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Vallalati kontrolling modszerek alkalmazasi mode#yz
allam mikodésenek értékelésében

Karpati J6zsef

Az, hogy hogyan fkodik az allam, nagyon sok tekintetben gazdasagtagadalmi szem-
pontbdl, és nem utolsé sorban menedzsment szempasthokat szamit. A nehézséget a
gazdasagilag mérhétfolyamatokon tuli mérés problematikaja adja. Erésnatfogdan meg-
figyelnlink, hogy a felhasznalt javak jél kerultelgénybe vételre és ezeken keresztil az al-
lam ellatja-e ezen ,aktiv” szerepét. Tanulmanyomiegly komplex modell megalkotasanak
két szintjét mutatom be. Intézményi szinten eglyddtimg kdrfolyamat kialakitasanak segit-
ségével abrazolom mindazokat a tédker és feladatokat, melyeket egy — az allamszdrveze
részeként kdods — intézménynek figyelembe kell vennie és a hasmfilkddés érdekében
célszefi lehet alkalmaznia. Megkisérelek masrészt egy maggeegaltsagi sziuft indika-
torkészleten keresztil teljesebb attekintést adrillamszervezetitkodésének hatékonysagi,
eredményesseégi, célséségi szempontjainak egy lehetséges értékelési ndddfa modell
mindkét szintjén korszéwallalatiranyitasi médszerek megféleldaptacioi jelennek meg.

Kulcsszavak: kdzigazgatas, kontrolling, ,3E” maddeltratégiai tervezés, feladatfinan-
szirozas

1. Bevezetés — az allami szerepvallalas valtozasai

Az a vildg, amelyben jelenleg élink, mar korantsggganaz, mint amelyet akar
csak tizenot évvel ezt a magunkénak tudhattunk. Eles hangsdlyeltolddidént a
globalis gazdasagban, amely jelenleg is sulyos reggygtalansdgokat okoz (Botos
2011), ebsen befolyasolva a tarsadalmak ddgsét. Nem kivétel ez alél a valtozas
aldl az allamrdl alkotott nézetrendszerek 6sszesséq, hiszen a modern piacgaz-
dasagok mikddése elképzelhetetlen az allami beavatkozas Inélieitehat a globa-
lis gazdasagban valtozdsok kdvetkeznek be, azzillaanok ntikodésében is valto-
zasoknak kell bekbvetkeznitik. Az allami szerepl@tiandédosulasa (jelenleg:éer
stdése) tehat valahogyan hasonlé modon, dramaviéiiason megy vagy ment ke-
resztil a legtdbb modern allamban. Az allam egyrésforrasokat koncentral, von
el a gazdasagbdl sajat magakidésenek biztositasa érdekében, masrészt kilonbo-

1 Kéarpati Jozsef, osztalyvepetkKdzponti Statisztikai Hivatal (Kecskemét). Dokedolt, Szegedi Tu-
domanyegyetem Gazdasagtudomanyi Kar Kézgazdasdyvitori Iskola (Szeged).

Jelen tanulmany megjelenését ,Az SZTE Kutatéegyekmalosagi Kdzpont tudasbazisanak kiszéle-
sitése és hosszu tavl szakmai fenntarthatésagégddapozasa a kivalé tudomanyos utanpotlas bizto-
sitasaval” cirti, TAMOP-4.2.2/B-10/1-2010-0012 azonositészami fxtdfgmogatja.
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z6 csatornakon keresztil aktiv résztéjevis a gazdasagi folyamatoknak. A filozofi-
ai alapkérdés mindig az allami szerepvallalas dizikagysaga, kiterjedése. Az utob-
bi szaz évben egyfajta ,szinusz hullamon” mozogiaék a nézetek. A mult szdzad
elején a nyugati tarsadalmak meggtése, fefjdésének biztositasa (a ,szocialis al-
lam”, a ,jéléti allam”, illetve a ,fogyasztoi tardalom” fogalmaival leirt szerepek
kialakulasa) Iényegében alatamasztotta azt az ighogy az allami Ujraelosztast a
,K0Zj0” érdekében novelni kell. Ezzel parhuzamoakakult ki a mindezt kiszolgald
széles kozigazgatasi szervezet. A kormanyzasgséige” alapvet befolyasold té-
nyezvé valt az egész tarsadalom és gazdasfighdeése, a széles értelemben vett
jolét ebmozditasa tekintetében. Az 1. abra az allami sréfigpés valtozasait il-
lusztrélja.

1. 4braAz allamfelfogas nézetrendszerének valtozasai as¥&zadban

1900 1930 1960 1990 2011 >

Indusztridlis allam Poszl- Joléti dllam Neo-weberi allam
indusztridlis 4llam

Liberalizmus Weberianizmus New Public Neoliberalizmus
Management

Forras: sajat szerkesztés

A XX. szdzad harmincas éveiben megindult a kofszeteti menedzsment
eszméinek atvétele. Ez iranyitasi és szervezatviriokat eredményezett. A klasz-
szikus weberi allammodellben megsziletett az jstiptervezés igénye a kdzigaz-
gatasban, a liberalisabb New Public Management (NWRMulat meggyodkeresitette
és elfogadotta tette a korsizemenedzsment-kontrolling eszkdzéket, a neo-
weberianus allammodellben pedig az eredményessgeagpont €s a civil érintettség
kertlt be az Ujdonséagok kozé.

Ezt a nyugat-eur6pai és amerikai tipusustigisi palyat Magyarorszag a |l.
Vildghaboru végéig kovette. A teljesitménymeéréssét hét évtizeddel ezt talal-
kozunkMagyary Zoltan,Magyar Kozigazgatas” (1942) ciimunkéjaban. Magyary
rendkivil alapos korrajza, elethmiive azzal a megallapitdssal zarul, hogy a ma-
gyar kbzigazgatasnak az eredményesség kovetelm&alé&tistérbe helyeznie és
mitkddését annak szolgalataba kell allitania. Ehhiédr & inditott reformokat java-
solt. Mar ekkor ramutatott arra, hogy objektiv tm@6dszerekkel kell megéllapitani
a kézigazgatas eredményességének mértékét és dmatdnversenyszféra modsze-
reinek alkalmazasat. A masodik vilAghaborut k6t négy évtizedben a szocialis-
ta tervgazdasag szamara azonban teljesen masak eofirioritasok. A kdzigazga-
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tds a szovjet modellt vette at, igy az aktualisugsti” tudomanyos trendek nem
igazan tudtak érvényesdilni.

A kdzelmultban lezajlott vilAgvalsag kapcsan a dégt orszagban az allami
szerepvallalas jeletien felebstdott, az allam felvette a ,v&gmenedék” szerep-
korét. Ezzel a kdzszfératikbdésében is végleg megisrek a puha korlatok: a XXI.
szazadban vilagszerte a jogsmEg kritériuman talmeren mar megkerilhetetlen
kérdés a struktara hatékonysaganak és eredméngesgaméreése is.

2. A piaci szféra és a kdzszféra eltérracionalitdsokon nyugszik

Rogzithetjuk, hogy a modern kdzigazgatast, minrefgjtdo hatalmat a tervezett és
hatékony feladatellatasnak kell jellemeznie. A &ohat eredményessége kapcsan
pedig régi elvaras, hogy a politikum behatasat ¢ésbkkenteni a szakmai szempont-
ok felett (Bibé 1944)Ugy vélem, itt érhét tetten a mikodésbeli eltérés lényege.

A piacon a tulajdonosi céloknak tortémegfelelés az edglleges szempont.
Egy vallalat legbbb célja — a szikséges egysiatiesekkel élve — a kielédinagy-
s&gu profit és az optimalis tulajdonosi érték (Amyr+Govindarajan 2009). Az in-
novacios folyamatok (termékfejlesztésikadési reformok stb.) is e legfélsh cé-
lok felé mozgatjdk a cégeket. Ezzel szemben a kdg@mtdsban az intézmény atpoli-
tizaltsaganak szintjét fliggéen a szakmai kitsérdekhordozéi célok mellett politi-
kai érdekhordozoknak kell megfelelni, aikddés racionalitdsa tehat a politikai,
szolgéltatoi, hatosagi szubjektiv célokon mulikpdlitikai racionalitds adott esetben
szoges ellentétben is lehet a gazdasagi racicssditdEsetenként nem donihed,
hogy az intézményi tény&2ppen segiti vagy blokkolja az innovacios folyaskat.

A kozigazgatasi szervezetek feladatai ugyanakksxoriylag jol definialhato-
ak, a munkafolyamatok Iépésekre bonthatéak és soknpeterik mérhét Ebll
kovetked elony, hogy azok objektive értékelliek és fejleszthéek is.

3. A kozigazgatasi kontrolling kozéppontja, a stratég

A kontrolling egyrészt tervezés és eblerés korfolyamata, masrészt egy informéa-
cioellatasi rendszer gjtéfogalma, amely tAmogatja a vediedontéshozatalt. Az el-
sdsorban német hatasra kialakult eurdpai fogalomofomieme, hogy értelmezésé-
ben a kontrolling altal alkalmazott tervezés, dilzés, értékelés, visszacsatolas kor
nem kizarélagos vezgtfeladat, hanem atalakul egy vedalontéstamogato szerve-
zeti egység vagy legalabbis a véitélt elkulonilb személy(ek) felélsségévé, mi-
kdzben a dontést a veéebtozza (lasd etsorban Bodnar 2009, Horvath&Partners
2008). A német alapokon nyugvo felfogas szerinbrtiolling egyrészt szolgéltatas,
amely informaciokat nyujt a veit szamara a déntéseikhez. Masrészt egy koncep-
cio, it filozdfia, amelyet meg kell értetni a szervezetlwlgozokkal. A piaci kor-
nyezetben mindez azt jelenti, hogy el kell érniallalat dolgoz6i azonosuljanak an-
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nak stratégiai céljaival és a vallalkozas sikemekében a terveknek megféien,
felelésséggel tevékenykedjenek, tovabbakddjenek egyltt a sajat hatdskorikon
tulnyulé kérdésekben is (,célkongruencia”). A mirdkhez hasznalt struktira és
eszkozkészlet egyehlkontrolling-rendszerrel a szervezetben. Maga atrkber,
mint személy pedig osztozik a célelérés fidségében (Horvath&Partners 2008).
Az amerikai irodalom défien Robert N. Anthony tébb évtizedes tudomanyos mun-
kdjara alapoz. Anthony és Govindarajan (2009) resmzése szerint a kontroll-
rendszerek harom szintje: a stratégia-alkotas Kcéltratégiak kialakitasa), a me-
nedzsment-kontroll (a stratégia megvalésitdsadtvl a feladat-kontroll (az egyes
feladatok hatékony és eredményes végrehajtasaggyes staciok élesen elkilondl-
nek egymastol azon az alapon, hogy ezeket a fukkld latja el a szervezetben.
Az angolszasz ,menedzsment-kontroll” kifejezés larezése szerint a tervezés, a
tervek teljesulésének ell@rzése, a teljesitmény értékelése és a visszacsatola-
zetési tevékenység implicit része és stratégialdfetégkent értékeli ezt.

A kontrolling szabalyozékdre abbdl indul ki, hogyszervezetet a kiskor-
nyezet hatasai folyamatosan eltéritik attél azpalil, amelyet a tervezéskoriéid
szakban elképzelt. Ezek szikségsearlépnek fel és ezért a tovabbi intézkedéseket
az eltérések vizsgalataval kell meghozni, ezzeithjava kovetke& peribdusban a
végrehajtas szinvonalat.

A kontrolling mind stratégiai, mind operativ szempakbdl és idtavban te-
hat értelmezhétlenne a kézigazgatasban, és teljesénzdi is ezt a témat felvetni.
A maganvallalkozasok egyik legfontosabb informamidisa, a betsinformacios
rendszer ugyanis a legtbbb kbzigazgatasi szerezaipakorlatilag ismeretlen. A
kdzigazgatas altal ellatott vagy ellatandé felakateszletes felmérése és az ezekre
forditott ebforrdsok szambavétele nélkil viszont — egyre ink@ldkell ismerntnk —
igen nehéz feléks dontéseket hozni egy szervezet, vagy akar @ telieszféra at-
alakitasardl illetve ritkodtetéséil. Ezt a nézetet tiikrozik az ASZ kdzpénziigyi tézi-
sei, miszerintkdvetkezetesen valljuk, hogy a kézpénzigyi refoosak akkor lehet
eredményesen végrehajtani, ha legalabb kdzéptatabiligst, kiszamithatésagot
teremtiink az allami feladatok definialasa teriil&t€ASZ 2007, 9. 0.). Ez a feladat-
alapokra helyezett éforras-tervezés ugyanakkor jelésttobbletértéket allit &lab-
bol a szempontbdl is, hogy nagy szervezetekslfelgyamatait megfoghatéva teszi a
vezeti szamara. Viszonylag pontos Utjel6lés és tervakih&emmilyen szervezet-
ben nem lehet tartosan egy adott iranyba kormanyAzZmemutatasra kerélmodell
kbézéppontjaban ezért a szervezeti stratégiara adtpdeladatalapu tervezés és ér-
tékelés all. Ennek indokait az alabbi alapelvekeresztil szeretném megadni.

3.1. Atlathatéséag és elszamoltathatdsag

Ezek allamhaztartasi szinalaptételek. Ahogyan Kovacs Arpad megallapitiaz |,
allamhaztartas atlathatésaga és az itt gazdalkddtdlssséget visék elszamoltat-
hatésaga a hatékony, kockazatkozosséghetéiadalom (tarsadalmak) kormany-
zasanak eszkoze, mert akédr az egysédesidlg, akar a személyes sorsunk szem-
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pontjabdl is nyilvanvald, hogy (pénzugyekben istkkaatktzdsséget alkotlnk
(Kovacs 2010, 37. 0.). Ez a kockazatk6z6sség cgpkud hatékonyan tikddni, ha

a kozOsség tagjainak rendelkezésére all megfehennyisé§ és mirdséd infor-
macié is. Az atlathatésag ennek érdekében — minkjmtegoria is — azt jelenti, hogy
a szervezetek tikddésének adatai nyilvanosak kell, hogy legyendiraadalom
szaméra. Normativ médon Magyarorszagon a 2003X®. torvény ,a kdzpén-
zek felhasznélasaval, a koztulajdon hasznalataydikanossagaval, atlathatobba
tételével és elleirzésének dvitésével dsszeflgogegyes torvények modositasarol”
tobb jogszabaly modositasaval, kiegészitéséveliikozzétételi kbtelezettségeket a
kdzigazgatasi szervezetek bizonyoskadési adataira nézve (a kdznyelvben egy-
szefien ,lUvegzseb” tdrvénynek hivjak ezt a jogszabalyp).egy évtizedes gyakor-
latban azonban az csapddott le, hogy a szerveretekegyforma szititkomoly-
saggal kezelik ezt a témat.

Az elszamoltathatésag pedig nem mas, mint adedély megszemélyesitése
oly médon, hogy a kbézpénzek felhasznélasarol sdokitési és/vagy végrehajtasi
jogkor gyakorlasa, illetve a dontés vagy vegrelditivetkezménye szamon kéihet
legyen valakin. Ehhez kellenek olyan tervek és itéfoymaciok, amelyek a sza-
monkéréshez elegefidlapot szolgaltatnak.

3.2. Stratégiai gondolkodasmaod és teljesitménytaid — illetve hatasértékelés

Ezek a versenyszféra gyakorlatabol atvett alagtiétéz etsforrasok felhasznalasa-
nak ebzetes tervezésére alapozott kontrolling rendszenagly ebnye, hogy min-
den feladat elvégzése, 6sszehangolasa és a végsénayal6 felélsség dokumen-
taltan megszemélyeéiik. Azaz: atlathatd és elszamoltathatod szervestewktirat
eredményez, hiszen a szervezeti teljesitménytzdh@sithatoan hozzarendeli vala-
kihez. Egyuttal d¥siti a teljesitmény-orientalt gondolkodast is a2gkend felada-
tokrél. A probléma egyszérmegfogalmazasat az ASZ mar idézett téziseiben is
megtaldljuk: A jelenlegi koltségvetés-tervezési gyakorlatban aerényesil a tel-
jesitményorientacio: a tervezés a feladat ténylegéforras igénye helyett a kiala-
kult helyzetdl indul ki, a forrasok kozponti allokaciéja nem jeslitmény-
kovetelmények szerint torténik. Ezen valtoztataymamalapl koltségvetési terve-
zés. A kiadasok jelefg és ndveldsrésze programalapon keriljon megtervezésre!
(ASZ 2007).

A programalapu tervezéssétltétele az emlitett stratégia-alkotas. Ennekkere
tében a dontéshozd azonositja a sajat érdekéhbermékat, majd egy felkészult
szerved apparatussal meghatarozza a cél eléréséhez sedkigggkus Gtvonalat,
célok és eszktzok egymashoz rendelését jelentti®&910). Mindezekhez pedig
felelésséget nevesit, forrdsokat allokdl és kulcsfontnssaétpontokat hataroz
meg.
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4. A koézigazgatasi ,3E” kontrollingmodell

Az atfogo rendszer felépitéséhez a szélesebb k@fbejedt ,3E modellt” (Becker—
Weise 2002) adaptaltam, amelyben az ,E"-k jelenté#ectiveness (eredményes-
séq), efficiency (hatékonysag) és economy (gazdasag) (Karpéati 2010). A ha-
rom fogalom alatt az alabbiakat értjik:
1. eredményesség: kitiizott célok megvaldsultak-e, pontosabban az valosult
e meg, amit célként Kirtink magunk elé? Elértik-e a kivant hatast a kul-
vilagban? Az eredményességésisrban stratégiai jellég kbzéptavu kér-

déseket vet fel.

2. hatékonyséagaz elvart eredmények a leidegkevesebb, illetve az eléré-
siikhoz sziikséges legoptimélisabb mennyisdéforras allokaciojaval va-
I6suljanak meg. Mérerdd ellerbrizend a haladas nyomvonala. A haté-
konysag operativabb fogalom, a konkrét tevekeny=ghthed kérdése-

ket vet fel.

3. gazdasagossagbjektive j0 mibsédi, hasznosithatdé produktumot allitot-
tuk-e eb, az iranyadd szabalyozasnak megtal allitottuk-e & és az
megfelelt-e azoknak a célidtéseknek, amelyeket ndigégi téren ére
meghataroztunk. A gazdasagoss#ight szabalyozasi kérdéseket vet fel.

2. abraKozigazgatasi kontrolling modell a ,3E alapjan”

Srervezeti

teenddk Intézmeényi
stratégiai

tervezes
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Forras: sajat szerkesztés Becker—Weise (2002) alapjan K4204i0)

Eelsad
srabalyozisok



Véllalati kontrolling médszerek alkalmazasi modellj 259

A modellt bemutato6 2. 4bra kdzepén a tervezésimegvaldsitasi (elldmzé-
si szint) Bbb vizsgélati szempontjai talalhatéak. Az abrapk&ezitettem a fedsés
also szélen talalhato ,szervezeti te@ddsavokkal.

4.1. A tervezési szint harom lépése

El6szor is rogziteni kell ezen a ponton ismét, hoggtégiat alkotni és stratégiai ter-
vezést végrehajtani (ez két kiulon [épés) marpedigzdy. Véleményem szerint ah-
hoz, hogy egy nagy, tébb szaz, de akar ezer-ezéwfss kdzigazgatasi szervezet-
ben sikeresen lehessen egy évdgkddési programot végrehajtani, aikidési
rendnek megfeléen a miiségi munkavegzeést és eredményeket biztositanirés mi
dezek mellett atgondoltan fejleszteni, sziikség egy tébb évre szo6lé vezérfonal
kiadasara, prioritasok Kizésére. A stratégia-alkotas agbe iranyuld 6sszetett cél-
rendszer kialakitasat, a stratégiai tervezeés pedghhez kédo legfelss intézkedési
tervek elkészitését jelenti. A két elem vézszempontbdl is elkulondl.

Stratégia nélkuli éves tervezés esetében tul gakbadal Gjabb stratégiai kér-
dés kerul rovidtavon az asztalra. Az alternativakuik pillanatnyi, ad hoc dontések
befolyasoljak a fejlesztési leléstgeket és nagyon kdnnyen letérithetik a szeriezete
kellett volna hatarozni.

A kovetked lépés, az éforrasok felosztasa tudatos tervezésen kell, hogy
alapuljon. Ebbe bele tartozik mind a human, mineazugyi esforrasok felhaszna-
lasdnak tervezése. Megjegyzéntlogy a Codd et al. (1993) altal bevezetett OLAP
adatbazis-struktura kialakulasaig egy ilyen 0ssizaigi tervezési és vizsgalati fela-
dat szamos kihivassal jart. A rovidtavua tervezéydge az éforrasok olyan allo-
kacidja, ami biztositja a szokésos feladatellagdgsamellett annak a feltételeit is,
hogy a szervezet a hosszabb tavra kialakitottégfigiol idaranyosan kévetkéz
feladatokat a gyakorlatban megvaldsitsa. Tobb ryegedpai orszagban itkddik
az a gyakorlat, hogy a feladat-alapon 6sszedlkiitségvetés a szervezetben elva-
lasztja az alapfeladatokat és a fejlesztési intb&keket, s utdbbiak — a megfélel
felligyeleti dontés nyoman — 6nallo koltségvetéwmlként szerepelhetnek az intéz-
meénynél. Fontos jellende az eéforrdsok allokaciéjan nyugvo tervezésnek, hogy
ennek keretében a veédknbek el kell vallalniuk a feléksséget a tervezett célok el-
eréséért.

Az intézményi midség ugy kapcsolodik a gazdasadgossag fogalomkdréhez,
hogy minden dallitott ,termék” gazdasadgos mivoltardl a ikibtt minsségi szint
fliggvényében lehet dontést hozni. Terdneégeknél tipikus misségbiztositasi ki-
hivhs annak meghatarozasa, hogyan lehet megtatdyfajta hatérhaszon-
elemzéssel azt a niigégi szintet (pl. selejtarany csokkentésében), yarakl egy-
ségnyi tovabbi javitdsaval az ehhez kapcsolod&&géizint intenzivebb emelkedése
miatt mar nem éri meg a kdvetkelepést megtenni.

A minéség fuggvényében értelmezett gazdasadgossagi kkrttéges lecsa-
podasi forméja a kulvilagban az intézményi ésiégpolitika. EbbI tdjékozdédhat az
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érdekbds arra nézve, hogy mely ntinég-dsszeték kiemelt fontossaguak az adott
szervezet rikddésében, mik a legfontosabb szempontok. Ugyamvényes a mun-
katarsakra is. A gazdasagossag mindig csak egy adieiségi szinvonal fuggvé-
nyében értelmezh&t hiszen nem mindegy, hogy pl.6&kefiség, pontossag vagy
relevancia terén milyen szinvonalékziink célul. Egy alacsonyabb misedi pro-
duktum altaldban val6sileg olcsdbban, kevesebb raforditassal allithatpds ha
az nem felel meg a sajat magunk (illetve érdekhmuhd, pl. a jogalkotd) altal
megéallapitott és betartandd régggi (illetve jogszdiségi) kritériumoknak, akkor
egyéltalan nem gazdasagos azd@lékitasa. Inkabb ne is allitsukdel

4.2. A megvalositas és eltenés harom lépése

Az elsy a gazdasagossaghoz kapcsolddo jogi szabalyozadsd@se. Elengedhetet-
lendl szikségesgsevidens a kil jogi szabdlyozéas figyelembe vétele. Adott elja-
rasokat, példaul hatésagi jogkérben eljarva, azalgélyoknak megfeléén kell
végrehajtani.

Ehhez tarsulhat azonban helszabalyozas létrehozasa is a folyamatokra, s
azok nyomon kovetésére. A pénzlgyi ebleaésen tul egyébként a kontrolling-
rendszer elemei nincsenek a kdzigazgatashan kazpgsrzabalyok altal egyéle
koteletivé téve. Ide tartozo terllet a szervezet deégbiztositasi élrasainak,
szabvanyainak elkészitése és bevezetése is, ibebmbalyszéségi ellebrzések
kore. Itt talaljuk a folyamatba épitett,6eétes, utdlagos és veéetellensrzés
(FEUVE) helyét is. A FEUVE kereteit jelenleg a lgdlgvetési szervek bél&ont-
rollrendszerél és bel§ ellersrzéséél sz6lo 370/2011. (X11.31.) Korm. rendelet
szabalyozza. Keretében ugyatiiglak eredményességi és hatékonysagbpdzto-
kat, azonban mégis ésorban pénzugyi szemléletllerdrzést ir eb a folyamatok-
ban. Leheaiséget teremt ugyan az ennél mélyebb, 6sszetettelkh dilersrzésre,
erre azonban ma még elenyi@sz kevés példa akad.

A kovetked elem, a hatékonysagi rigont tekintetében az @&prras-
felhasznélas kontrollingjanak, tovabba a termékisdg-mérésnek és a felhasznaloi
elégedettségnek a megismerése. Ezek az alkotéelerfaikamat soran éallitott
termékre vagy szolgaltatasra vonatkoznak, anna¥ Ibellajdonségait és felhasznal-
hatésagat veszik nagyitd alad. Adferras-kontrolling Iényegében a felhasznali-er
forrAsok mérése és Osszevetése a tervezettel. Aséghiztositasi konzekvenciak
pedig Uugy vonhatoak le, hogy elteizzik: a kibocsatott termék niieége és a fo-
lyamat, ami altal éallitottak illeszkedtek-e a miségpolitikai nyilatkozat altal ta-
masztott kévetelményekhez, az objektiv mércékhalamint a felhasznaldk szub-
jektiv értékitéletében is pozitiv kép alakult-e ki.

Az eredményesség rigontjabol a célelérés fokat vizsgaljuk, konkrétan a
stratégiai kontrolling és projekt-kontrolling segfitiével (a kitzott fejlesztési célok
megvaldsulasanak mérése), illetve meg kell vizsgélhis, hogy milyen hatdsa van
mindennek a kulviladgban.
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5. A kontrolling funkciok elhelyezése a szervezeti stiktiraban

A kontrolling feladatokat ellaté szervezeti egysé@gy személyek sajatos poziciét
foglalnak el. Alapveten két iranyzat kilonboztetlieineg a kontrolling szervezeti
egység pozicionalasaban.

5.1. Integrélt kontrolling-egység (3. abra)

Tekintettel arra, hogy a teljes kontrolling-folyanaavezeti dontéshozatal igen fon-
tos részeét képezi, jelledizmegoldas, hogy egy szervezeti egységbe integrajak
szervezet vezéjehez kdzel gspozicidban a kontrollingot. A kapcsol6dd, megvalo-
sitandd rendszerek és eljarasok nem kizarolag dajamashoz, hanem egy me-
nedzsment-jelleg a legtobb kdzigazgatasi szervezet esetébérmeény nélkili
szervezeti egységhez kdhek. Ekkor az ellatott funkciok: stratégia-alkotéasioga-
tasa, stratégiai tervezés lebonyolitasa, stratégiaitoring, eéforras-tervezeés, allo-
kacids dontések &készitése, mitségbiztositasi feladatok a teljes szervezetre, mun-
kaids-nyilvantartas és elszamolas, jelentéskészitéséargisok felhasznalasarol,
projektvezetési, tervezési tamogatas, projektirodikodtetése, szervezeti teljesit-
ménymerés feladatfinanszirozasi alapokon.

5.2. Decentralizalt kontrolling-funkcidk szervezatidellje (3. &bra)

Ebben a megkozelitésben a kontrolling funkcidit negy, a szervezeti hierarchia
cslicsa kozelében ikbds egység végzi kézpontositva, hanem a fentebb taglal
funkciok egyes szervezeti hierarchia-pontokhoz lkexki betagoldsra. Ebben az
esetben nincs feltétlendl egy konkrét ,hid” funkci@tol vezet kontroller, he-
lyette a funkciokhoz koéthétszakemberek tikodnek terlletenként a szervezetben.
Ez a megoldéas jobban teriti a kontrolling funkcikam nagyobb egyuttikodést
igényel az operativ terlletek vediedl, amennyiben példaul a félsezebdi dontés-
hozatal tdmogatasahoz komplex informacios igéngpkdk fel. A két alapmegol-
das kozott természetesen az adott szervezeti ssg@jokra jellemien szamos to-
vabbi megoldas létezhet, ezek mindossze illusztkécit szolgalnak a két ,legtisz-
tabb” mikodtetési médra. Egyik sem jo vagy rossz dnmagahamntrolling pozi-
cionaldsa a legfelsdtntéshoz6 vezétattitidjén, vezeii magatartasan, dontésta-
mogatashoz kapcsolodo igényein mulik. Altalanosaégininél gyakoribb a feds
vezebi kdzvetlen beavatkozas a szervezet mindenndiibadésében, annal inkabb
az utobbi modell érvényesiil, am annal nagyobb texhe legfel§ vezetésre is a
szélak kézbentartdsa.
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3. abraDecentralizalt kontrolling-funkciok szervezeti s§ma

Legfelss
vezeb
Belsy
ellensrzés

1
SZAKMAI A
A A A KOORDINA-
GAZDALKODAS [ IRANYITAS ] [ CI0S } [lNFORMATlKA }

FELADATOK

Eréforras Teljesitmény- Stratégiai és Veze®i
tervezés értékelés és projekt- informéacios
minéségbiztosita: menedzsment rendszerek

Forras: sajat szerkesztés
6. Az allam kontrollingja — Utkeresés az allam niikodésének makroszindi ér-
tékelése felé

Az aktiv szerepvéllalasra torekéllam legnagyobb kihivasai kozé tartozik az, ami-
kor szamot kell adnia @kodésébl. A neo-weberi gondolkodadsmod mentéiikid-
do, az éjjelbr-szerepen joval tulterjeszk@dallam mikddéséhez ugyanis szerves
modon hozzakapcsolddik az az elvaras, hogy tefiésiye két érv miatt is értéke-
lends. Egyrészt szamos terlleten befolyasolja kbzvetleady kdzvetetten a polga-
rainak életét, életmiiségét, és jelets gazdasagi szeréphz Ujraelosztas és a fo-
gyasztas terén egyarant. Masrészt az alldrkoneseébl levonhato kdvetkezetések
fontos szempontokat adnak mind az Ujraelosztag] mirallam szolgéltatasai, mind
megrendelései kapcsan a folyamatok édikiaés javitasara, s ezek ékidésjavi-
tashoz hasznalhato visszajelzések az ,aktiv’ akdfogasban fontos szerepet kap-
nak.

A kérdés vizsgalatdba szamos orszag és nemzetkéamiezet is belefogott
mar, eredményeik pedig zavarbadeKk, ugyanis eddig semmilyen formaban nem
sikerllt mindenki szamara megnyugtaté médon a&&gtaszt megadni. A jo kor-
manyzat teljesitményét nagyon osszetett modonviketigalni. Erre alkalmasak a
kontrolling modszerei, hiszen a tervezés, a végiahallerdrzése, a terv-tény elem-
zések készitése és az egyéb, sajatos kontrollimyzaéek alkalmazésa — megfélel
keretrendszer esetén — teljes attekintést tud anyilgiz allam rikodésésl, mint egy
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miiszerfal a gépkocsi legfontosabliikiidési sajatossagairol. Fel kell tehat hasznalni
a makroszinten is a halad6 vallalatiranyitasi mé@ebkat. Ez a fejezet rdviden
megkisérli egy olyan modell felvdzolasat, amelygikensulyozottan tartalmazza az
allamberendezkedés, a pénzlgyi, a gazdasagi ésaddémi nédpont értekelési le-
hetségeit.

Idehaza a Magyary-Program 12.0 valtozata is ambisidorekvéseket tartal-
maz annak kapcsan, hogy késziiljon el egy ,JO Alladex” (Magyary-Program
2012, 12.0, 7. 0.), mely nem csupén a kézigazgatasiem tagabb értelemben az
allam mikodését képes misiteni. A dokumentum maga is elismeri, hogy sem
pusztan gazdaséagi alapindikatorok, sem pusztamatte, tarsadalmi haladasi muta-
tészamok hasznéalataval nem lehet éZétt célt elérni. A vilagban az elmdalt tiz év-
ben szamos politikai megrendelés érkezett eqy ilgdikator (rendszer) kidolgoza-
sara, azonban ma mér abban sincs egyetértés, ggitatdn egy ilyen, lehéteg
nemzetkézileg is 6sszemérbieegyszeisits megkozelités mérést el lehet-e végez-
ni a témaban. Osszességében tobb kérdésben érditeden valamilyen dontést
hozni. Ezek hatarozhatjdk meg déen a tovabbhaladés iranyat egy indikatorrend-
szer kialakitasahoz.

- El6szor is azt kell tisztazni, hogy liberalis vagy aeeberi mdédon gondolunk
az allamra és funkcidira. A valasz ma nyilvanvaléarutébbi lehet, azaz egy
olyan modell mentén gondolkodunk, amelyben nem tdusaz ,éjjelbr-
szerep”, a peremfeltételek biztositasa harul @malh. Egy sokkal ,aktivabb”
allamot kell tehat a j6 kormanyzas szempontjabéhsmyre venni.

- Felllrsl lefelé vagy lentl felfelé haladjunk? Intézményektikddését kell
vizsgalni adott, egységes alapelvek mentén éslé@otelfunkciok sikeresseé-
géeldl kell kdvetkeztetni a ,teljes képre™? Azaz a komgaas nikodését mi-
nésité generalisabb adatokat aggregalni (nevezzik ,fuumdis” megkozeli-
tésnek), vagy olyan rendszert kell kidolgozni, améllami szerepvallalasi
alapelveket fogalmaz meg és ezek teljeslilését &kelkbgyes agazatokban
(vagy szervezeteknél) a rjuk jellefrinformaciokkal mérni? Nyilvanval6an,
cikkem teljes eddigi anyagabdl lathatéan én ezhitdartom elfogadhatobb-
nak.

- A masodik kérdési adodik a harmadik is: kompozit indikatorokat dug
zunk ki vagy komplex indikatorkészleteket fejlegszii alkossunk (meglév
adatokbdl is)? Ha intézmeényitkodést vizsgalunk egységes modon, abbdl
jOl 6sszegezhétés kiulonboé, de az egybe tartozé témakat 6sszemoso, egy-
egy ,vég$ valasszal” értékélkompozit mutatoink lehetnek. Ezek minél dsz-
szegzettebb, anndl ltalanosabb éniénytatok. Ha pedig a legfélsélokat,
elveket bontjuk le az allam egyes szintereire, tarbgén feladatokat jol jel-
lemz5, am szertedgazd komplex indikatorrendszeriink lesz.

- Negyedik kérdés, hogy mi legyen a mutatokkal agddges célkozonségink.
Ha a mutatOkat efsorban a kormanyzat részére akarjuk hasznositagy, h
eligazodast nyujtsanak a feladatok ellatasarékédtalanos elvek teljestilésé-



264 Karpati Jozsef

rél, akkor célszdr a nagyobb mennyiségndikatorbdl allé rendszer kidolgo-
zasa, amely meghatarozott mélységben, részletéipele az allam riikéde-
sét. A kozvélemény tajékoztatasa szempontjabolmromehezebb dolgunk
lesz, meg kell talalni azokat a kulcsinformacidkatelyek a ,civil” felhasz-
nalét is érdeklik. Ha kompozit indikatorokat hademn&, és csak keveset, ak-
kor pedig annak a veszélye all fenn, hogy nem fegemd segitséget nyuj-
tani a kormanyzas igazi mivoltdnak megismeréséhez.

Sajat modellem négy dimenziot vazol fel. Azéetg)y folyamat-alapi megko-
zelités, a mésodik allamfunkcio-tipusok szerint@lgpz, a harmadik az allamszer-
vezet egyes szintjeit kuloniti el, a negyedik pe€digémileg kildbgva a sorbdl — arra
tesz kisérletet, hogy meghatarozza a masik haronerdiio egy olyan metszetét,
amelyben a csoportositas az alapjan kovetkezikdgy az adott indikator szerepe
tervezési dontésekhez fontos, vagy elszamoltathgtékontroll gyanant van jelen-
tésége. A feladat nagysdga miatt fokozatossagotdmdini. EI$ 1épésként minden-
képpen csak arra lehet realis léiség, hogy egy legfalbb, nemzeti szititindika-
torrendszer j6jjon létre. Az indikatorrendszer fgtéséhez etslépc$ben a folya-
mat alapu megkozelitéshez (4. abra) a van Doorah €006), Boyne—Law (2004)
illetve a mérvadonak tekinteddPollitt—Bouckaert (2004) anyagokban talalhaté mo-
dellbsl indultam ki.

4. abraA kozszektor mikodésének folyamat-alapu felbontasa

Pénziigyi m
forrasok
Szervezet + Tevékeny- ——— Koztes Veégso
Humén- ségek :El_.; Teljesitmény ered- [ | kozvetlen
tSke ntézményi ménvek hatas
és
miik&dtetési l\,_ &\
Natura- intézkedések Tarsadalmi
lifk CoTrTrmrmmT T M életmindségrol
alkotott kép
o ~ M ~ N/ —~ 7 J
Inputok Felhasznalasi folyamat Qutputok Outcome

Forras: van Dooren (2006), Boyne—Law (2004) és Pollitt—B@erk (2004) alapjan sajat szerkesztés

A modellBl lathatd, hogy mar az éidépcsben sem egyszém hatarvonalak
megszabasa — az alsd kapcsos zarojelek egymasiisainem véletlen. Forrasok
oldalan ugyanis a pénzlgyi és huné&et illetve a vagyon felhasznaldsa mellett a
léted szervezet is szamitasba ve&ndgyanakkor a szervezet és a hozza kapcsolo-
doé intézményi menedzsment-dontések szinvonalayékaaységekkel egyltt véve
mar a felhasznalas folyamatanak csoportjat teszh kevékenységek viszont bizo-
nyos &llami feladatellatas terén mar 6nmagukbaremgly a kimeneti teljesitmény-
nyel, azaz ez a két doboz egymasba is csuszhasaflakoznak a koztes eredme-
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nyek is e ketth6z. Ami bizonyosan elkilonithgtaz a végs kozvetlen hatas (ezért
nem nyil fut hozza az abran) valamint a tarsadatomimegjele@ jolétrsl vagy
életmirbségbl alkotott kép, mint kdzvetett hatas az allarikidése szempontjabol,
raadasul ez utébbi visszahat a \ebatas értékelésére (oda-vissza mutaté nyil jeld-
li). A neo-weberi allamfelfogasban mindezeket ayé¥iket célszei figyelembe
venni és valahogyan értékelni kell ezek mentériikiaest, a korabban targyalt ket-
t6s nédpont érdekében.

A mésodik Iépcsben vagy dimenzidban az allami funkcidkolekell a kér-
dést megkozeliteni. A kezelldstg érdekében muszdj bizonyos egyisasekkel
élni, mivel a tulburjanzoé rendszer értelmezhetettemhezrészbera COFOG rend-
szere tud tampontul szolgalni. Kiegészitve néhaigt gavaslattal, egy négy résib
all6 matrixra bonthatd legfdlsszinti csoportositast készitettem, amit a 2. tablazat
mutat be.

2. tablazatAz allami funkcidk dimenzidjanak felbontasa

Elsésorban az egyéneknek Elsésorban kollektiv javak és
juttatott javak és szolgaltatdsok szolgaltatasok
8. Allamigazgatasi hatdsagi szolgal-
tatasok

9. Honvédelem

10. Kozrend és kozhiztonsag, vala-
mint igazsagszolgaltatas

11. Alapkutatas

12. Az orszag infrastrukturaja

1. Oktatas

2. Egészségligy

3. Szocialis segitségnyujtasi,
védelmi szolgaltatdsok

Természetben . . . . 13. Nemzetgazdasagi iranyitas, mak-
4. Pihenés, kultdra, vallas- L
P . rogazdasagi tigyek
gyakorlas tAmogatasa - , . .
. . . 14. Kornyezetvédelem és energia
5. Egyéb nem pénzbeni 6sz- AN - -
27 . 15. Egyéb kézosségi, a civil szférat
tbnzés, tamogatas e P
0szténd szolgaltatdsok
16. Szabdlyoz6 funkcié (torvényho-
zas) és a képviseleti demokraciéki-
dése
6. Szocidlis juttatasok 17. Kailféldi tamogatasok és segélyek
Pénzben 7. Tovabbi pénzbeni allami (nyujtott és kapott)
tamogatasok az egyének részére 18. Specialis célt szolgal6 hazai,
(pl. szja-ad6kedvezmény) pénzbeni transzferek

Forras: a COFOG alapjan sajat szerkesztés

A tablazatban nem minden ponthoz lehet megléendelkezésre all6 mutato-
kat rendelni, illetve sok a ,szoft” elem is, ameédgek ugyanakkor nagy a jelése-
guk. A két dimenziobdl egy matrix-tabla képezh@. tablazat), amelynek Uj eleme
a pénzigyi és a nem-pénzigyi mutatdk kozotti kidégkétel. Ez a kilonbségtétel
nem azonos 2. szamu tdblazatban alkalmazott ,pénzben” vagymészetben”
nyujtott szolgéaltatdsok megkulonbdztetéssel, meokaaz adott dimenzion beldli
kilonbségtételt, osztalyozast szolgaljdk, mostaorisamar amutatok koztkilonb-
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ségtételsl van szd, hiszen természetben nyujtott szolgdltdidak is vannak pénz-
Ugyi mutatai, illetve pénzben kifejezett szolgaitaiknak is vannak nem-pénzigyi
mutatoi.

3. tabladzatA két dimenzié matrix-tablaja és a mutatécsopojtalasolt jeldlései

X.
Funkciok A. B. C. D.
stratégiai Inputok Felhasznalds Outputok  Hatasok
értékelése
A.001. B.001. C.001. D.001.
Nemzeti Nemzeti Nemzeti Elért hata-
stratégiai stratégiai stratégiai ~ sok nemzeti
i jelentisédi felhasznélas- output- stratégiai
0. pénzugyi mutatok mutatok pénzigyi
Nemzeti inputmutatok (pénzugyi) (pénzigyi) mutatoi
stratégiai
értékeld és A.002. B.002. C.002. D.002.
leir6 mutatok Nemzeti Nemzeti Nemzeti Elért hata-
i stratégiai stratégiai stratégiai  sok nemzeti
jelentisédi felhasznélas- output- stratégiai
nem- mutatok mutatok nem-
pénzugyi (nem- (nem- pénzigyi
inputmutatok pénzigyi) pénzugyi) mutatoi
Elsésorban az egyéneknek juttatott javak és szolgaltaséok
X.011. A.011. B.011. C.011. D.011.
Funkcio Pénziigyi Pénziigyi Pénziigyi  Pénzugyi
stratégiai mutatok mutatok mutatok mutatok
pénzigyi
1 mutatoi
E.Is{i funkeio X.012. A.012. B.012. C.012. D.012.
Funkcio Nem- Nem- Nem- Nem-
stratégiai pénziigyi pénziigyi pénziigyi pénzigyi
nem- mutatdok mutatdok mutatdok mutatok
pénzigyi
mutatoi

Forras: sajat szerkesztés

A kovetked, 5. dbraban tovabb arnyalom a képet. A 4. dbrébarepd négy
folyamatszakasz (inputok, felhasznalaskiodés, outputok, hatdsok) mentén .
kuszpontokracsoportositottam a mutatokat. Az inputok esetébgrenzigyi/nem
pénzigyi bontdson tdl nincs tovabbi fokusz. A fohgd-felhasznalds esetében négy
csoportot képeztem, az outputok értékelése, lewasteben szintén négyet, &-m
kodeési hatasok kifskore esetében tovabbi 5 fokuszpont alakult ki yelelegymast
kiegészit nézpontokat alkotnak.
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5. dbraAz allam kontrollingja — ,hagymahé;” modell az ikdiorok
csoportositasahoz

FELHASZNALAS ESMUKODES
FOKUSZPONTIAL

 OUTFUTOK
FOKUIZPONTIAL

PENZIGYI
E3 NEM
PENZI (Y1
INFUUTOK

POLITIKAI B

RUGALMASSAG

 HATASOK
FOKUSZPONTIAL

Forras: sajat szerkesztés

A bemutatott struktiraba eddig mindésszesen 63yangsan hozzaférhit
mutatét, esetenként azok almutatdit soroltam bek Ezinyomo tébbsége, 50 muta-
t6 olyan objektivnek tekinthétadat, mint pl. a kormanyzati szektorra vonatkozé b
vételi, kiadasi adatok, palyazati forrasok nagysdayaberi efforrasok statisztikai
létszama, munkanélkiliség, kulféldikebefektetések jovedelnmisgge stb. Kisebb
részik olyan ,szoft” tényéket vizsgal, mint a politikai bizalom, gazdasagiaki-
zasok stb. A mutatok terjedelmes felsorolasat@nelmany keretei kdzott eltekin-
tek, a struktira bemutatasara helyeztem a hangilgtar igy is igen ambiciézus
nemzeti stratégiai sziitindikatorrendszer kidolgozasat koéen két iranyban kell
illetve érdemes tovabb Iépni:
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- A nemzeti stratégiai indikatorrendszer publikala@ddrhasznalatanak kialaki-
tasa;
- A funkcidk szerinti bontas stratégiai indikatordirkadolgozéasa.

A tovabbi teendket ezekre az irAnyokra féfve 1épésil Iépésre kialakithato
egy olyan, atfogd mutatészamrendszer, amely alkégéeintl a funkciok szintjéig
bemutatja a legfontosabb informacidkat. A vigél a teljes allami tevékenység mu-
tatoszamokban val6 kifejeziéstge, amely hasznalhato a teljesitmény értékelésére
valamint fontos allami menedzsment, illetve szakiyai dontési kérdések elddnté-
sére és a folyamat javitasara.

7. Osszegzés

Mi a kozigazgatas tikddés-fejlesztésének legfontosabb kritériuma? Vétgram
szerint a fejpdés Gtja az, hogy az allam a kdézszektékdaését a hosszutavon fenn-
tarthato palyara terelje. Ehhe&t6r is az allamigazgatasban (azaz mind a koz-
igazgatasban, mind az dnkorméanyzatoknal) minderaifukiaszinten ére definial-
tan, a feladatfinanszirozas modszerére épitkezveddiginél nagyobb felésséget
kell vallalni az efforrasok elosztasaért és felhasznalasaért, towdhbithatova, azaz
tervezhetvé, mérhaivé és értékelhéve is kell tenni a kdzigazgatés feladatait. Te-
hat mar nem csak arrdl van sz0, hogy pénzugytvdigogi szempontbdl szabalyo-
san niikodik-e az allam vagy egy szervezet, ez ugyaradddian, tekintettel a tertlet
szabalyozottsagéara, objektiv eszkdzokkel eldoatigakkal nehezebb a dolgunk, ha
a torvényesség mellett azt vizsgaljuk, vajon méreet legalabb megkozeileg —
objektiv eszkdzokkel az allamigazgatas teljesitraéay Ehhez ész6r meg kell ha-
taroznunk, hogy mit is kivanunk mérni. Cikkem enmaegondolatnak a szellemében
a szervezeti szifitelképzelések mellett megprébalta felvillantani anfehetségeét

is, hogy hogyan késziiljon komplex mérési modeklim makroszintjén, amelyhez
felhasznalhatok és kapcsolhatdk a szervezeti, figezati informaciok. Ezzel az
0sszekapcsolt rendszerrel valésithatd meg az athelti, értékelheat allam minta-
képe.
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