értékessé teszik, alkalmasak valamilyen lehet8ség
kihaszndldsara, ritkak, tokéletleniil médsolhatok és nem helyettesithet&k.'*
Ide sorolhatdk a szervezeti kultira értékei, a vezetési tudas, a munkaszerve-
zési rutinok, a szervezet kapcsolati t6kéje stb. A szellemi téke ,azonositha-
t6, megragadhaté tudis”, amelyhez ,tulajdonjog kapcsolédhat, és amely jogi
védelemben részesithets”.'”’

A tudastGke a szervezetek felszin alatti vagyondban van, mely a szamviteli

eszkozallomanyban nincs benne. Ezt csak egy esetleges értékesitéskor szam-

125 ANDOR (2014) i.m.

126 BARNEY (1991)-t idézi Harazin (2017) i.m. 157

127 EDVINSSON, L.-SULLIVAN, P. (1996): Developing a Model for Managing Intellectual Capital. Europe-
an Management Journal. Vol. 14, I. 4, 363 Idézi Saxné Andor (2014) i.m. 29
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MVA KONYVEK

szerfsitik és goodwillként jelenik meg a felvasarlé mérlegében. A piaci érték
és eszkozérték hanyadosit a Tobin Q mutaté tartalmazza. A tudastSke fel-
halmozasa a szervezetek jogos torekvése, emellett tulajdonosi érdek annak
biztositasa is, hogy ez kevésbé a munkavillalok kompetencidjaként, egyedi
tudasaként jelentkezzen. A szervezeti tuddsmenedzsment feladata a tuddse-
lemek értékének mérése és a szervezeti célok szamara valé felhasznédlasa. Az

alabbi dbra az eddigi legteljesebb Gsszefoglald az egyes tudaselemek lehetséges

értékelésérdl.
NETEN
Value Added Intellectual Coefficient - VAIC Knowledge Capitalisation
Capital Earnings Method
Economic Value Calculated ROA
Added - EVA Intangible Value 0

IC Index Business 10 Investor Assigned The Invisible Return on

Market Value - 1AMV Balance Sheet Asset

Method

. Value Chain Citation-weighted Human Resource Costing &
IC Rating Score Board Patents Accounting bic

Skandia : Direct
° Intangible Assert Technology Broker Human Resource Costing & Intellectual

Navigator Monitor Accounting Capital

HRCA 2 apita

Ballanced Score . - Total Value Creation P A
Card Danish guidelines Ve
Methodology sC
Meritum Knowledge Audit Intellectual Asset

quidelines Cycle The Value Explorer Valuation Sore Card

p——— Method

HR Statement c:::ﬂ‘,;n_g‘\;{; e

6. sz. dbra: A tuddstéke mérési médszerei'?®

Tobb, a szellemi tékéhez hasonldéan nehezen megfoghatd, de egyre inkabb
felértékel6dé komponense van a szervezeti teljesitménynek, ilyen a pia-
ci szféraban az tizleti agilitds, a vallalkozoi attitGd. A szervezetek Gsszessé-

gében értelmezhetd, de csak kozvetetten vizsgilhatd és kiilonosen nehezen

128 SVEIBY &sszegzését idézi BODA GY. (2008): A tudast8ke mérési mddszerei és hasznalhatésaguk, 6
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mérhet6 a megbizhatdsdg — bizalom kérdéskore vagy a tarsadalmi szerepval-
laldsnak a legtagabb értelmezése, ahol a szervezetek a tirsadalom és a kultu-
ra hosszu tavu fenntarthatésagaért is feleldsek. A gyorsasag, a valtozasokra
val6 haladéktalan reagilds a piaci turbulencidk miatt felértékel6dott, de ez
egyben a koltségek és a kockazatok novekedését is jelenti, tehit a gyors
reagalds nem garancia az iizleti sikerre.”” Nem lehet sztenderdizdlni vagy
egyértelmi elényként meghatirozni a gyors reakciét, inkdbb rugalmassigra
és egy komplex latdsmodra és gondolkoddsmoddra van sziikség a menedzsment
részérdl, melyben a gyors reakcié mellett alternativaként a sziikséges kiva-

ras, a versenytarsak viselkedésének feltarasa, az alapos elemzés is helyet kap.

129 VARGAJ. (2014): Uzleti agilits és versenyképesség a XX1. szdzad villalkozasainal
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6. A teljesitménymeérés szerepe, jelentésége és visszahatasa a
teljesitményre

A teljesitményértékelésnek illeszkednie kell a szervezet stratégidgjahoz és
megfelel6 6sztonzé-rendszernek kell hozza kapcsolédnia. Ha a mérés és
értékelés egyszeri, nem sokat ér. Ha tartalmilag vagy médszereiben inkor-
rekt, tobb kart tesz, mint hasznot. Ha a céljahoz, mdédszeréhez, eredményé-
hez nem kapcsolédik megfelel6 kommunikacid, sok felesleges frusztraciét
okoz. Parmenter szerint tévhit, hogy ha a teljesitményértékelés megfelel az
un. SMART kritériumoknak (specific, measurable, attainable, realistic, time
sensitive), akkor a rendszer jol szolgélja a misszi6 elérését. Valéjaban erre
nincs semmi garancia, ha az indikatorok nincsenek direkt kapcsolatban a
sikertényezdkkel.”® A BSC-vel 6sszevetve még limitaltabb az indikdtorok
szama, sem specidlis informatikai timogatast, sem szakért6t nem igényel az
alkalmazasa."™

A szervezetfejlesztés folyamatos feladat, része az egyéni érdekek és teljesit-
mények minél sikeresebb becsatornazasa. Epp igy csatornizédik be a szer-
vezetek sikeres miikodése a nemzetgazdasig Osszteljesitményébe, tehdt a
szervezetek teljesitményének javuldsa makroszint( sikerkritérium.

A szervezeti teljesitményértékelés jelentGségét a kornyezet erGsen befo-
lyasolja. Szoros versenyhelyzetben sziikségszerden folyamatos a mérési és
értékelési feladat. A piaci verseny vagy a gyors kornyezeti valtozasok kény-
szerét nem tapasztald szervezeteknél nehezebben gyokereztetheté meg a
teljesitmény-centrikus szemlélet és munkavégzés. Hasonld a helyzet, ha
kizarélag kiilsé kényszerként, tulajdonosi vagy fenntartéi nyomasra érté-

kelik a teljesitményt.

130 PARMENTER (2015) i.m. 190
131  PARMENTER (2015) i.m. 304
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Nem csak a szervezeti teljesitménymérés elfogadisit, de tartalmi elemeit is
meghatarozzik a szervezeti kultdra 6ssztarsadalmi dimenzi6i'* és az adott
szervezetet jellemzé sajatossagok. Ilyen kulturilis sajatossig'’ lehet egy
autoriter vezetés, mely a teljesitményt az utasitisoknak valé megfelelésben
méri, vagy a biirokratikus irdnyitds, ahol a szabalykovetés a j6 teljesités zalo-
ga. Eredménykontroll esetén a teljesitményértékelés elsGsorban a pénziigyi
mérésekre timaszkodik, mig a kulturalis kontrollok jellemz&en a szervezet
belsé normdihoz és a szakmai sztenderdekhez mérik a teljesitést.

A szervezeti célkitiizés a tevékenység soran elérend végeredményre vonat-
kozik. E célok azonban hosszabb vagy rovidebb tavra szélhatnak, atfogo,
stratégiai célok vagy koztes, illetve operativ célok is lehetnek. Raadasul a
célrendszer az életciklus alatt szimos valtozdson esik at, az elvart teljesit-
mény tartalma is modosul, az értékelés fokuszanak és moédszertananak is
valtoznia kell.

Altalaban véve a teljesitményértékelés jelentGsége és szerepe szervezeti ti-
pusoktdl fiiggetleniil is véltozik, ezt az is jelzi, hogy a szakirodalomban a
teljesitménymérés (performance measurement) mellett egyre hangstlyo-
sabban jelenik meg a teljesitményfejlesztés (performance improvement) és a
komplex gondolkoddsmoddot és integralt vezetési alrendszert jelentd teljesit-
ménymenedzsment (performance management) fogalma. A j6 teljesitmény-
értékelési rendszer létrehozisa és mikodtetés rendkiviili koriiltekintést
kivan, jelent6s koltsége van. Nincs mar olyan szervezeti tipus, aki megen-

gedheti maganak, hogy az eredményeket ezek utdn ne hasznositsa.

132 A Hofstede-féle dimenzidk koziil a hatalmi tavolsignak, az individualizmus fokdnak, a jovGorientdcié-
nak és a bizonytalansagkeriilésnek is szimos olyan implikacidja van, melyek befolyasoljik, hogy mit és hogyan
mérnek és kezelnek a teljesitmény-menedzsment keretében.

133 Child tipolégidja szerint CHILD J. (1985): Managerial strategies, new technology and the labour process,
idézi BUCHANAN (2010) i.m. 440
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7. A kozszektor sajatossagai

Az eddigi attekintés utdn kijelenthet$, hogy a teljesitményértékelés inter-
diszciplinaris kutatasi teriilet, tobbféle tudomanydg, valtozatos elméleti és
gyakorlati tanok metszetében értelmezhets. A kozszektorban alkalmazott
teljesitménymenedzsmentre ez a megallapitas még inkabb igaz, hiszen a jog-
tudomadny, a politoldgia, a szocioldgia, a kdzgazdasigtan és a gazdalkodas-
tudoményok kiilonb6z4 teriiletei is hatdssal vannak a teljesitménymenedzs-
mentrdl sz6l6 gondolkoddsunkra.*

A teljesitménymenedzsmentnek négy idedltipusa létezik a kozszféraban
az aldbbiak szerint: 1. a teljesitményadminisztracié, 2. a teljesitmények
menedzsmentje, 3. a teljesitménymenedzsment és 4. a teljesitmény-kormany-
zas. Mlig az els6 f6ként adminisztrativ input méréseket alkalmaz, a masodik-
ban mar output mutatdk is megjelennek. A harmadik konzisztens és integralt
értékeld rendszer fenntartisat jelenti, de az éppen a komplexitds miatt ezek
ritkdn fenntarthatok. Végiil a negyedik a legmélyebb teljesitményértelmezé-
sen alapul, mert a tdrsadalmi hasznossagokat is tartalmazza."*>

A magyar kozigazgatds jogias jellegd,"*

ami a teljesitményértékelésekben
azt eredményezi, hogy a jogszeriiség fontosabb érték, mint a teljesitmény-
orientdcié. EbbGl kovetkez8en a kozszfériban a teljesitményértelmezés
korlatozott, elsésorban egyéni vagy mikroszint@ teljesitménymenedzs-
ment-eszk6zok keriilnek alkalmazasra. Szintén jellemzd, hogy az input és a
folyamatfékusz megjelenik, de a teljesitmény egyéb dimenzidi, a hatdsindi-

katorok, a hatékonysagi vagy az eredményességi szempontok hattérbe szo-

134 REVESZE. (2016): Szervezeti szinti teljesitménymenedzsment a hazai kézigazgatés tigynokség-tipusi
szervezeteiben. Uj Magyar Kozigazgatds 8:(4)

135 BOUCKAERT és HALLIGAN (2008) alapjan REVESZ (2016) i.m.

136 GAJDUSCHEK GY. (2012): A magyar kdzigazgatis és kozigazgatds-tudomdny jogias jellegérdl
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rulnak a jogszer felhasznélas elvirdsa mogott.”” Ha a teljesitmény kérdé-
se egyaltalan felmeriil, akkor az maximum az outputokig terjed, tipikusan
pedig olyan kozel évszazados technikakban jelenik meg, mint az tigyirat-
forgalom mérése, munkanap-fényképezés, vagy annak esetleg modernebb
technikdi (balanced scorecard), és a hivatali folyamatok modellezése'*®
Erdemes még a kozszféra néhiny tovibbi sajatossigat kiemelni, melyek
miatt a teljesitmény egyes dimenzidi a szokdsosndl nehezebben mérheték
vagy az iizleti szektorhoz képest masként értelmezhetdk.

Ajovedelmez8ség vizsgalatanal az tizleti szervezetekben egyértelmtien pénz-
értékben vald Osszegzést végziink. Feltételezziik azt, hogy a tevékenység,
melyet értékeliink, gazdasagi jelleg és jovedelemszerzési céllal térténik. A
vizsgalat elnevezése is azt jelzi, hogy a tevékenységhez kapcsol6do bevételek
és raforditasok egybevetésekor a minél nagyobb pozitiv kiilonbozet a kiva-
natos. Ugy tiinik, hogy ezzel le is szlkitettiik a jovedelmez&ségi mutatok
alkalmazhatdsagat a profitorientalt maganszférira. Valdjaban a jovedelme-
zG8ség a kozszféra sokféle szervezetében megfogalmazhaté elvaras.

A miikodésjovedelmezbsége csak korlatozottan alkalmazhaté kritérium a kozszfé-
ra szervezeteire. Példaként egyes allami tulajdonu koziizemi véllalatok szolgdlnak,
melyek beliilrél a versenyszféra véllalkozasaival csaknem azonos médon épiilnek
fel és miikodnek. A piaci kornyezet kihivasai helyett azonban egyfajta ,inkubator”
— biztos vevkor, szabott dr, dllami garancia, az eréforrasok részben vagy egészben
allami biztositdsa, stb. — veszi Sket koriil. Itt a profit kvazi-profit, részben mester-
ségesen alakitott bevételek és kiadasok kiilonbozete, de - feltéve, hogy a miikodés
nem piaci elemei valtozatlanok maradnak — két id8szak Gsszevetésére felhaszndl-

hatjuk a jovedelmezdségi ratak valtozasat. A jovedelmezdség vizsgalat esetenként

137 REVESZ (2016) i.m. 37-49
138 GAJDUSCHEK GY. (2014): MIBEN ALL, ES MERHETO-E A KORMANYZATI TELJESITMENY, Po-
litikatudoményi Szemle XXII1/3. 104
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hasznalhaté egyes non-profit szervezetek kiegészitG tevékenységeinek elemzésére.
Ha példaul egy kérhaz maganpraxis céljara rendel6t ad bérbe, logikus a jovedel-
mezGségi kritérium felvetése. Ha az eszkozkopas, kézmiihasznalat forintositott
koltsége meghaladja a bevételt, akkor gazdasagilag irracionalis a bérbeadas. Ha a
hasznositasra tobb lehet6ség is van, a magasabb jovedelmezdségiit fogjak elény-
ben részesiteni. Nem ritka az, amikor az alaptevékenységre azért is végezhetiink
jovedelmezdségi szamitast, mert az output teljes egészében kikeriil egy miikodé
piacra, azaz piaci viszonyok kozott mérettetik meg. Egy dllami szinhdz el6adésai-
nak potencidlis vevGkore példaul egybeesik a maganszféra kulturalis-szérakoztatd
szervezeteinek vevSkorével. Az is gyakori, hogy mind az allam, mind mas piaci
szerepl6k megrendelést adnak le a kdzszféra gazdalkodd szervezetének terméké-
re vagy szolgdltatdsara. A felsGoktatasi intézmények eladdiban egymas mellett
tilnek allamilag finanszirozott és koltségtéritéses hallgatok — amennyiben az out-
put és a piaci ar viszonya utdbbiak szdmara elfogadhaté. Ilyen esetekben is van
tere a profitabilitds megjelenésének a sikerkritériumok kozott. Ertelmezhetjiik az
intézményi befektetések jovedelmezdségét is. A versenyszféra mintéjara a kozcé-
16 befektetések értékelésekor is elvarhaté és kivanatos a jovedelmezdségi elemzés
— bar ilyenkor formalisan nem profit keletkezik. A versenyszféraban altalaban a
jovedelmezdség a hatékony miikodés legfontosabb kifejezGdése, de rendszerint ott
sem az egyetlen. A nem profit dltal vezérelt gazdasagi szervezetek esetén a jovedel-
mezGség nem a legfbb teljesitménykritérium'”, esetenként nem is értelmezhetd.
Jovedelmez8ségi szamitasokat ezért itt csak korlatozott korben végezhetiink. Az
elemzésnél szem el6tt kell tartanunk, hogy nem lehet a jovedelmez&ség a miikodés

egyetlen kritériuma.

139 A teljesitménykritérium azoknak az értékelési szempontoknak, a kozpénzfelhasznaldst mindsité elja-
rasoknak, szamitasoknak, mutatéknak az 6sszessége, amely alapjan az ellenrzés megteszi a megallapitdsokat.
A teljesitménymutatok a teljesitménykritériumok részét képezs, akar naturalidban mérhet6 és kifejezheté mu-
tatok Osszessége, amelyeket vagy az ellenérzottek alkalmaznak sajat dontésiik alapjan, sajat teljesitményeik
értékelésére vagy az ellendrzést végzok alkalmaznak a teljesitmények értékelésére.
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A teljesitmény elemzésére hasznilt moédszerek, mutaték Onmagukban
ritkan értékelheték. Sokkal tobbre jutunk, ha azok idébeli valtozasa-
it, tervezett és tényértékeit, vagy kiillonbozé szervezetek értékeit vetjitk
egybe. Ovatosan kell azonban az Gsszevetést alkalmazni akkor, ha a koz-
szféra és a versenyszféra teljesitményeit vetjikk Ossze, mert kozszféra-
ban az inputok és outputok értéke tavol lehet a valédi piaci értékektdl.
A kozszektor szamara a likviditas is kicsit mast jelent, mint az tizleti szféraban.
A kozszolgiltatasok biztositdsa mindenekfelett a biztonsagot szolgdlja, a jove-
delmez8séget feliilirja a szolgaltatasi kotelezettség. A cs6dveszély nem hasonlit-
haté a piaci szervezetek fenyegetettségéhez. Non-profit szervezetnél, hivatalnal
formalisan nincs ilyen fenyegetés, de az alacsony likviditasbol kovetkezd fize-
téscsuszasok a partnerkapcsolatokat romboljak és a munkamoralt olyan szintre
csokkenthetik, hogy az a jovébeni teljesitményt, annak gazdasagossagit és haté-
konysagat drasztikusan csokkenti. A fizetési bizalom helyreallitiasa hossza id6t
vesz igénybe, mig a bizalmatlansig egyetlen cstszas miatt kialakulhat.

A likviditas kevésbé a makro, sokkal inkdbb a makroszféra szamara kulcs-
kérdés a kozszektorban. Kevés fontosabb jelenség van, mint az dllamhaz-
tartas'’ egyensilya, az dllam fizetGképességének fenntartdsa, a nemzeti
vagyon védelme. Az ezekre vonatkozé mérések és teljesitménykritériumok
kiviil esnek e tanulmany keretein, de e tekintetben is paradigmavaltas és a
kritériumrendszer Gjragondoldsa zajlik Magyarorszagon.

A hatékonysag altalaban véve a kozszféraban éppolyan fontos kritérium, mint
az lizleti szervezetek esetén. A komparativ piaci kérnyezet az iizleti életben

kikényszeriti a hatékonysagot az alabbiak szerint. ,...A befektetési elemzék

140  Allamhaztartés alatt a kozfeladatok ellatisanak egységes szervezeti, tervezési, gazdilkoddsi, ellendrzési,
finanszirozasi, adatszolgéltatdsi és beszdmoldsi szabdlyok szerint miikodé rendszerét értem, amely Magyar-
orszagon két alrendszerbdl all, a kdzponti és az 6nkormanyzati alrendszerbdl. K6zgazdasagi értelemben az
allamhéztartds a kozfeladatokat ellaté és finanszirozé gazdalkodasi rendszer, amely politikai felel6sségvallalas
mellett szerepet kap a jovedelmek és a nemzeti vagyon tdjraelosztisiban, valamint el6allitja a tarsadalom sza-
mara sziikséges nem piaci javakat.
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kozotti verseny ugy mozgatja a tézsdét, hogy az arfolyamok mindig a val6di
értéket tiikrozik... A valédi érték nem jelenti a végleges jovébeli értéket — nem
azt varjuk el a befektetSktdl, hogy jovendémondok legyenek. A valddi érték
az az egyensulyi arfolyam, amely az adott id6pontban a befektetSk sszes ren-
delkezésre all6 informdcidjat tartalmazza. Ez pedig éppen azonos a hatékony
tGkepiac definicijaval.” ¥

A hatékony piac 6nmiik6dé mechanizmusat a kozszféra nélkiilozni kényte-
len. Ugyanakkor a piac altal eredményezett hatékonysiag nem jelenti automa-
tikusan a tarsadalom szempontjabdl lehetséges legnagyobb hatékonysagot,
ismert az externdlidk,'”? a monopdliumok, a tirsadalmi egyenl6tlenségek
vagy a ciklusok problémakore, melyeket piaci kudarcként szoktunk emle-
getni.'* A piaci kornyezet automatikus és kiméletlen hatékonysagi elvara-
sait a kozszféraban tudatos kritériumrendszerrel és azok kovetkezetes ér-
tékelésével és visszacsatolasokkal lehet helyettesiteni. Hiszen nincs olyan
gazdalkodoé szervezet, ahol a hatékonysag ne lenne tarsadalmi érdek.

Mig a hatékonysagi kritériumok elég jol meghatarozhatok a kozszféra minden
szervezetében, egy nonprofit vagy kormanyzati szervezet egészének értékelé-
sére a 3.1.8. fejezetben emlitett mddszerek altaldban alkalmatlanok, de még egy
allami tulajdonu vallalat esetén is nehézségekbe iitkoziink. Nagyon nehéz reilis
piaci értéket meghatdrozni egy kozszektorban teljesitd vallalat szimara, miel6tt
valddi piaci tevékenységet folytatna. A privatizalas igy egy atlagos vallalatfelva-
sarlasnal sokkal nagyobb kockazatot rejt mind az eladé, mind a vevd szamara.

Nem csak a pénziigyi jellegli értékelések, de a vev6i nézSpont szerinti

141  BREALEY-MAYERS (1999) i.m. 232

142 Az externilia kiils6 gazdasagi hatas; a gazdasag szerepldi szandékaikon kiviil masoknak elényt vagy
hatranyt okoznak, ezen kiils6 hatdsok azonban a piaci drakban nem tériilnek meg, a kéltségekben nem jelent-
keznek.

143 Piaci kudarcnak tekintiink minden olyan helyzet, amikor a piaci racionalitds szerint viselked6 szereplék
kozremikodésével egyébként tokéletes piaci korilmények kozott 1étrejovs allokacio eltér a tirsadalmilag op-
timalistol.
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teljesitményértékelés is nehézségekbe iitkozhet. A kozszolgaltatisok sa-
jatossiga, hogy szamos esetben a vevG-igénybevevs személye nem egyér-
telm@. Gondoljunk az oktatds kérdésére, ahol a hallgatd, az St jelentSs
részben finanszirozé sziil, az 6t foglalkoztatni szandékozé piaci vagy
nem piaci szerepl8k, az oktatisi rendszerrdl véleményalkotd szavazdk és
a rendszert finanszirozé adéfizetSk is hordoznak bizonyos vevdi érdek-
hordozéi jegyeket. Még ha tételeziink is néhany kozos, fels6bb érdeket,
mondjuk a kimivelt emberf6k gyarapitdsat, belathat6, milyen bonyolult, ér-
dekellentétekkel terhes ez a konstrukcid. A vevoéi elégedettség mérése még
elvben sem egyszert, ehhez adédnak a mérési és értékelési anomalidk. Az
elsé nyilvanvalé 1épés annak eldontése, ki a valédi vevd, azaz kinek vagy
kiknek szdrmazik kozvetlen elénye a termékbdl vagy szolgaltatasbol.'*
Szintén éltalinos megéllapitas lehet, hogy a profitorientalt szervezetekben
nagyobb a menedzsment elkotelezettsége a teljesitményértékelési rendszerek
hatékony mikodtetése mellett és altaldban az anyagi 6sztonzési rendszerrel
is sikeriil konzisztenciit teremteni a teljesitménymenedzsmentnek."*Ennek
ellenére a kormany kozeli és fiiggetlen non profit szervezetek évtizedek 6ta
hasznéljak példaul a BSC mddszerét, igaz, némiképp sajtos szlirésen esnek
at a modszer dltal javasolt indikatorok. A nonprofit BSC értékelheti példaul a
mingséget, a résztvev8k szimahoz viszonyitott kibocsatast, az érintettek elé-
gedettségét, vagy a dolgozok képességeit és fejlédését.'*® Annak sincs akadalya,
hogy a kozszektorban kulcsindikatorokat hatdrozzanak meg, de az tizleti szer-
vezetektS]l nem feltétleniil lehet adaptacié nélkiil médszereket atvenni.

Egy j teljesitményértékelési rendszer kialakitdsa és megszervezése az egyes

szervezeteknél még a legjobb szandékok mellett is nehézségekbe iitkdzhet,

144 NIVEN (2008) i.m. 217

145 GERGELY E. (2012): A teljesitménymenedzsment vizsgilatok egyes profitorientalt szervezetek és pol-
garmesteri hivatalok humaneréforras gazdilkodasaban 143

146 NIVEN (2008) i.m. 29

81



hiszen a kozszektor szervezete az iizletinél sokkal kisebb 6néllésiggal ren-
delkezik, kotik példaul az dllamhéztartdsi belsS ellendrzési standardok. '
Altalaban kijelenthet, hogy az informéciés aszimmetria a teljesitményér-
tékelésben, a kozszektorban t6bb nehézséget okoz, mint az iizleti szféraban.
Elssorban a tobbszintid célrendszer, valamint a gyenge 6szténzdé rendszer
miatt a megbiz6-tigynok probléma a kézszektorban az tizleti szféranal 6ssze-
tettebb jelenség. , A kormanyzatnak elvileg nagyobb a kapacitdsa és tobb az
eszkoze az ellenérzéshez, mint a magéantulajdonosoknak, hiszen a térvény-
hozas és az allami kényszer monopdliumaval is rendelkeznek. Ami hiany-
zik, az a kozvetlen és erds (pénziigyi vagy poziciondlis) érdekeltség a vagyon
mikodtetésének eredményességében.”*®

Az 6nérdekkovetés mindeniitt jelen van, de az opportunizmus kiilonosen
nagy szerepet jatszhat olyan gazdasigi tevékenységek esetében, amelyek
humin vagy fizikai t6kébe torténd tranzakcié-specifikus beruhazisokkal
jarnak egyiitt,'” ez pedig ismét a kozszférara illik inkabb. A kozszféra tigy-
nokét opportunista hajlamainak érvényesitésében nem a piaci kockazatok,
hanem a politikai kockazatok korlatozzak." A hivatali jatszmdk része hogy
a megbizé a fiiggs viszonyt erdsitend6 mindig taldl hibat, és sajat rossz don-
tései konzekvencidjat is lefelé haritja. Az tigynoki kontra a teljesitmény-

visszatartds, mivel a maximalis teljesitményt Ggysem ismernék el. Igy lénye-

147 Ezek az dllamhdztartasért felelds miniszter dltal kialakitott standardok, amelyek a nemzetkozi belsé
ellendrzési standardokkal 6sszhangban meghatdrozzik az allamhéztartdsi belsé ellenérzés céljai eléréséhez
sziikséges tevékenységek és eljardsok sordn alkalmazandé alapelveket. A belsd ellenérzés fliggetlen, targyilagos
bizonyossagot adé és tandcsadé tevékenység, amelynek célja, hogy az ellenSrzétt szervezet miikodését fejlessze
és eredményességét novelje, az ellendrzott szervezet céljai elérése érdekében rendszerszemléletli megkozeli-
téssel és modszeresen értékeli, illetve fejleszti az ellendrzott szervezet irdnyitési és belsé kontrollrendszerének
hatékonysagat. A kozszfériban altaldban kotelezGen kiépiil a belsé ellenérzés rendszere, mig az tizleti szerve-
zeteknek nincs ilyen kételezettsége.

148 VOSZKA E. (2005): A privatizacié 15 éve és jov6je, In: Allami vagyon-privatizicié-gazdasigi rendszer-
valtozas, APV Rt, Szamadas a talentumrél sorozat, 11.

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

150  VOSZKA (2005) i.m. 12
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gében alacsonyabb teljesitményszintben kiegyeznek, emlékeztetve a klasszi-
kus fogoly-dilemma altal vazolt szituiciéra.™

A kozszféraban a megbizé-tigynok probléma teljesitményt csokkentd kovet-
kezményeinek a fékezésére tobbféle eszkozt hasznalnak, ilyen az ellendrzés,
a szankcionalds és a feladatok szabdlyozasa. Az ellenérzés és a szankcionalds
korlatai ismeretek,”* az ellenérzési kockazatok' és koltségek novekedése
és az ellendrzési paradoxon'* megjelenése dltaldnossigban jellemzs tevé-
kenységtdl és szektortdl fiiggetleniil. A kozszférdban a szankciondldsnak
az iizletinél kisebb a tere, hiszen itt a munkavallalok jogszabalyi védelme
hagyomadnyosan erds. A kiterjedt szabdlyozas a biirokratikus szervezet alap-
ja, az alkalmazott dontési jogkorét korlatozza, igy a hivatallal valé visszaélés
esélyét ez az eszkoz redukalhatja,'” ugyanakkor egyuttal a szervezetnek a
véltozasokra vald reagilo-képességét, a flexibilitdst is lecsokkenti. A rész-
letes, jol definidlt szabdlyok rdaddsul nem minden feladatnil megfelelGek,
a szabalyozottsdg magas szintje a komplex projekteknél a sikeres bonyolitds
gatja lehet. Az atlathatésag, a nyilvanossag is eszkoz lehet a megbizé kezé-
ben, mellyel tigynokét a kivanatos tevékenységre sarkallja. De a nyilvanos-
sag kétéld fegyver, a blamazs-keriil6 magatartdst erdsiti, média-miikodést,

latvanytevékenységet is generdlhat a kozszféraban.'>

151 LANE,J. E. (1999): Contractualism in the public sector: some theoretical consideration,. 188

152 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

153  Ide tartozik az ellendrzés eredendd kockdzata, az ellendrzétt rendszer belsé tulajdonsagaival, 1ényegé-
vel 6sszefiiggs, abbol eredé gyenge miikodés és teljesitmény, 1ényeges hiba, szabélytalansag, vagy félrevezetd
allitds kockdzata; valamint az ellendrzés feltarasi kockazata, az a kockdzat, hogy a gyenge miikodést és tel-
jesitményt, lényeges hibat, szabdlytalansigot, vagy a félrevezeté allitdst, amelyet a rendszer kontrolljai nem
korrigaltak, az ellendrzést végzs sem fogja feltarni.

154  Azellenérzési paradoxon lényege, hogy ha az ellendrzési teljesitmény javul, akkor a hibés esetek nagyobb
szamban keriilnek felszinre azt a litszatot keltve, hogy romlik a szervezet teljesitménye; a szervezeti teljesit-
mény latszélagos javuldsa mogott pedig a romlo ellendrzési teljesitmény is lehet.

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

156 FULOP K. (2012): Kockazatmegosztds a magan- és kozszféra kapcsolatrendszerében, doktori értekezés
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A szervezeti teljesitmény integralt értelmezése egyébként megjelenik a

Magyary Program keretei kozo6tt, ahogy az alabbi dbrak mutatjak.

A szervezeti teljesitmény leirhato:
Afeladat-
Mennyiségi Pénziigyi teljesités Hatas-
adatokkal mutatokkal mindségeét és indikatorokkal
eredményességét
= = leird mutatokkal =
X X PI. a sajat x
pl. véltozatos input bevételek ars
(pl. kbltségek) és ove ?eka[ja,"’.'a bl alebonvaliott PL.alebonyolitott
output (pl. elvégzett 25 MOVeKeces| -aebonyoto konzultécik szama
i ratéja, a kiadasok konzultaciok szama
feladatok) adatai
szerkezete
A végrehajtas A végrehajtas A mikdesi E'eg":g‘r;fe‘-'et
hatékonysagaval atfutasi idejével kivalosaggal indikatorokkal
Pl. alétszam- Pl.a Pl.az
kapacitasok Pl.az outputok szabalyszeriség iigyfélpanaszok
kihasznaltsaga, a atfutasi ideje érvényesiilése szama, ajogos
koltséghatékonysag panaszok szama
7. sz. dbra: A teljesitménymérés komponensei a Magyary Programban'>’
Eredményesség Gazdasagossag Hatasossag

Feliigyelhetdség / Alkalmazkodoképesség /

falnassagtlLitionsao tlathatesag fejlédés

8. sz. dbra: Teljesitmeényelvdrdsok a Magyary Programban'®

157  MAGYARY PROGRAM (2013): Teljesitménymenedzsment, Fejlesztési modszertan a szervezeti célok
meghatdrozisara, valamint a szervezeti teljesitmény indikatorok kidolgozasianak timogatasira
158 MAGYARY PROGRAM (2013)
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A teljesitményértékelés fejlédése tobb irdnyd. Egyértelmi a pénziigyi jellegii
mérések fejlédése, a koltségmenedzsment rendszerek terjedése, az érték alapu
teljesitménymutatok hasznalata. A pénzforgalmi szemléletnek a koltségvetési
intézményeknél és a non-profit szektorban egyébként nagy hagyomadnya van,
még akkor is, ha formalisan a kozszektor eredményszemlélet(i atallitdsa meg-
tortént az elmult hairom évben. A keretmaradvanyok kezelése 6rzi a pénzfor-
galmi szemléletet. Lathaté a fejl6dés az integralt teljesitménymérés kilencve-
nes évekt6l zajlo elterjedésében is. Az elmult évtizedben az érintettek egyre
szélesebb korére iranyul a figyelem, ezzel sszefiiggésben a villalatok tarsadal-
mi felelGsségvillaldsa és a fenntarthatdsag irdnti elkotelezettség is er6sodik.'™
A mérés és értékelés mindig tobbletteher, a teljesitményértékeléssel szem-
ben tehit a minimum elvaras, hogy az abbdl fakadé versenyelény nagyobb
legyen. Valdjaban a legnagyobb veszély, hogy a jelentSs eréforrasok mellett
kidolgozott rendszer eredményeit nem hasznositjik, az értékelések elhal-
nak, a mérések abbamaradnak. Ezt az er6forras pazarlast piaci koriilmények
kozott egy tizleti szervezet nem engedheti meg maganak, de sajnos a koz-
szférdban nem példa nélkiili. Szerencsés esetben az indikatorok értékekbdl
sziiletnek és értéket teremtenek, feltéve, hogy a szamunkra fontos dolgokat
mérjiik és az eredményeket tovabbi értékteremtés érdekében hasznositjuk.

A teljesitménymeéréssel kapcsolatban azonban a kdzszféraban jelent8s szam-
ban fogalmazddnak meg ellenérvek vagy figyelmeztetések és id6rdl idére
felmertl a teljesitmény fontos dimenzidinak mérhetetlenségérdl szolo vita
is. Williams a kormanyzas teljesitményét mérd indikatorok haszndlata

sordn elkovethetd ,hét f6 biin”-t emleget, melyek a kovetkezsk:'*°

159 WIMMER A. - CSESZNAK A. - MANDJAK T. (2010): Uzleti kapcsolatok — vallalati szemléletméd és
gyakorlat, Corvinus

160 KAISER T. (2014): A korményzds 6j formai és a teljesitménymérés problematikja, in HATEKONY
KOZSZOLGALAT ES JO KOZIGAZGATAS NEMZETKOZI £ES EUROPAI DIMENZIOK (szerk. Kaiser T.),
NKE, 86
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+ A statisztikai adatok tdlmisztifikalasa azt jelenti, hogy a szimszerfsités feltét-
len egzaktsagot és megkérddjelezhetetlenséget sugall, mikozben az adatgyfj-
tésnek és egyéb modszertani megoldasoknak jelentSs gyengeségei lehetnek.

+ Azindikatorok haszndlatat megalapozé eredeti célok felpuhitdsa arra utal,
hogy az indikatorokat gyakran nem az eredeti célra és médon hasznaljik,
igy pedig téves kovetkeztetésekre vezethetnek.

+ A mérést megalapozo eredeti célkitlizések és az alkalmazott mddszerek
selrejtése” is gyakori probléma; ha nem ismertek a mogottes tartalmak,
félremagyarazhatok az indikatorok.

+ A normativ szemlélet abszolutizaldsa azzal a veszéllyel jar, hogy az adott
mérés vagy értékelés nem veszi figyelembe a térténelmi, kulturilis, (geo)
politikai tényezdéket, amelyek jelentSsek a kdzszféra teljesitményének meg-
itélésében.'!

« A kvantitativ szemlélet abszolutizaldsa, tovabba

a valés okok helyett a ,tlinetek” feltardsa és
» az ok-okozati 6sszefiiggés mindendron valé kimutatdsa is valos veszély le-

het a teljesitmények értékelésében.

161  WILLIAMS (2011) 6 idézi Kaiser (2014), i.m. 87-89
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8. Uj kihivasok a teljesitményértékelésekben

Sokféle vélemény van ma a szervezetek szerepérdl, a menedzsment feladatai-
16l a szervezeti kultira jelentéségérdl. Ugy tlinik, a szervezet sikerességének
egyik legfébb zalogava a szervezeti kultdra valt. Ebbd] kovetkezik, hogy a
szervezet fejlesztésének alapvet$ kulcsa a kultira megfelel§ alakitdsa lett.'*
A szervezetek kiilsé kérnyezete is megvaltozott és a mikroegységek egymads-
hoz valé viszonya és belsé sajatossagai is atalakuldban vannak. A szervezetek
kozotti hatarok atjarhatébbak, mint korabban; jellemzé, hogy a szervezetek
hédlézatai jonnek létre. A szervezetek mérete csokken, ezzel egyiitt a struk-
tura laposabba valik. Szervezeten beliil is tobbszér6z6dnek a nem formalis
vagy nem tartds egyiittmiikodések, né a team munka jelentésége. Valtozéban
a munkaerdpiac is, egyre gyakoribb, hogy a szervezetek nem nekik tartdsan
elkotelezett, hanem kolcsonzott, ideiglenesen, szerz6déses forméaban alkalma-
zott munkaerével dolgoztatnak. Kialakulnak és terjednek az informaciokom-
munikdcié és informacids technoldgia altal lehetévé tett Gj munkaformak,
ezzel egyiitt munkahellyel valé viszony is megvaltozott. Az egyén karrierje
a korabbiaknal sokkal kevésbé kotédik egy adott szervezethez, az emberek
sokkal inkabb egyéni karrier utakat épitenek ki a maguk szimara, munkahe-
lyiiket pedig a korabbiaknal sokkal gyakrabban valtogatjik. Csokkent a szer-
vezettel szembeni lojalitds, helyette inkdbb a szakmaval vagy a fogyasztokkal
vald lojalitas a jellemz6 Szintén nagyon fontos, de lassabban bekovetkez val-
tozés, hogy a munkaerd sszetétele modosul, tobb a né, nagyobb az etnikai
diverzitas, tobb az idésebb és a magasan képzett munkaerd is a munkahelyek
tobbségében. Felértékelddik az autonémia, csokken a hatalom szerepe a mun-

kahelyeken. Szintén kortiinet az. Y generacié munkaba allasa, akiknek haté-

162 SCHEIN (1985) HANDY (1985) DEAL-KENNEDY (1982) QUINN (1985)-t idézi FARAGO (2013) i.m.
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kony vezetése Uij vezetési modszereket és tjfajta motivaciot igényel. Az inter-
net elterjedése, az informdaciéaramlds felgyorsuldsa és a szolgaltatasi szektor
elGretorése is kihivis elé allitja a teljesitménymenedzsmentet.'** Csak az un.
tanulé szervezetek képesek arra, hogy megkérddjelezzék megszokott rutin-
jaikat, tanuljanak kordbbi tapasztalataikbdl, gyorsan reagiljanak a kornye-
zet és a feltételek viltozdsaira. ,A folyamatosan viltozé és kiszdmithatat-
lan iizleti kérnyezethez hatékonyan alkalmazkodé (tin. agilis) és a vératlan
valtozdsokra, gyors valaszra képes (reziliens) szervezetek olyan vezetSket
igényelnek, akik képesek onmagukat ésavallalatukatis gyorsan dtalakitani.'*
Ilyen koriilmények kozott a szervezeti felel§sségvallalasban nydujtott teljesit-
mény felértékeldik és a fenntarthatdsagi cél is 4j értelmet nyer; a szervezeti
gyakorlatban a lelkiismeretesség, a méltanyossag, a nyitottsag és atlathato-
sdg, a szakértelem, a hosszt tivi gondolkodais, a fenntarthaté fejlédésre vald
fokuszdlas valositja meg a felelsségvallalé magatartast.'

A szervezetek szamara felértékel6dnek az intézményi paraméterek is, a jog-
rendszer, a jogérvényesités, az iizleti és kozosségi moril, a tairsadalmi kohé-
zi6 vagy a bizalom. Ezekkel kapcsolatosak a tarsadalmi téke vagy szellemi
téke korabban targyalt mérési nehézségei.

A pénziigyi mutatok rendszere is dtalakult az elmult évtizedekben. Kevésbé
egyeduralkodé a profittermelés a megfontoldsokban, nagyobb teret kapott a
vagyon és altalaban az értékteremtés. Felértékel6dtek a megtériilési mutatok
is a profit abszolut 6sszegéhez képest. Szintén jellemz8, hogy a szamviteli
eredmény mellett teret nyertek a gazdasagi profit és cash-flow alapu kalku-
lacidk, és a tékekoltség, igy a CFROI, A WACC és az EVA kalkulacidk, mint

a teljesitmény végsé mérdszamai.'s

163 FARAGO (2013) i.m.

164 FARAGO (2013)im. 13

165 FARAGO (2013) idézi HERMALIN (2005)-t i.m. 18
166 HOLLONE KASO (2009)-t idézi Harazin (2017) i.m.
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A teljesitményértékelés fejlédése nem vélik el a menedzsment technikik
fejl6désétSl. A dontés-elSkészitésre hasznalt kaizen, a termelésszervezés-
ben alkalmazott kanban, a készletezésnél a just in time, vagy a mindség-
menedzsmentben a TQM audittal vagy monitoringgal karéltve miikodnek
és kikovetelik a maguk tdmogatisara is a megfelel$ teljesitményértékelési
rendszereket. Hasonld a helyzet a szervezetek kockazatkezelési rendszere-
ivel,'” melyek szintén tobb szdlon is kapcsolédnak teljesitményértékelési
folyamatokhoz. Ezek a rendszerek elsGsorban termelésfejlesztési és logisz-
tikai eredetiiek, de a szolgaltatdsokra is megtortént mar az adaptacidjuk.
Elsésorban erds versenyhelyzetben valnak nélkiilozhetetlenné, igy a koz-
szféraba valé atszivargdsuk lassu és esetleges.

Latni kell azonban, hogy a kozszféraban is megvéltozik a munkakérnye-
zet és munkavillaléi dllomdny is. A kozszféraban sem a vezet$ maga lesz a
siker letéteményese, hanem atalakité leader-ré valik. A siker képlete, a tel-
jesitmény = tudds (informéci6) + felhatalmazis (empowerment). A jovSbe-
ni kontroll jellemz8en teljesitménykontroll lesz, a k6zosen kitlzott célok
teljesiilését kontrolldlja a vezet§; nem szabilyoz, hanem a mindenki altal
elfogadott értékekkel vezérel majd egy stratégiai alap, integralt kozszolga-

lati rendszermodellben. %8

167  Azintegralt kockdzatkezelési rendszer olyan folyamatalapu kockazatkezelési rendszer, amely a szervezet
minden tevékenységére kiterjed, egységes médszertan és eljarasok alkalmazdsaval, a szervezet célkitiizéseinek
és értékeinek figyelembevételével biztositja a szervezet kockdzatainak teljes kori azonositdsat, azok meghata-
rozott kritériumok szerinti értékelését, valamint a kockdzatok kezelésére vonatkozé intézkedési terv elkészité-
sét és az abban foglaltak nyomon kovetését.

168 SZAKACS (2014) i.m. 18
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9. Zarszo

A szervezeteket emberek alkotjak, bonyolult képz&dmények, hiszen azokat
formalis és informalis kapcsolodasok szovik at- és at. A teljesitmény is Gssze-
tett fogalom, egyik-masik dimenzidjit igen nehéz még definidlni is, hiat még
mérni, majd az eredményt értelmezni. A teljesitményértékelésben mégis az
a célravezetd, ha a rendszer nem akar minden kis részletet a szervezet szint-
jén egyforman akkuritusan kezelni, ehelyett gondosan valaszt, silypontoz és
értékel néhany kulcsindikatort. Hogy mennyi az annyi, azt cége valogatja, de
A kicsi szép vagy A kevesebb néha tobb egyetemes bolcsességek okan elGszor
a szervezeti célokat kell néhany pontban megfogalmazni — Norton szerint
ennek 10 és 15 kozott van az optimadlis szima'® — majd ezekhez hozzarendel-
ni egy-két, lehetdleg jol mérhetd indikatort. Célszeri az értékelési rendszer
viszonylagos stabi-litdsit fenntartani, mert a tendencidkat igy jol lehet kévetni
és a mérések rutinna valnak, de a kdrnyezet vagy az eréforrasok rapid valtoza-
sai az indikatorok rendszeres feliilvizsgalatat is megkovetelik, igy a médositas
sem 6rdogtdl vald. A jo teljesitményértékelési rendszer ezzel egyiitt egyszer(
és attekinthetd. Kivételes helyzetektdl eltekintve a szervezetek kiegyenstlyo-
zott, tobb fontos néz&pontot is tartalmazé értékelésekkel jarnak a legjobban.
A szervezetre alakitds és a sajat teljesitménymenedzsmenttel valé megtimoga-
tas nélkiilozhetetlen; nincs értelme a rendszereket kritika nélkiil atvenni vagy
lebegtetni a szervezetben, a bedgyazas és a testre szabas elmaradasa alkalmaz-
hatatlan vagy minimum nemszeretem megolddsokat okoz.

A szervezeti kutatdsokban a szocioldgia, a pszicholégia, a kommunikaciéku-
tatds és a menedzsment tudomanyanak eredményeit és eszkoztarat felhasz-

nalo interdiszciplinaris megkozelités bizonyult eredményesnek. A szervezeti

169 NIVEN (2008) i.m. 198
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magatartds (organizational behavior) nevet visel§ 4j szemlélet a szerveze-
tet komplex és nyitott rendszernek tekinti. Vizsgalja a politikai, gazdasagi,
technolégiai, demografiai tényezSk szerepét, a szervezetben lezajlé folya-
matok és reakcidk elemzése soran figyelembe veszi mind az egyének, mind
a csoportok, mind pedig a szervezeti struktdrak hatdsat. Feladatanak tekin-
ti, hogy egyesitse a tudomanyos és a gyakorlati megkozelités eredményeit,
valamint mddszereit, és elGsegitse azt, hogy a vallalat menedzserei, vezetSi
felhaszndljak a j6l megalapozott kutatasi eredményeket, melyekkel tényekre
alapozott irdnyitdst és vezetést (evidence based management) honositsanak
meg sajat gyakorlatukban.

Mindezekkel egyiitt fontosnak tartom annak hangsilyozdsat, hogy a szerve-
zeti teljesitmény értéke, ezzel Osszefliggésben a szervezet értéke nem pusz-
tan kozgazdasagi kategéria. Tagabban értelmezve sokkal —sokkal tobb annal,
mint ami az dltaldban hasznalatos teljesitményindikatorok szintézisébdl vagy
aggregalasibol adodik. A munkahely biztonsigot, a munkabér megélhetést, a
munkatirsak egymads szdmadra tarsadalmi kapcsolatokat, informaciés forrast
jelentenek, j6 esetben a szervezeten beliil elismerésre és tiszteletre valé igénye-
ink teljesiilnek, a szerencsések a szervezeteken beliil megtaldljik az 5nmegva-
16sitas és az 6nkifejezés lehetGségét is. A dolgozok tehat a formalis és informa-
lis szervezetek keretei kozott végzett tevékenység, az egytittmikodés révén
teljesithetik sajat misszidjukat, mely idealis esetben nem gatolja, hanem segiti a
szervezeti célok teljesiilését. A szervezetek tehat, mikézben a megfogalmazott
misszidjukat teljesitik, e tekintetben makrogazdasagi externdliaként tairsadalmi
kohéziét teremtenek és a tarsadalmi jol-létet erdsitik.

A szervezeti teljesitmény fogalmi dimenzidinak értelmezése és a stratégiai
célokkal val6 sszekapcsoldsa a szervezeti vezetés szamara fontos kiindulé-

pont, de ezt persze szimos menedzsmentfeladat koveti. A stratégiai vezetést
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leszaimitva a menedzsment szakirodalom lényegében csak ezen a ponton
kezdédik. Az egyéni teljesitmények értelmezése, mérése ellendrzése példa-
ul 6nallé vezetési szakteriiletté nétte ki magat. Az ellenérzési rendszerek
kiépitése és mikodtetése, a mérések bonyolitasa, a kapcsolodd Gsztonzési
rendszerek kialakitasa, a toborzas és rengeteg egyéb koordinicids és szerve-
zési operativ feladat végeredménye a tulajdonosok és egyéb érdekhordozék
teljesitménnyel valé megelégedettsége.

A szervezeti teljesitmény makrogazdasigi és Ossztirsadalmi teljesitménnyé
valasanak kérdése igazan izgalmas, nehezen modellezheté probléma, kiils-
nosen, ha nem piaci, hanem hosszabb tavon tanulmanyozzuk a hatdsokat. A
teljesség igénye nélkiil ebben mar a szinergia tényez4i is érvényesiilnek, benne
van a szervezetek kozti egyiittmiikodés, de a verseny, az elszivirgasok és a
szandékolt vagy nem szandékolt mellékhatdsok is. A t6zsdei hullimzas vagy
a varatlan kornyezeti hatdsok nyomén az azonos szervezeti teljesitmények
makroszinten eltérd végeredményben 6sszegz6dnek. Vannak gazdasigon ki-
viili tényezdk, technoldgiai attorések, nagy tarsadalmi valtozasok, az eszmék
és a politika, azaz a szervezeteket koriil 6lel6 intézmények mind befolyédsol6
erével birnak."” A legdirektebb intézményi hatisok a makroszervezés és a jogi
kornyezet hatdsai is és az ezek felett 1étezd vagy nem létez6 makromisszié. Ha
a gazdasagpolitika és a makrogazdasigi szervezés nem a laissez faire filozéfia
mentén definidlja magat, akkor nemzetgazdasagi szempontbdl éppoly fontos a
szervezetek torekvéseit a stratégiai célok szolgalataba allitani, ahogy a szerve-
zetnek fontos a megfelel§ dolgozdk kivalasztasa, ellenérzése és a megfogalma-
zott teljesitményelvarasok felé valo terelése.

Empirikus kutatdsok eredményei, Copeland és tsai'”! alitdmasztjik, hogy az

orszagok makrogazdasagi teljesitménye, a termelékenység és a tulajdonosi

170 FULOP K. (2018): Intézményi magatartis, NKE, megjelenés alatt
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értékmaximalizalds elvére épiil§ villalatvezetés kozott korrelacids kapcso-
lat van. Ha egy nemzetgazdasigban a vallalatok termelékenysége elmarad a
versenytarsak termelékenységi szinvonalatdl, nem csak az tizleti szféranak
kell csokkend piaci részesedéssel szamolnia, de a nemzetek is azonnal szem-
besiilnek az életszinvonal relativ csokkenésével.'”?

Az aktiv gazdasagpolitika is menedzseli a kockazatokat, ahogy a téketulaj-
donos diverzifikal és természetesen szdmol a tirsadalmi és kornyezeti vélto-
zasok gazdasagi kovetkezményeivel. De barmilyen filozéfia vezeti a gazda-
sagpolitikat, a makroszintd teljesitmény értelmezésében mar a nemzetkozi
kornyezet Osszetett hatdsai sem negligalhaték. Ezért is olyan sokelemiek a
makrogazdasigi teljesitmény mérésére szolgalé indikdtorrendszerek. A sok
szdz szamba vehetd paramétert azonban egyel6re senkinek nem sikertilt
meggy6z4 médon Osszerendeznie, olyan sok mddszertani probléma vethetd
fel, hogy az eredmények csak nagyon korlitozottan alkalmasak lényegi ko-
vetkeztetések levondsara és érdemi valtoztatisok megalapozasara. E tekin-
tetben is az a helyzet, ami a szervezetek teljesitményénél megfogalmazddott,
csak testreszabott, misszidhoz illeszkedd, az érdekhordozdk érdekeinek
megfelelS teljesitmény értékelésnek van valddi relevancidja. Ebben pedig
helyet kell kapnia a megfelel§ pénziigyi indikatorok és a nemzetgazdasag
szamara értelmezett vevsi szempontok mellett az értéket létrehozé akto-
rok érdekeit, a fenntarthatdsigot, a fejlédést, a biztonsigot és az innovaciét
kifejezé indikatoroknak is. A magyar nemzetgazdasig teljesitményének
értelmezése, a szimunkra legmegfelel6bb teljesitménymérési és értékelési
rendszer kialakitdsa nem varhat6 sem az IMD-t8l, az OECD-t6l, az IMF-

tél, a WEF-t6l, vagy mastdl, mert az a mi feladatunk.
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