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1 Bevezetés

A disszertaci6 megirasival harmas célom volt. Egyrészt oOsszefoglaltam a
teljesitményméréssel és —értékeléssel kapcsolatos relevans szakirodalmat, a
nemzetkozi szerz6k mellett hangstlyt fektettem a magyarorszagi kutatasok torténeti
bemutatasara. Masrészt empirikusan is teszteltem a felépitett teljesitménymodellt. Az
empirikus kutatds soran kvalitativ és kvantitativ eszkozoket is alkalmaztam.
Harmadrészt osszefoglaltam az eredményeket és ajanlasokat fogalmaztam meg a
vezet6k szamara.

A kutatasi teriilet

Kutatési teriiletként a teljesitménymérés és —értékelés témakorét valasztottam. A
teljesitmény meghatarozasa nagyon osszetett, sokféle tudomanyban, sokféleképpen
hasznaljak. Az altalam vizsgélt teljesitmény szervezeti szintd, a teljesitmény egyéni
szintd értelmezésével nem foglalkoztam.

Az empirikus kutatis soran azt vizsgaltam, hogy a teljesitmény és a teljesitményt
meghataroz6 tényezdk, ezen beliil kiemelten a teljesitménymérési és —értékelési
rendszer jellemzdinek kapcsolata milyen a magyarorszagi vizikozmi szektorban.

Kutatasi kérdések

A dolgozatban vizikozmiivek teljesitményét hasonlitottam Gssze és elemeztem. Ezek
utan arra 6sszpontositottam, hogy milyen a teljesitmény és a teljesitménymeérési és —
értékelési rendszer viszonya.

El6szor a vizsgalt vallalatokat csoportositottam operativ iizleti teljesitményiik
alapjan. Ezek utan a szervezetek teljesitménymérési és —értékelési gyakorlatarol
gyljtottem adatokat. Végiil pedig azt teszteltem, a teljesitménymérési és —értékelési
rendszer milyen jellemzd&i vannak relevans hatassal a teljesitményre.!

A kutatas soran elézetesen feltételeztem, hogy a teljesitmény objektiven mérhets; a
teljesitménymérési és —értékelési eszkozok és a teljesitmény kozott 1étezd és mérhetd
kapcsolat van; az altalam valasztott elemzési eszkozok a teljesitmény alakulasat
értékelhet6 modon megmutatjak és az operativ iizleti teljesitmény relevans a
vizikozm{ivek esetében; valamint a teljesitmény és a teljesitménymérési és —értékelési
eszkozok kozotti kapesolat kolesonos, egyik sem tisztan ok vagy okozat.

' A tézistervezet opponenseinek kéréseit és a kollégak javaslatait figyelembe véve a kutatasi kérdéseket a
tézistervezethez képest jelentésen szikitettem. Nem vizsgaltam az el6zetesen felallitott kontingencialista modell
minden elemének teljesitményre gyakorolt hatasat. igy csak érintdlegesen vontam be a kutatasba a szervezeti
jellemz&ket és a kdrnyezetet. Az eredeti kontingencialista modell részleges tesztelése a Mellékletben talalhato.



A kutatas modszertana

A dolgozat tudomanyfilozofiai szempontb6l az objektivista alapallasti és normativ
kutatasok kozé illeszthet6. Kimondott célom volt, hogy a dolgozat ne pusztan leird
legyen, hanem kivanatos megolddsokat mutasson be és elemezzen. A dolgozat
kutatési hattereként a kontingenciaelmélet szolgalt.

A disszertacio felépitése
A disszertaci6 felépitése tiikrozi azt a logikai lancot, amelynek segitségével eljutottam

maés szerz6k gondolatainak megismerésétdl a sajat empirikus kutatas eredményeinek
értelmezéséig.

A dolgozat elsé részében attekintettem a teljesitménymérés és —értékelés relevans
nemzetkozi és hazai irodalmat. Kivalasztottam azokt a szerzdket, akik munkajat a
legjelentGsebbnek itélem meg a teljesitménymérés és —értékelés szempontjabol. A
targyalas sorrendjét tekintve a nemzetkozi szerzék: Robert N. Anthony, Robert S.
Kaplan, Robert Simons, David T. Otley és Andy Neely. Arra is vallalkoztam néhany
oldal erejéig, hogy a rendszervaltas el6tti magyarorszagi vezetési és szervezési
irodalombél a teljesitményhez kapcsolodd6 munkakbol egy gylijteményt adjak. A
magyarorszagi szerz6k esetében Bodndr Viktéria, Wimmer Agnes és Lazar Laszlé
irasait elemeztem részletesen. A nemzetkozi és a magyar szerz6k bemutatasa soran
meghataroztam azt is, hogy mit vettem at az egyes szerzék gondolataibol. Az egyes
szerzOk targyaldsa utan a szerz6kon ativel§ legfontosabb gondolatokat is bemutattam.

A teljesitmény fogalménak koriiljarasa utan a kozszolgaltatasok kozgazdasagi hatterét
vizsgaltam.2 Ezek utan a magyarorszagi kornyezet elemzése és a kozlizem
meghatarozasa kovetkezett. A fejezet végén azt mutattam be, hogy a vizikozmivek
magyarorszagi piacain milyen valtozasok lehetségesek a jov6ben.

Az elméleti fogalmak tisztazasa utan a modszertani jellemzGk ismertetése kovetkezett.
Itt tisztaztam azt is, mi a teljesitmény és mi a megfigyelési egység a szamomra.

Ezek utan részleteztem az empirikus kutatas menetét. El6szor a kvantitativ kutatast
vazoltam fel. A hipotézisek ismertetése utan a Bodnar Viktoériatdl adaptélt
teljesitménymenedzsment-modell tesztelése talalhat6. Az empirikus vizsgalatrol szold
rész masodik fejezete a kvalitativ kutatasi eredmények ismertetése.

Végiil osszefoglaltam azt, hogy mit tekintek a kutatas legfontosabb eredményeinek.
Kitértem arra, milyen fontos Osszefliggéseket lattam a teljesitmény és a
teljesitménymeérési és -értékelési rendszer vizsgalatakor, valamint milyen ajanlasokat
tartottam fontosnak megfogalmazni a vizik6zmiivek vezetGi szamara.

A disszertacio irasakor kényszertien terjedelmi korlatokat is figyelembe kellett
vennem. Betartdsuk érdekében a Mellékletben mutattam be olyan tartalmi
egységeket, amelyek ugyan a téma feldolgozasat segitik, de nem tartoznak
legszorosabban a kutatashoz. Itt kapott helyet az alkalmazott statisztikai eszkozok
tisztazasa. Ide Kkeriilt még a kontingencialista modell kornyezeti és szituativ
jellemzGinek a teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalo rész is.

2 A tézistervezet ért kritikai megjegyzéseket figyelembe véve ugy déntdttem, nem vizsgalom részletesen a New
Public Management és a European Public Space kérdéskdrdket. Ezek ugyanis csak részlegesen kapcsolédnak a
disszertacio témajahoz, és nem kivantam csupan feliiletesen foglalkozni a kérdésekkel.



Koszonetnyilvanitas

A disszertacié megirasa ugyan hivatalosan egyéni feladat volt, de a valésagban korant
sem igy tortént. Nem jutottam volna el idaig, ha nagyon sokan nem béatoritanak és
taAmogatnak.

Kiemelten szeretnék koszonetet mondani témavezetémnek, Bodnar Viktorianak, aki
mindig tAmogatott, 0sztonzott és sugarozta felém hallatlan optimizmusat.

Ko0szonom a segitséget

» Dobak Miklésnak a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudoméanyi
Intézete vezetGjének, hogy a kutatéi munkdmnak a héatteret és a
taAmogatast megteremtette, és koncepciondlis irAnymutatést nyujtott.

= a Tézistervezet opponenseinek Kerékgyart6 Gyorgynénak, Drotos
Gyorgynek és Andy Neely-nek koszonom, hogy segitettek kivalasztani a
sok-sok ut koziil azt, amely elvezetett a végcélomhoz.

» Lazar Laszld kollégamnak, hogy lelkiismeretesen elolvasta mindazt, amit
irtam, és kostruktiv kritikat fogalmazott meg a gondolataimrol.

»  Wimmer Agnes és Karacsonyi Andras kollégaimnak, hogy végiggondoltik
kérdéseimet, és segitettek azok megvalaszolasaban

= kollégaimnak a Vezetéstudomanyi Intézetben, Angyal Adamnak, Balaton
Karolynak, Kovacs Sandornak, Méricz Péternek és Tirnitz Tamasnak, akik
idejiiket nem sajnalva olvastak félkész gondolataimat, és elmondtak
fenntartasaikat.

= Meszéna Gyorgynek, hogy a tobbvaltozés statisztika eszkozeivel
megismertetett.

» Salamonné Huszty Annanak, hogy a dolgozatiras soran felhivta
figyelmemet a lehetséges buktatok elkertilésére.

= Szab6 Evanak és Acs Gergelynek, hogy értékes tartalmi és formai
megjegyzéseikkel gazdagitottak munkamat.

Végiil, de semmiképp sem utolsé sorban koszonom

» kislanyomnak, aki remélem, megbocsat azért a sok-sok oOraért, amit a
dolgozat irasaval elraboltam téle.

» feleségemnek hogy szorol-széra elolvasta és megprbalta kijavitani, amit
irtam, hogy sok-sok oOrat segitett a dolgozat formazasaban és
forditasaban;

»  ¢és édesanyamnak, aki mindvégig bizott bennem, hogy végig tudok menni
a doktori iskola hosszt és rogos utjan.



2 Teljesitmenymeéres és —ertekelées
2.1 Menedzsment kontroll és a teljesitménymeéreés és
—ertékelés

Az egyes szerz6k munkainak bemutatasa soran sokszor hasznaltam a menedzsment
kontroll és a teljesitménymeérés és —értékelés kifejezéseket. Mindenek el6tt tehat ezek
rovid ismertetése, és a kapcsolatuk tisztazasara volt sziikség. A fogalommagyarazat
csupan nagy vonalakban értendé. A részletes definicidk a dolgozat késébbi részeiben,
az egyes szerz6k gondolatairo6l és a teljesitmény bemutatatasarol szol6 fejezetekben

talalhatok.

A szervezetek vezet6i az altaluk Kkitlizott teljesitménycélok elérésére kiillonbozd
rendszereket mindig is hasznéaltak és hasznalnak ma is. Ezek koziil a rendszerek koziil
a dolgozat szempontjabol relevans megkiilonboztetni a szamviteli-pénziigyi adatokat
szolgaltatd rendszereket. Ezeket a rendszereket hasznaltdk a vezet6i dontések
tAmogatasara és a szervezet miikodésének Aaltalanosan — azaz a kiils6 kornyezet
szamara is elfogadhat6 moédon — torténd jellemzésére egyarant. A szamviteli
informaciok gytjtése és felhasznalasa az lizemgazdasagi dontések meghozatalara egy
id6 utan kevésnek bizonyult. A vezet6k mast és mas bontasban szerettek volna latni,
mint ahogyan azt a kiils6 aktorok elGirtak. Létrejottek a vezet6i informéaciokat
vezet6knek szolgaltat6d rendszerek, azaz a menedzsment kontroll rendszerek.s

A menedzsment kontroll rendszerek, és altalAban a menedzsment kontroll
definiilasara két szokasos megkozelitést ismer a szakirodalom. Az egyik az angolszasz
megkozelités, amely a menedzsment kontroll miikodését a kibernetikara vezeti
vissza.4 A masik megkozelités a német ajka orszagokban alakult ki. Itt nem is
menedzsment kontrollnak, hanem controllingnak hivjak ezeket a rendszereket. A
hangsialy itt nem a vezetési funkciébn, hanem a vezetést tamogato,
informacioszolgaltatd jellemzén van.5 A menedzsment kontroll rendszerek tartalmi
elemeihez — barmilyen szerzérol is legyen sz6 — hozzatartozik a célkijelolés (tervezés),
a tényértékek meghatarozasa (koltség és —teljesitményszamitas), a standardokkal
valé oOsszehasonlitds (beszamolas) és sziikség esetén a beavatkozds. Barhogy is
épiiljon fel a menedzsment kontroll rendszer, a f6 feladata a szervezet altal felhasznalt
er6forrasok szamszertisitése, tervezése és mérése; tovabba az eredményesség és a

®Errél részletesen lasd: Anthony et al. (1985a); Anthony (1998); Horvath (1990); Horvath & Partner (1997).

* Errél részletesen lasd: elsésorban Anthony, 2003; tovabba Anthony, 1972; Anthony et al., 1985a; Anthony,
1988; valamint Bodnar, 1997a-b-c; illetve Dobak et al.,1996.

% Errél részeletesen Horvath (1990); valamint Bodnar, 1997a-b-c; illetve Dobék et al.,1996.
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hatékonysag biztositasa.® Bodnar (1999) megfogalmazasaval élve a menedzsment
kontroll nem mas, mint az intézményesitett eredménycentrikussag. Fontos jellemzéje
a menedzsment kontroll rendszereknek, hogy alapvetéen a szervezet jelenti a
rendszer kornyezetének a hatarat.”

A teljesitménymérés és —értékelés hasonld értelemben vizsgilja a szervezeti
teljesitményt, mint a menedzsment kontroll.8 A gyokerei azonban a menedzsment
kontrollban kereshet6k. Mig az 6nélld6 menedzsment kontroll meghatarozasara a
méasodik vilaghaborut koveté években keriilt sor, addig a teljesitménymérés és —
értékelés — Neely szavaival élve a teljesitménymérési forradalom - 0nallo
megsziiletésére az 1970-es, 1980-as években keriilt sor, a sajatos (teljesitmény)
fejlesztési elvek, vezetési modszerek megjelenésével. A fokusz azonban ebben az
esetben is a szervezeti eredményesség és hatékonysag novelése, de nemcsak a
szervezet keretein beliil értelmezve. A teljesitménymérési és —értékelési rendszer a
szervezet tagabb kornyezetét — beleértve a relevans érintetteket - is elemzi. A szintér
megvaltozott, a szervezet mellett immar a kornyezet komplex elemzése is helyet
kovetelt maganak.

Ugy vélem, a két rendszer kapcsolatara az a jellemz8, hogy nagyon nagy az atfedés
kozottiik. A teljesitménymérési és —értékelési rendszerek a menedzsment kontroll
rendszerek egyfajta kibdvitett, kiszélesitett, tagabb valtozatai. A gyokerei a
kontrollban talalhatok, de ma mar onalléan sokkal tobbet olvashatunk roéla. Ebbdl a
kapcsolatbol az is kovetkezik, hogy a teljesitménymérés és —értékelés tdmaszkodik a
menedzsment kontroll kutatasi eredményeire. Nem tudok elképzelni jol miikod6
teljesitménymeérési és —értékelési rendszert megfelel6 menedzsment kontroll
rendszer nélkiil.

A rendszereket kutatd szerzdkre is jellemz6 ez a rendszerek szintjén megjelend
fiigglség. A szervezeti szintli teljesitménymérés és —értékelés és a menedzsment
kontroll ma mar elvalaszthatatlanok. Maguk a szerzok is sokat és sokszor irnak
egyszer teljesitménymérésrdl és —értékelésrol, masszor pedig kontrollrél. Az irany
viszonylag egyértelmi: azon szerzok, akik kutatasaikat a menedzsment kontroll
témakorében kezdték, id6vel a teljesitménymérés és —értékelés témakorével is
foglalkozni kezdtek. Ez a kapcsolat tipikusan az angolszasz irodalomban figyelhetd
meg, a németajkua szerz6kre kevésbé jellemzo.

Ezek utan alakult ki az a meggy6z6désem, hogy a teljesitményméréssel és —
értékeléssel foglalkozo sok-sok szerzd koziil az angolszasz szerzék koziil Robert N.
Anthony, Robert S. Kaplan, Robert Simons, David T. Otley és Andy Neely munkajat
mutatom be részletesen. A szerz6kre eltér6 moddon ugyan, de jellemz6 a
menedzsment kontroll fel6l valo indulés, egyediil Neely nem illeszthet6 bele ebbe a
sorba. Neely munkaiban mar tisztan jelenik meg a teljesitménymérés és —értékelés,
ezért mindenféleképpen indokolt a bemutatasa.

Dolgozatom a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdalkodastani doktori programjanak
keretében késziilt. Ezért oromteli kotelességem is volt, hogy a magyar szerzék koziil

® Az eredményességrél és a hatékonysagrol részletesen lasd a 2.2 A teljesitmény és értelmezési szintje cimi
fejezet.

" Természetesen a kép ennél arnyaltabb. Gondoljunk csak arra, hogy a tervezési rendszer miikodtetéséhez a
premisszakon tul az értékesitési célok meghatarozasara van sziikség elsé lépésben. Azonban az utabbi idék
fejlédésének egyértelmi eredménye, hogy a menedzsment kontroll rendszerek tébbet és intenzivebben
foglalkoznak szervezeten kiviili tényezékkel, mint a rendszert meghatarozé fontos tényezékkel. Erre vezethetd
vissza az, hogy kockdzatmenedzsmenttel, érintettelemzéssel is bévil a kontroll rendszerek eszkdztara.

8 Ahogy azt a Bevezetésben is jeleztem, az altalam vizsgalt teljesitmény szervezeti szint(, a teljesitmény egyéni
szint( értelmezésével nem foglalkoztam.
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bemutassam az Egyetem azon kutat6inak gondolatait is, akik a teljesitménymeéréssel
és —értékeléssel foglalkoztak. A magyarorszagi teljesitménymérés és —értékelés
szakirodalmanak bemutatasait a rendszervaltozast megel6z6 gondolatok
osszefoglalasaval kezdtem. Ezek utan harom szerzé, Bodnar Viktéria, Wimmer
Agnes és Lazar LaszIl6 munkait mutattam be részletesen. Bodnar Viktoridra és Lazar
Laszlora nagyon is jellemz6, hogy a kontroll oldalar6él indulva jutottak el a
teljesitményméréshez és —értékeléshez. Wimmer Agnes gondolati ive Neely-hez
hasonlithato, mar eredetileg is a teljesitményméréssel és —értékeléssel kezdett el
foglalkozni.

2.2 A teljesitménymeéreés és —értékelés irodalmanak
attekintése

221 A teljesitménymérés és —értékelés nemzetkozi
megkozelitései

2.2.1.1 Anthony menedzsment kontroll modellje

Robert N. Anthony a — szabélyozasi értelemben vett — kontroll, a menedzsment
kontroll megteremtGje. Személye megkeriilhetetlen a modern szamvitel,
menedzsment kontroll, teljesitménymérés és -értékelés targyalasakor.9 Anthony mar
a masodik vilaghabort el6tt kezdett foglalkozni vezetGket érdekl§ eréforras-
elszamolassal. Erdekesség, hogy mindezt végig a Harvard keretein beliil tette és teszi
mind a mai napig.

Maga Anthony az elmult években tobb cikket is publikalt, amelyben az életét,
munkéssagat és a menedzsment kontroll fejlédését osszefoglalja (Anthony, 19809;
Anthony, 2003). Ezek a miivek a kontroll, a menedzsment kontroll fejlédése
szempontjabol indulnak ki, és a teljesitménymérést és -értékelést kutatok is talalnak
benniik érdekes gondolatokat. Példaul a teljeskoltség-szamitas fejlédését elemezve
Anthony kimutatja, hogy a XX. szdzad utols6 harmadaban a f6 valtozasok az egyre
pontosabb és kifinomultabb altalanos koltség felosztasara iranyul6 torekvések voltak.
Ezekre alapozva lehetett aztan a kiilonboz6 felelGsségi szintekhez tartozé vezetGk
teljesitményét megitélni (Anthony, 19809, 4).

A teljesitményméréssel és -értékeléssel vald kétségtelen kapcsoldédasi pont a
felel6sségi egységek elszamolasarol irt miveiben taldlhat6. Anthony szerint az
egységek teljesitménye csak a vezet6kon keresztiil ragadhatd meg. A vezet6k azonban
nem gépek, hanem emberi 1ények, ezért rajuk més szabalyrendszert volt sziikséges
kidolgozni. Igy sziiletett meg a felelGsségi egységek elszamolisa. A
teljesitménymérésben és -értékelésben az arbevétel-, koltség- vagy nyereségkozpont
fogalmak mai napig hasznélatosak, ezek kimunkéldsat Anthony-hoz kothetjiik. 20

® A menedzsment kontroll mellett szamviteli kérdésekkel is foglalkozik. Errél lasd példaul: Anthony-Young, 1987;
Anthony, 1988b; Anthony 1995a; Anthony, 1995b; Anthony, 2000; vagy a non-profit szférardl: Anthony, 1980.

A dolgozat teljesitményértelmezése szervezeti szintli. A szervezetek mérete azonban nagyon is befolyasolja az
egységek nagysagat. Ha példaul egy nyereségkézpontrél beszéliink, kevésszer osztaly, inkabb egy egész
vaéllalatot értlink alatta.
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A kovetkez6kben megvizsgaltam részletesen Anthony és a teljesitménymérés és -
értékelés kapcsolatat.

Anthony szerint a szervezet teljesitményét két szempontbol lehet megitélni, az egyik
az eredményesség, a masik a hatékonysag. A kontroll-folyamat pedig azért foglal el
kitiintetett szerepet, mert ,kontroll az a folyamat, amely altal a vezet&k biztositjak az
er6forrasok eredményes és hatékony elosztasat és felhasznalasat a szervezet céljainak
elérése érdekében.” (Anthony: Planning & Control Systems — A Framework for
Analysis, Harvard University, Boston, 1965 in Bodnar, 1997a, 9).

Anthony egy késébbi miivében is agy véli, hogy a teljesitmény alapvetGen a kontroll
szabalyzokorével van kapcsolatban. Szerinte az ,alaposan végiggondolt tervek az
id6szak alatt elvart teljesitménynek a legjobb jelz6i. Az eltéréselemzés pedig azt
magyarazza meg, hogy a tervekben elére megallapitotthoz képest a miért tért el
tényleges teljesitmény.” (Anthony et al., 1985a, 723). Ezek szerint a teljesitményt meg
lehet ragadni nemcsak a tényértékek, de a tervértékek oldalarol is. Ha ugyanis a
tervekben legvalészinilibb (realis) allapotot irunk le, akkor a teljesitménynek —
elvarasaink szerint — a szerint kell alakulnia. Amennyiben a tervek és a tényértékek
kozott eltérés van, azt az eltéréselemzés segit nekiink vilagossa tenni. A
teljesitményelvarasunk azonban csakis a tervekben megfogalmazott lehet, s mindent
el is kovetiink, hogy a teljesitmény igy is alakuljon. Ez a fajta érvelés azt mutatja be
azt, hogy a tervezés funkci6ja nemcsak az er6forrasok allokalasa, hanem maga a
célelérés biztositasa is.

A szerz6k a tervek és a tényérték kozotti eltéréseket harom csoportba soroljak, az
eltérések lehetnek

=  termelési eltérések; és
=  egyéb eltérések.

Nem nehéz észrevenni, hogy a kontroll Anthony és szerzGtarsai szerint alapvetéen az
ar és a koltség koré csoportosul. A marketingeltérések (amit leginkabb értékesitési
vagy piaci eltérésnek magyarithatunk) a termék/szolgaltatas araval, mig a termelési
eltérések a koltséggel kapcsolatosak.

A szerz6k ugyanebben a miiviikben felvazoljak a menedzsment kontroll rendszerek
alapvetd elemeit (Anthony et al., 1985a, 761.). Bair nem mondjak ki, a menedzsment
kontroll szamukra leginkabb egy teljesitményméro és -értékel6 rendszert jelent. Ezt
Anthony egy nagyon korai miivében mar szintén megtaladljuk: a menedzsment
kontroll rendszerek funkcioi a tervek kommunikalasa, a munkatarsak motivalasa és a
teljesitményr6l val6 beszamolok készitése (Anthony, 1957). Anthony és csapata
megfogalmazasiban a jo6 menedzsment kontroll rendszer alapja a

» teljeskoltség-szamitas; a
= differencial-szamitas; és a
= felelGsségi egységek (teljesitmény) szamitasa.

A teljeskoltség-szamitas célja a pénziigyi beszamolok elkészitése és a normakoltség-
szamitas, valamint az arazas tamogatasa. A differencial-szamitas a gazdasagossagi
elemzések elkészitésével, nett6 jelenértékek szamitidsaval tdmogatja a vezetés
munkajat. A felel0sségi egységek szamitasa pedig a tervezést, a tevékenységek és
folyamatok kontrolljat, valamint a felel6sségi egységek miikodtetését jelenti.
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Hasznalatuk

Koltség, bevétel vagy

eszkéz objektum Multbeli adatok Elérejelzések a jovore

Kilsé pénziigyi beszamoldk (kulénds tekintettel a
Teljeskoltség- készletre és az értékesitési koltségekre) Programfinanszirozas
szamitas A gazdalkodas elemzése Altalanos arképzés
Koltségalapu szerzédések

Alternativ dontések 6sszehasonlitd
Differencial-szamitas | Nem értelmezzik elemzése, beleértve a fedezeti
szinten alapul6 arazast

Felelésségi egységek
(teljesitmény)
Sszamitasa

Vezetdk teljesitményének elemzése

< i Tervezés
Vezet6k motivalasa

1. tablézat: Az elszamolasok tipusai és hasznalati médjuk Anthony szerint
Forras: Anthony et al., 1985a, 13

Anthony strukturalt rendszerében a teljesitménynek nagyon sok arca van. Van, hogy
a (tény)koltségre, van hogy a tervtdl valo eltérésre, van, hogy a jovébeli miikodésre
vonatkozik. Azonban egy kozOs biztosan van benniik, mindegyik a szervezeti
egységekre vonatkozik. Igaz ez akkor is, ha a vezet6t értékelik, hiszen a vezetGi
teljesitményt a szerz6k az Aaltala iranyitott szervezeti egység teljesitményével
jellemzik. A teljesitmény atfogd felfogasa pénziigyi szemléletli. Anthony a
teljesitményt alapvet6en pénziigyi kategdridnak tekinti. Bar mindezt rendszerben
kezeli, a legfontosabb elemei a koltségek, fedezet, termékosszetétel mind-mind
pénziigyileg értelmezenddk.

Azonban Anthony nagyon sok alkalommal hangstlyozza, hogy a pénziigyi
teljesitmény mellett a pénzben nem kifejezhet6 elemek ismerete és rendszeres
elemzése elengedhetetlen. Egy tobb, mint harminc évvel ezel6tt késziilt miivében azt
fajlalja, hogy a menedzsment kontroll nagyon keveset tett annak érdekében, hogy a
nem pénziigyi tételekrol megfelel6 informaciot szolgaltasson (Anthony, 1957). Soét,
egyik miivében — amelyik a pénziigyi beszamolorol szol —, Anthony aldhuzza, hogy
kiilon szakaszban sziikséges a vezetOket tijékoztatni a nem pénziigyi — ahogy 6
hasznéalja: nem szamviteli — adatokrol (Anthony et al., 1985b).

Menedzsment kontroll

rendszer
Informacio a o
tervekrél Teljesitmény
Motivalas
e A —DirStratégia

Teljeskoltség-szamitas

Beszamoldk a
teljesitményrol

R

Differencialszamitas >

Felelésségi egységek
(teljesitmény)szamitasa

1. abra: Anthony teljesitménymenedzsment felfogasa
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Anthony nemcsak a nyereségorientalt, hanem a non-profit szervezetekkel is
foglalkozott kutatasaiban, publikacidéiban.i? Nagyon sok tekintetben eltérnek a
nonprofit szervezetek az iizleti szféra véallalataitol. Ez azonban csupan a
kontrollrendszer, a teljesitménymérés és -értékelés miikodtetési jellemzbit, nem
magat a rendszerek alapjait hatarozza meg. Ugyanugy lehet kontroll- vagy
teljesitménymérd és -értékelé rendszert a nem iizleti szférdban miikodtetni, de
természetesen a sajatossagokra — az output mérhet6ségére, az eréforrasok kiilonleges
voltara, a vevlk és egyaltalan a folérendelt cél meghatarozasara — nagyon hangsulyt
kell fektetni.2

Anthony szerint a non-profit szervezetek nem megfelel$ teljesitményt nyujtanak a
nem kielégit6 vezetés miatt. Ez az alabbi hat okra vezethets vissza:

» azeredmény (profit) mérésének hianya;

*= averseny hianya;

» apolitikai hatasok;

*  aziranyito testiiletek gyengesége;

* ahagyomanyok; valamint az

»= alacsony vezet6i fizetések(Anthony, 1971).13

Ahogy azt korabban emlitettem, Anthony a teljesitményt a menedzsment kontroll
rendszeren keresztiil vizsgalja.

Anthony a menedzsment kontroll fejl6dési lehet6ségeirdl irt soraiban nagyon
kritikusan fogalmaz. “Idedlis esetben a vezetGk tényleges teljesitményét azzal kellene
osszehasonlitani, amit meghatarozott feltételek mellett elérhettek volna. Ennek
meghatarozasaban nem végziink j6 munkat: igy a menedzsment kontroll rendszer
nem nyujt kell§ eligazitast és motivaciot.” (Anthony, 1989, 17). Anthony szerint a f6
gond az, hogy a mult, és nem a jové teljesitményérdl ad tajékoztatast a menedzsment
kontroll rendszer. Tovabba a kiils6 tényez6k hatasa rendkiviil nehezen mérheté: igy a
vezet{ teljesitményének értékelés nem lesz objektiv.4

2.2.1.2 Kaplan Balanced Scorecard modellje’®

Robert S. Kaplan felfogiasa szerint'® a teljesitménymérés nem maéas, mint ,, egy
tevékenység vagy egy értéklanc teljesitményének a mérése” (Kaplan et al., 1995, 611).
A teljesitmény, és ebbdl kovetkezden a teljesitménymérés és -értékelés Kaplan
szamara szervezeti és folyamatszinten értelmezett.

M Dolgozatomban a kozizemek és nem a non-profit szektor telejsitménymérésével és —értékelésével

foglalkoztam. Az Uzleti, a kozszolgalati és a non-profit szektor szétvalasztasardl részletesen a 3.2.4. A
magyarorszagi kdzliizemek a valtozd kodrnyezetben cimi fejezetben irtam. Mégis, ugy itéltem meg, érdemes
bemutatni Anthony gondolatait a non-profit szektorral kapcsolatban is.

12 Részletesen errdl Anthony-Young, 1984 vagy Anthony, 1989, 18.

® A felsorolas néhany helyen megkérdéjelezhetd, de ha figyelembe vessziik, hogy mindezt Anthony 1971-ben
irta, szlkségszerlien elgondolkodunk, hogy vajon ezek a gondolatok id6tél, politikai rendszertdl és orszagtol
fuggetlenek-e?

4 Bar Anthony a ,vezetd teljesitményértékelésérél” beszél, ne feledjik, ez tovabbra is szervezeti szintli
teliesitménymérés és —értékelés. Ha nem igy lenne, Anthony bizonyara nem a menedzsment kontroll, hanem a
szemeélyugyi rendszerek tokéletlenségérdl irna.

'S A Balanced Scorecard szerzétarsa Norton, David P.

'® Robert S. Kaplan munkéssagat nagyon nehéz néhany oldalban dsszefoglalni. Szerencsémre nem is ezt tliztem
ki célul. A tervezetben csupan arra vallalkozom, hogy a teljesitményméréssel és -értékeléssel kapcsolatos
legfontosabb kaplani munkakat bemutatassam.
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Kaplan és szerzétarsai a teljesitmény mérésére onallo teljesitményméro rendszert
tartanak sziikségesnek. A teljesitménymér6 rendszer részei felfogasukban az alabbi
elemekbdl allnak (Kaplan et al., 1995, 46) :

» Felvazolas. A fogyasztdé szdmara terméket készit6 folyamat (értéklanc)
egyes elemeinek felvazolasa és meghatarozasa.

» Teljesitménymérés. A folyamatok és tevékenységek (értéklanc)
vizsgalata a vevl szempontjabdl annak tudataban, hogy a tevékenységek
Osszes teljesitménye kielégitse a szervezet tobbi érintettjeinek az igényét
is. Ez a lépés a mérésrol szol.

* Elemzés. A tevékenységek és a teljesitménymérés tanulmanyozasa
annak érdekében, hogy meghatarozzuk azokat a problémakat vagy
lehetGségeket, amelyek a vevéi igények magasabb szintd kielégitéséhez
vezetik a szervezetet. Ez a 1épés mindannak az értékelése, ami mar
elkésziilt.

» A tevékenységek fejlesztése. A harmadik 1épésben kidolgozott otletek
atliltetése a gyakorlatba abbol a célbdl, hogy a vevé szempontjabol
relevans tevékenységeket javitsuk. A hangsaly a folyamatok fejlesztésén
van.

SA teljesitményt pénziigyi és nem pénziigyi mutatokkal mérhetjiik, am a pénziigyi
mérészamokat hagyomanyosan sokkal szélesebb korben hasznaltak, és valoszintileg
igy marad ezutan is.” (Kaplan-Atkinson, 2000, 388).

Ertéklanc felvazolasa

1

Teljesitménymérés

Y

Tevékenységek elemzése

\ ]

Tevékenységek fejlesztése

2.abra: A teljesitménymeéré rendszer elemei Kaplan szerint

A teljesitménymér6 rendszeren beliil kiilonleges szerepet szdn Kaplan a kulcs-
teljesitménymutatoknak (critical performance indicators). Kaplan szerint ezek a
mutatok jelzik azt, hogy a szervezet az érintettek elvarasainak megfelel6
teljesitménnyel rendelkezik-e (Kaplan et al., 1995, 47).
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A szervezeti teljesitményt a kulcs-teljesitménymutatok harom dimenziéban
vizsgaljak, ezek

*  aszolgaltatasi szint,
* amindség és
= akoltség.7

A koltség kiemelt szerepet kap Kaplan teljesitmény-felfogasaban. A Cooperrel egyiitt
jegyzett miivében a koltségszamitast és a teljesitmény-menedzsmentet tobb esetben
szinonimaként hasznélja (Kaplan-Cooper, 2001). Kaplan és szerz6tarsa a tevékenység
alapu koltséggazdalkodasrol irt miivét azzal inditja, hogy a koltséggazdalkodas és a
teljesitménymérés és -értékelés fogalmakat nem valasztja szét. A dontés nem
esetleges, so6t, tudatos kapcsolasrol van sz6. Mikozben a koltségszamitasi rendszerek
kiilonbozo fejlédési szintjeit mutatjak be a szerzok, a kontroll dimenzidban az egyik
jellemz6ként mar teljesitménymérési rendszert hataroznak meg. Ez szdmomra azt
jelenti, hogy Kaplan és Cooper felfogasaban a szervezeti koltségek meghatarozasa a
vezetés egyik nagyon fontos feladata, amelyet az erre alkalmazott kontroll-rendszerrel
mérnek. A koltség azonban 6nmagaban nem informativ, azt egy viszonyrendszerbe —
terv-tény — helyezik. Ebben a pillanatban a koltség mar a szervezeti teljesitmény egyik
form4java valik, amit rendszeresen, az erre Kkifejlesztett teljesitménymérési
rendszerrel mérnek. Ez a teljesitmény természetesen erGsorban pénziigyi, azon beliil
is koltséginformacidkon alapszik. Igy valik lehetségessé, hogy a koltségszamitast és a
teljesitménymérést szinonimaként alkalmazzak.

Rendszerek
Els6 szintii Masodik szintii Harmadik szintii Negyedik szinti
rendszerek rendszerek rendszerek rendszerek
Szempontok Penziiavi
Hasznavehetetlenek | renzugyr Testreszabottak Integréltak
beszamolascentrikusak
Megosztott
Nincsenek varatlan adatbazisok Teljesen
Az adatok Sok hiba dolgok Onallé rendszerekbdl | Gsszekapcsolt
minésége Nagy eltérések A szamviteli all adatbazisok és
alapelveknek megfelel Informalis kapcsolatok | rendszerek
a rendszerek kdzott
A kifelé iranyuld
Kifelé iranyuld beszamolas L e e Pénzugyi
L L - . . A masodik szinti . .
(pénziigyi) Nem medfeleld kévetelményeinek beszamolasi
. / p s rendszer megmarad
beszamolas megfelelen alakitottak rendszerek
ki
A Koltségek Pontatlan
termékekhez és o . Ll A Tobb 6nallé ABC- Integralt ABM-
i Nem medfelel Rejtve maradé koltségek
vev6khéz . rendszer rendszerek
. és hasznok
rendelése
. Korlatozott mértéki Tébb 6nallo Operativ és
Operativ és L . . P e stratégiai
Sy Nem megfeleld visszacsatolas teljesitménymérési N e
stratégiai kontroll SO . teljesitménymérési
Késéi visszacsatolas rendszer rendszerek

2. tablazat: A kéltségszamitasi rendszerek négyszintli modellje
Forras: Kaplan-Cooper, 2001, 29

Kaplan teljesitménnyel foglalkozé miiveiben azonban nemcsak a koltségekre kivancsi,
hanem sokkal inkabb a szélesebb értelemben vett pénziigyi informaciokra.

A teljesitmény mérése és értékelése Kaplan szerint a vezetés {6 feladata. ,,Az iranyitas
folyamata magaba foglalja a célok meghatarozasat, a teljesitmény mérését, a

v Elgondolkodhatunk azon, vajon ezek a kategériak mennyire szamitanak diszjunktnak. Nem nehéz arra a
kdvetkeztetésre jutni, hogy Kaplan ebben az esetben nem a legpontosabban hatarozta meg a kategériakat, mert
lehet atfedés az egyes kategoriak kozott.
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teljesitménynek a célokkal val6o Osszevetését, a mért teljesitmény és a cél kozotti
eltérés (kiilonbség) kiszamitasat, és amennyiben sziikséges, az eltérésnek megfelelé
intézkedések meghozatalat. (...) A vezetés folyamatanak kozponti kérdése a
megcélzott teljesitményszint.” (Kaplan-Atkinson, 2003, 388). Kaplan szdmara a
teljesitmény — bar nem kizarolagosan, de jellemzé modon — els6sorban pénziigyi
természet(i.’8 Kaplan szerint a teljesitmény mérése azokra az elemekre vonatkozik,
amelyek a szervezet hosszu tava céljaihoz kot6dnek. S a hosszt tava célok ,,(...) szinte
mindig pénziigyi jellegiiek.” (Kaplan-Atkinson, 2003, 388). Ez a teljesitmény-felfogés
nagyon kozel all ahhoz, amit a dolgozatomban hasznaltam. Alapvet6en a pénziigyi
sikerességet vizsgalja, s a vezetés szamara a {6 feladat, hogy a pénziigyi sikerességet
teremtse meg. A megfelel6 teljesitmény tehat a szervezet hossza tava pénziigyi
sikerességét Dbiztositd jelenlegi tevékenységek sorozata, amely iranyitasi
szabalyzokorének megfelelGen tervezett, mért és kontrollalt.19

A pénziigyi mutatok sziikségszerlien kiegésziilnek nem pénziigyi mutatokkal a
szervezet minden szintjén. Ezek a mutatok féleg a szervezet alacsonyabb szintjén
nyujtanak nagyon hasznos informaciét, hiszen sokszor nehéz, vagy értelmetlen egy
részfeladatot pénziigyi mutatéval mérni. Gondoljunk arra, hogy egy call center
miikodését rendkiviil jol leirja a meghatarozott id6 alatt fogadott hivasok szadma, az
elveszett hivasok aranya, vagy akar az atlagos beszélgetési id6. Ezek alapjan
gyakorlatilag minden call center teljesitményét lehet mindsiteni és osszehasonlitani.
A jelzett mutatok pénziigyi vetiiletének meghatarozasa nagyon nehéz és folosleges is
lenne. A szervezet alacsonyabb aggregaltsagi szintli teljesitményének megitélésére
kival6an alkalmasak a szokasos nem pénziigyi mutatok.

A nem pénziigyi mutatok alkalmazisa a teljesitménymérésben és -értékelésben még
nem jelenti azt, hogy a pénziigyi mutatok tulstlya eltlinne. Ahhoz az is sziikséges,
hogy a kiilonboz6 mutatdkat egységes rendszerben hasznélja a szervezet vezetése.
Erre vallalkozik a Balanced Scorecard — kiegyensulyozott stratégiai mutatoszam-
rendszer, Kaplan és Norton vallalkozasa a teljesitménymérés és -értékelés
tobbszemponti megkozelitésére.

Pénzigyi teljesitmény

Vevok == Kiildetés és stratégia =

Miikodési
folyamatok

™ v i

Tanulas és fejlédés

3. abra: A Balanced Scorecard dimenzioi

'8 Csak a késébbi munkaiban béviti ki teljesitmény-felfogasat nem pénziigyi szempontokkal is, amire a kés6bbi
részekben én is kitértem.

YA dolgozatban ezt a felfogast osztottam, de ez nem jelenti azt, hogy ezzel teljes mértékben egyet is értenék.
Részletesen ezt a sajat teljesitménydefiniciom bemutatasakor fejtettem ki.
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Forras: Kaplan-Norton, 2000, 20

Kaplan sok munkajaban a teljesitményt els6sorban pénziigyi értelemben vizsgalja. A
teljesitmény pénziigyi értelmezése azonban tobb kérdést felevet. A pénziigyi
dimenzidkra koncentral6 rendszer tobbnyire rovid tava szemléletet tiikroz, a jovo
sikerpotencialjait nem tudja megfelel6en megitélni. Raadasul altaldban utblag hozza
a rossz hireket. A bajok keletkezésénél a pénziigyi gondok még nem jelentkeznek,
csak kés6bb, amikor mar érdemben beavatkozni nem lehet, vagy csak nagyon dragan.

A Balanced Scorecard kiindulasi pontja, hogy nemcsak pénziigyi dimenziobol
vizsgalja a teljesitményt. A pénziigyi dimenzié mellett tartalmaz vevéi, folyamat— és
tanulas/fejlédés dimenziot is.

A nemcsak pénziigyi dimenzidk segitik a vezetést abban, hogy egyszerre tobb
szemiivegen keresztiil 1assa a szervezet mi{ikodését.

A pénziigyi dimenzié a mar jol ismert pénziigyi jellegli informaciokat fogja 6ssze. A
vevli dimenzid a szervezet értékesitési kornyezetét, a vevéket, a piacot jellemzi. A
miikodési folyamat nézépont ezzel szemben a szervezeten beliilre 6sszpontosit. Arra
kivancsi, milyen a szervezet érték-elgallitasi folyamatlanca. A negyedik szempont a
szervezet motorjat, a munkatarsakat, megelégedettségiiket, tanulasi és megujulasi
képességiiket jellemzi.

> Pénziigyi teljesitmény <« ———--— 1

LI

Vevok

—

Miikodési
folyamatok

Ok-okozati kapcsolat
= = = |Laza kapcsolat
--------- Attételes kapcsolat

A 4

F———————————
I

---------- Tanulas és fejlédés

4.abra: A Balanced Scorecard alapésszefiiggései

Forras: Kaplan-Norton, 2000, 38 alapjan.

Természetesen a négy dimenzid kiegyenstlyozottsiga a cél. Ennek ellenére a
dimenziok hierarchizaltak, s6t egymasra épiilnek. A pénziigyi célok elérése jelenti azt,
hogy a szervezet tulajdonosai tovabbra is miikodtetni fogjak a szervezetet. Ezek az
igazan szuperordinalt célok, mert a tulajdonos hosszi tavii megelégedettsége a
miikodés zaloga. A pénziigyi célok nem valosulhatnak meg a szervezet vevéi nélkiil,
hiszen t6liik szarmazik a szervezet bevétele, ami a talélés alapja. A vevék kiszolgalasa
a szervezet folyamatain mulik. A j6 folyamatszervezés egyrészt megfelel6 minéségli
termék/szolgaltatas elGallitasan keresztiil a vevéi elégedettséget noveli. Masrészt
koltségeket takarit meg, ami a pénziigyi célok konnyebb teljesiiléséhez vezet. Az egész
szervezet mikodése nem valésulhat meg a munkatarsak megfelel6 megbecsiilése
nélkiil, ami biztos alapot szolgaltat a hossz tava sikerek eléréséhez. Az elégedett
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munkatars megfeleléen miikodteti a folyamatokat, s6t, innovativ gondolataival segit
hatékonyabba tenni a miikodést. Mindez pedig a méar emlitett harom cél
teljesiiléséhez vezet.

Az egyes néz6pontokban célokat hatdroznak meg, amely elémozditja a stratégia
megvalosulasat. A célokat megfelel6 mutatokkal mérik. A mutatok koziil
megkiilonboztetnek a szerzék eredménymutatokat és teljesitményokozokat. Az
eredménymutatok diagnosztikai jellegliek. Megmutatjak azt, hogy hogyan valtozott a
teljesitmény. Arra azonban nem adnak valaszt, hogy a stratégianak megfelel6 iranyba
megy-e a szervezet. Erre szolgalnak a teljesitményokozok. Ezek a teljesitményokozok
a szervezet jovGbeli teljesitményére koncentralnak. Annak eldontésében segitik a
vezetést, vajon a stratégia megvalosulasat szolgalja-e a teljesitmény. A Balanced
Scorecard itt is kiegyensulyozott, megfelel6 aranyban tartalmaz eredménymutatokat
és teljesitményokozokat egyarant.

A teljesitményt egy meghatarozott stratégiai idészakon beliil értékelik. A Balanced
Scorecard hidat képez a stratégiai és az lizleti/operativ tervek kozott. A rendszer
céljainak osszhangban kell lenniiik a stratégiaval, hiszen ezek nélkiil nem lehet a
stratégiai célokat lebontani, operacionalizalni. Az 6sszekapcsolas a teljesitményt méro
mutatokon keresztiil torténik. Ahhoz, hogy az adott cél megvalosuljon — vagyis az
egyes mutatok a kivant értéket mutassak —, stratégiai 1épésekre kell raszannia magat
a vezetésnek. Ezeket a stratégiai akciok testesitik meg. Az egyes akciok a szervezetet a
mutatokon és a célokon keresztiil a stratégia iranyaba hajtjak. Az akciok forrasat
viszont az iizleti/operativ tervben hatarozzak meg. Igy valosul meg az, hogy a rovid és
a hosszu tavu célkitlizések 6sszhangba keriilnek.

A Balanced Scorecard négy dimenziot alkalmaz. Ez a négy dimenzi6 néha sziikos és
alkalmatlan lehet arra, hogy a szervezet irdnyitasara hasznaljak. Sok esetben lattam
mar olyan Balanced Scorecard-ot, amely 6todik néz6ponttal is rendelkezett. Ez az
otodik nézépont a vallalat kiilonleges igényeit volt hivatott kielégiteni. Ez a kiegészit6
dimenzi6 tobbnyire a kornyezetvédelemrdl, vagy a kormanyzati kapcsolatokrol,
lobbizasrél szolt. Sem a kornyezetvédelmet, sem a lobbizast nem lehet ugyanis a
hagyomanyos BSC eszkozokkel kezelni, tehat nagyon is indokolt az 4j nézépont
alkalmazasa.

Kaplan és Norton legtijabb konyvében a stratégiakozponta szerevezettel foglalkoznak
(Kaplan-Norton, 2002). Ebben a miiben a teljesitményt sokféle értelemben
hasznaljak. Legtobbszor a szervezet Osszteljesitményérdl beszélnek, s ezt elsGsorban
pénziigyi értelemben hasznaljadk. Szamukra a sikeres vallalat a pénziigyileg sikeres
vallalat, amihez természetesen nagyon sok nem pénziigyi teljesitményelemet
tandcsolnak mérni. Az eszkozok nem pénziigyiek, hangsuly a valtozason, a
magatartason van. A cél elérése viszont nagyon is pénziigyi dimenziokkal mérend6
Kaplan és Norton szerint.

A Balanced Scorecard igyekszik egyesiteni mindazt, amit a kiilénb6z6
teljesitményméré és —értékel6 rendszerek el6nyeiként fel szokas sorolni. Sajatos
szintézist jelent, de egyeldre a teljesitménymérés és -értékelésen, és nem a rendszeren
keresztiil. A szintetizal6 torekvéseket a kovetkezo fejezetben igyekeztem bemutatni.
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5. abra: Kaplan teljesitményfelfogasa

Szamomra Kaplan teljesitményfelfogasa legalabb harom dimenziéban értelmezhetd.
Egyrészt Kaplan teljesitménymérésre és —értékelésre vonatkozoé elképzeléseit sziiken,
a koltségek szintjén vazolja fel. Ebben az esetben nagyon is kézzelfoghaté a
teljesitménymérés és -értékelés feladata: a szervezeten beliili er6forras-felhasznalas
elemzését végzi. Az értelmezést tagitva eljut Kaplan a teljes értéklanc vizsgalatahoz.
Ez a koltségek kézbentartasan tal a vevéi és az egyéb érintetti elvarasoknak valo
megfelelést biztosité rendszerként definidlja a teljesitménymérést és -értékelést.
Végiil kilép a sziiken értelmezett pénziigyi teljesitmény-felfogasbol, kitagitja a kort,
felveszi a vevdi, folyamat és innovacios nézopontokat is a vizsgalanddé dimenziok
kozé.

2.2.1.3 Simons tébbszintii kontrollrendszer modellje

Robert Simons teljesitményrél alkotott felfogasat alapvetéen a stratégian és a
kontrollrendszeren keresztiil szemlélhetjiik. Simons szamara a teljesitmény elérése a
stratégia megfelel6 megvaldsitasan keresztiil kap értelmet, ez pedig kiilonb6z8 szintl
kontrolleszkozokkel tamogathat6o. Simons értelmezésében a stratégia nagyon nagy
hangsulyt kap, a rendszerek miikodtetésének, a teljesitmény mérésének és
értelmezésének célja nem lehet mas, csak a stratégia megvaldsitasa, a szervezet
céljainak elérése. Ez minduttalan visszakoszon Simons munkaiban. Tovabbi
jellemzGje gondolatainak, hogy a szervezet kiilsé kornyezethez valé kapcsolodasat, az
attél valo fiiggését er6sen hangsiilyozza. Ennek legegyértelmiibb megjelenési forméja,
amikor sok munkéjaban kitér arra, hogyan tdmogatjak a kontrollrendszerek a vevéi
igényeknek valé megfelelést.

Simons szamara a szervezeti a cél a teljesitmény novelése. Ez gy valosul meg, ha
hagyjuk a szervezeti innovaciot kibontakozni, mikozben a kockazatokat kézben
tartjuk. Ebben kulcsszerepet a fels§ vezetésnek szan. Az orok ellentmondéas az, hogy a
szervezetek az iizlethez kapcsolodd megszokott kockazat véallalasa nélkiill nem
lehetnek sikeresek, a talzott kockazat azonban tonkreteheti a sikeres szervezetet is.
Ha a munkatarsakat nem tartjuk kontroll alatt, szélsGséges kockazatvallalasra
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adhatjak a fejiiket; ha viszont tulzott a kontroll, kioljiik a szervezeti tagokbol az
innovacioét. ,(...)a vezet6k nem tolthetik Osszes idejiiket és energidjukat azzal, hogy
megbizonyosodjanak arr6l, mindenki azt teszi, amit elvarnak téle. Az sem realis
feltételezés, hogy a vezet6k onmagaban azzal elérhetik a kontrollt, hogy j6 embereket
vesznek fel, 6sztonzdket alkalmaznak, és remélik a legjobbakat. Ezzel szemben a mai
vezetOknek biztatni kell beosztottaikat a folyamatfejlesztések bevezetésére, a vevéi
igényekre adott j valaszok kitalalasara — de mindezt kontrollalt m6don.” (Simons,

1995a, 80).

Erre az ellentmondésra Simons szerint van megoldéas, s errdl szél népszert konyve,
amely nagy hatassal volt a kontroll- és teljesitménymérd és -értékelé rendszerekkel
foglalkozok gondolkodasara (Simons, 1995b).

Simons szerint a fels6 vezetést a kontrollrendszer kiilonbo6z6 szintjei, a
» diagnosztikus kontrollrendszerek, a
= hiedelemrendszerek, a
» korlatozo rendszerek és az
* interaktiv kontroll rendszerek
tamogatjak.

A diagnosztikus kontrollrendszerek gy miikodnek, mint egy repiil6gép miiszerfalan
a mutatok: ha nem a megfelel§ iranyba mennek a kulcs-teljesitményvaltozok,
jeleznek. Sajnos azonban ez nem elég, ett6l még nem lesz kockazatmentes a
vallalkozas. Ha ugyanis erés nyomads alatt vannak a munkatarsak, a kulcsmutatok
altal mért teljesitmény elérése érdekében olyat is megtesznek, ami a szervezet
szamara inkabb karos, mint kedvezé.

A hiedelemrendszerek abban segitenek, hogy vilagossa tegyék a szervezet minden
tagja szamara, melyek a szervezet legfontosabb értékei, amelyet mindenkinek, mindig
kovetni kell. Ezeknek az értékeknek a kommunikaldsdban a fels6 vezetésnek
kiemelkedoé jelentOségli szerepe van. Ha az értékek kell6képpen visszatiikroz6dnek a
szervezeti tagok viselkedésében, a kockazat szintje 1ényegesen csokken.

A Kkorlatoz6 rendszerek tovabb erdsitik a hiedelmek hatasat. Az teszik explicitté,
melyek a szervezeti tagok szamara nem kovethet§ magatartasformak, lépések.
Simons szerint ”(...) ha azt szeretnénk, hogy a munkatéarsaink kreativak és vallalkozo
szellemfiek legyenek, kérdezziik meg magunktdl, mi a jobb, ha azt mondjuk meg, mit
tegyenek, vagy azt, hogy mit ne? A valasz az utébbi.” (Simons, 1995a, 84). Ezek a
korlatok sokszor etikai korlatok is, és van, hogy irott forméaban is megleljiik Gket.
Simons szerint ezek a korlatok akkor kiilonosen kritikusak, ha a szervezetbe vetett
bizalom, a hirnév a versenyben kulcstényez6. Amennyiben a szervezet
teljesitményorientalt, tovabba decentralizalt, a korlatok meghatarozdsa nagyon
sziikségessé valik.

Az interaktiv kontrollrendszerek teszik lehet6vé azt, hogy a nagy, formalizalt
szervezetekben ne halljon ki a kreativitds, és azt az tlizlet szolgalataba lehessen
allitani. Az interaktiv kontrollrendszerek biztositjak azt, hogy a vezet6k bevonjak a
dontéseikbe a munkatarsakat, és timaszkodjanak otleteikre.20

2 A témaval kapcsolatosan érdekes dolgozatot irt Hajma Agnes (Hajma, 2003). Ebben a miiben megtalalhatjuk
egy tavkozlési vallalat kontrolling rendszerének elemzését a simons-i kategériak mentén.
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6. abra: A stratégia és a kontroll szintjei
Forréas: Simons, 1995a, 85

Simons a teljesitményt nem énmagaban, hanem a megfelel6 kockazati szinttel egyiitt
értelmezi. Szerinte a kockazat jol megragadhat6 és leirhato is a szervezet jellemzdivel.
A kockazatnak harom megjelenési formaja van, ezek pedig a novekedéshez, a
szervezeti kultirdhoz és az informacié kezeléséhez kothet6k. A kockéazat szintjét
ezeknek a jellemz6knek az operacionalizalasaval hatarozhatjuk meg (Simons, 1999a):

» A noévekedési kockazat a teljesitményelvarasok szintjét6l, a novekedési
ratatol és a kulesmunkatarsak gyakorlatlansagatol fligg.

» A kulturdlis kockazat a kockazatvallalasi hajlandésag dijazasatol, a fels6
vezet6k rossz hirekhez val6 hozzaallasatol és a szervezeten beliili
versengéstol fiigg.

» Az informacié kezelésének kockdzata a tranzakciok sebességétdl és
Osszetettségétol, a teljesitmény mérésének hézagaitol és a dontéshozatal
decentralizaltsaganak mértékétol fligg.
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7. &bra: Simons teljesitményfelfogasa

Simons teljesitményértelmezéséhez fontos adalék a 2002-ben, Mintzberggel és
Basuval megjelentetett cikke az egyénkozpontd, Onzd tarsadalomrol (Simons-
Mintzberg-Basu, 2002). Ebben a dolgozatukban a szerzék felhivjak a figyelmet arra,
hogy a soha nem latott mértékli onzés hosszi tavon tonkreteszi a tarsadalmat. A
szerzOk szerint a bajok ot alapvetd gondolkodéasi hibara vezethet6k vissza:

= A tarsadalom a homo oeconomicus-ra épiil. Ellenkezdleg: az
onérdekkovet6 egyén a bizalmatlansag vilagat épiti, a jov6 tarsadalma
nem épiilhet az 6nz6 egyénre.

= A véllalatok létezésének célja a részvénytulajdonosi érték
maximalizalasa. EllenkezOleg: a vallalatoknak sokkal inkabb a
tarsadalom, mint annak egy szik csoportja, a részvénytulajdonok
szolgalataba kellene allniuk. A vilag a feje tetejére allt: valojaban
lehetetlen a vev6ket kiszolgdlni mikozben a részvénytulajdonosokat
szolgaljuk; gy lehet csak a részvényesek igényeit kielégiteni, ha a vevék
kiszolgalasara osszpontositunk. A sorrend fontos és nem felcserélheto.

» A tarsasdgoknak hdsies vezetGkre van sziikségiik. Ellenkezdbleg: a legfels6
vezet$ soha sem felelGs egyediil a vallalat teljesitményéért, igy a vallalat
teljesitménye sem tiikrozi soha kizarélag a legfels6 vezet6 teljesitményét.
A hésként tinnepelt vezetd és a szervezet kozott egyre nagyobb tavolsag
alakul ki, ez pedig hossza tavon karos. ,,Az igazi leadership sokkal inkabb
csendes, mint hdsies. Az Osszefiiggéseken, a bevondson és az
elkotelezettségen alapszik. A csoportmunkarol, a hossza tava célokrol, a
lasst, oOvatos és kollektiv szervezetépitésrdl szol.” (Simons- Mintzberg-
Basu, 2002, 71).

» A hatékony szervezet karcsil. Ellenkezlleg: a szervezetekben a nyer-nyer
helyzetek talhangsulyozottak, sokszor csak az érem egyik oldalat jelentik.
Az érem masik oldalan a veszteseket talaljuk. A szervezeteknek is a
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fenntarthat6 novekedést kell megtalalniuk, ugyanigy, mint a tarsadalom
és a kornyezet esetében.

» A novekedés minden szekeret kihiiz a bajbol. Ellenkezé6leg: a tarsadalom
gazdagodésa nem jelenti azt, hogy mindenkinek a helyzete konnyebb lesz.
A tarsadalmon beliili egyenl6tlenségek novekedése tipikus jelenség: a
gazdagok még gazdagabbak, a szegények még szegényebbek lesznek. Az
atlag nem mond semmit, a javak eloszlasa legalabb olyan fontos.

Tulajdonosok

Térsagal‘ﬁm R 4 )
Erintett l Erintett -
rinte s )
csoportok _'—V Teljesitmény <_”' csoportok
; s T . A
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X Erintett Kontrollrendszerek . :
%, csoportok g Erintett’

csoppr’fok

8. abra: Simons teljesitményfelfogasa a tarsadalmi felel6sséggel kiterjesztve

Mindezek alapjan a korabban ismertetett teljesitmény-felfogast célszerl kiegésziteni
a tarsadalmi beagyazottsaggal. A tulajdonosok természetesen szintén az érintettek
csoportjaba tartoznak, de kiilonleges helyzetiik miatt kiilon jeloltem 6ket az 4bran.

Ezek a gondolatok furcsanak tlinhetnek a teljesitményr6l megszokott modon sz6l6
mivek ismertetése utan.2! Pedig korantsem azok. A szervezetek miikodése a
kornyezett6l fligg. A kornyezet hatarat ugyanis nem lehet a vevGknél, a
versenytarsaknal meghuzni. A teljesitmény megitélése tehat nem all meg a szervezet
hataranal, az tarsadalmi kontextusba helyezendd. A koziizemi vallalatok szamara
kiilonosen fontos, hogy milyen a tarsadalomban elfoglalt helyiik, szerepiik. A
koziizemi tevékenység az élet legalapvet6bb sziikségleteinek kielégitésére szervezddik,
rdadasul minden esetben a sziikebb kozosséget is érinti. Simons, Mintzberg és Basu
gondolatai egy masfajta menedzsment vonalait véazoljak. Ezek a gondolatok
valészintileg megkeriilhetetlenek lesznek a XXI. szazad vallalatvezet6i szamara.

2.2.1.4 Otley kontingencialista megkdzelitése

David Otley a teljesitménymérést és -értékelést a menedzsment kontroll oldalarol
kozeliti meg. Otley szerint a teljesitmény a menedzsment kontroll szimara mérendd
feladat, s mint ilyet a menedzsment kontroll jellemzdivel ragadja meg. A kontrollt

z Andy Neely Teljesitményprizmaja ezt a kérdést komplexen kezeli (Neely et al., 2004).
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olyan folyamatnak tekinti, amely a szervezet kornyezetéhez val6 alkalmazkodasat
biztositja, és azt a tevékenység sorozatot koveti, amely a szervezet célkit{izéseinek
elérését lehet6vé teszi (Otley-Berry, 1980, 233). Tehat Otley felfogasaban a kontroll a
célkitiizést — azaz a kornyezetnek valo megfelelést —, és a célelérés biztositasat — azaz
a szliken értelmezett teljesitményt — egyarant jelenti.

A kontrollt a teljesitménnyel a szervezeti eredményességgel kapcsolatban emliti. A
kontroll Otley-Berry szerint a szervezet altalanos eredményességére koncentral, mig a
kontroll intézményesitett megjelenése a menedzsment kontroll rendszer. A
menedzsment kontroll alapvet6en kvantitativ, és a szamviteli rendszerbdl kinyerhetd
adatokra épit. A szamviteli adatok és folyamatok szolgalnak arra, hogy kvantitativ
alapon Osszehasonlitsuk a teljesitmény tényadatait a standardokkal — azaz az el6re
kitlizott célértékekkel (Otley-Berry, 1980, 234). A teljesitményt Otley-Berry szervezeti
szinten értelmezi.

Otley egy masik cikkében a szervezeti teljesitmény meghatarozasanak emberi oldalat
tarja fel (Otley, 1985). Ebben az irasaban kifejti és empirikusan alé is tdmasztja, hogy
a menedzserek viselkedése programozottan hogyan tériti el a legvaldszintibb értéktol
a tervezett érték felé az egység teljesitményét. A cikk a teljesitményt szervezeti egység
szinten értelmezi. Nem szlkiti le kizarolag pénziigyi teljesitményre, de
mindenképpen kvantitativ teljesitményrdl — f6leg termelési teljesitményrdl — beszél.

e

Kovetkez6 altalam bemutatandé munkijaban Otley ismét a menedzsment kontroll
rendszerekkel foglalkozik (Otley, 1994). Ebben a munkijaban a szerz§ mar
szétvalasztja a vezetdi teljesitményt — amit kontrollalni képes — és a szervezeti egység
— atfogo, mindent tartalmazo6 — teljesitményét. Mivel a cikk a menedzsment kontroll
rendszerekkel foglalkozik, tovabbi részletes magyarazatot, elemzést a teljesitménnyel
kapcsolatban sajnos nem taldlunk benne. Nagyon hatarozott utalas van arra az egy
évvel kés6bb irott cikkében, hogy a teljesitményt milyen médon képzeli el Otley
(Otley et al., 1995). A korai menedzsment Kkontroll rendszerekrdl szo6lo
megjegyzésében emliti, hogy ezek a rendszerek ,..a szervezeti egységek
teljesitményét mérték, mint példaul a befektetett t6ke megtériilését (ROI), vagy a
reziduélis jovedelmet.” (Otley et al., 1995, 39). A menedzsment kontroll rendszerek
jelenlegi fejl6désével kapcsolatban megjegyzik a szerz6k, hogy nem pénziigyi
jellemz6ket hasznalnak a teljesitmény jellemzésére, s6t ezt integralt felfogasban is
teszik, azonban a teljesitménynek ez a szervezeti és els6sorban pénziigyi értelmezését
nem cafoljak meg. Ugy gondolom azonban, hogy a menedzsment kontroll rendszerek
iranyabol indulva mindez nem is varhato, s6t, majdhogynem idegeniil csengene.

Otley egy nyilatkozatdban azonban maér jelzi, hogy a teljesitmény nem pénziigyi
vonatkozasainak egyre nagyobb szerepet szan (Otley, 1995). Bar a gondolatmenetét
ismét a menedzsment kontroll — azon beliil is a stratégiai menedzsment kontroll —
feldl inditja, az irany egyértelm@. , A stratégiai menedzsment kontroll szélesebb
latasmodot kivan a koltségszamitas és az arazas esetén. A stratégiai menedzsment
kontroll alkalmazza mind a bels6, mind a versenytarssal valdé Osszehasonlitason
alapul6 kiils6 benchmarkingot. (...) A pénziigyi adatokon alapul6 teljesitménymérés
nem megfeleld, ugyanis az okozatot elemzi, mikozben a nem pénziigyi okot tovabb
kell vizsgalni” (Otley, 1995, 5). Ezt a gondolatot szélesiti ki egy 1997-es cikkében,
amelyben arra Osztonzi a controllereket, hogy koncentraljanak a valoban relevans
tényezGkre, ne csak azt mérjék, amit konnyd mérni, és adat is van hozza. Ha valéban
a relevans tényezOket keresi a controller, akkor nem keriilhet6 meg, hogy a
szervezeten Kkiviilre is kitévedjen, a piac ugyanis nemcsak a vevOket, de a
versenytarsakat is jelenti. Tovabba arra inti a controllereket, hogy gondoljak végig, az
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innovacidhoz, a szervezeti megujulashoz hasznalt nem pénziigyi mérészamok
vezetnek el a pénziigyi teljesitmény javulasahoz (Otley, 1997).

Otley a kés6bbiekben a teljesitménymeérést és -értékelést kiszélesiti és a menedzsment
kontroll szaméara keretként értelmezi (Otley, 1999). Itt a f6 hangsily mar nem a
menedzsment kontrollon, hanem a teljesitménymérésen és -értékelésen van. A szerzd
a teljesitmény mérésérol (measurement of performance) a teljesitmény
menedzselésére (management of performance) iranyitja a figyelmet. Otley kifejti,
milyen nehéz kérdés a teljesitmény vizsgéalni, hiszen A&ltaldnosan elfogadott
meghatarozasa sincs. A cikkében azonban mégis csak ad egy viszonylag tag definiciot
a szervezeti teljesitményre: ,annak a szervezetnek megfelel( a teljesitménye, amelyik
sikeresen eléri a céljait; masképp fogalmazva pedig az, amelyik eredményesen
valositja meg a megfelel6 stratégiajat.” (Otley, 1999, 364).

Melyek a szervezet jovGje szempontjabdl kulcs
Célok célkitiizések?
Hogyan lehet mindezek elérését meghatarozni?

L Milyen stratégiat alkalmaz a szervezet? Melyek a
L folyamatok, amelyek a stratégia sikeres alkalmazasat
Stratégiak tamogatjak? Hogyan lehet mindezeket a tevékenységeket
mérni?
4 Az elbzb két kérdésben meghatarozott teriileteken a
Tervek szervezet milyen teljesitményt ér el? Hogyan valosul meg

mindez a megfelel6 teljesitmény  -célkitiizésben?

A menedzserek (és a tébbi munkavallalé) milyen

Jutalmak és 6sztonzok Jutalomban részeslilnek, hogy mindezen teljesitmény -

célkitiizéseket elérjék (vagy masként: milyen biintetést
kapnak, ha nem érik el ezeket)?

4

Visszacsatolas

Milyen a tapasztalatokon alapulé sziikséges
informaciéaramlas? Milyen a jelenlegi magatartas
mindezen tapasztalatok fényében?

9. abra: Otley teljesitményfelfogasa
Forras: Otley, 1999, 365-366

Otley a teljesitménymérést és -értékelést egy konnyen értheté rendszerbe foglalja.
Szamara a teljesitmény a célkitlizéstol a stratégian at a szervezet operativ miikodését
meghatarozo tervekig terjed. Ehhez tarsul a teljesitmény tényleges alakulasatol fiiggo
jutalmazas, majd mindezt a tanulds, a visszacsatolds zarja le. Sem a kontroll-
rendszerek, sem a teljesitménymérés és -értékelés nem ismeretlen Otley szdmara.
Azonban ez az egyik olyan alkalom, amikor a kontroll-rendszereket és a szervezeti
teljesitménymeéro és —értékel6 rendszereket 0sszekapcesolja.

Otley ebben a teljesitménymodellben vizsgadl harom — megfogalmazasa szerint a
szervezeti kontrollrendszerekhez tartozd6 — rendszert: a tervezési rendszert, az
gazdasagi hozziadott értéket (Economic Value Added, EVA) és a Balanced
Scorecard—ot.22 A teljesitmény a tervezés soran elsGsorban pénziigyi teljesitményt
jelent, bar néhany nem pénziigyi természetli elemet sziikségszertien megterveznek
minden szervezetnél. Otley szerint az EVA jo példaja a — viszonylag egyszertien

22 A Balanced Scorecard-ra részletesen a Robert S. Kaplan-nal foglalkozo részben tértem Kki.
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miikodd — teljesitményméroé és -értékel6 rendszereknek, bar ez a rendszer nagyon is a
pénziigyi tényezGkre Osszpontosit.23 Otley szerint a Balanced Scorecard az emlitett
harom rendszer koziil az egyetlen igazan tobbszemponta értékelést biztositod
rendszer. Tovabbi el6nye, hogy a szervezeti stratégiaval sem vesziti el a kapcsolatot.

Otley kifejti, hogy a teljesitmény mérésének célja az, hogy a vezet6k magatartasat
olyan médon valtoztassuk meg, hogy a vezet6k tudasat és motivaciojat a szervezet
érdekében mozgositsuk.

Hiszen a ,menedzsment kontroll rendszerek és az egyéb teljesitményméro rendszerek
gyakorlatat nem csak kozgazdasagi szempontbdl szabad értékelni, hanem a szocialis,
magatartasi és vezetSi aspektusat is figyelembe kell venni, mindezt pedig szervezeti
kontextusba agyazva.” (Otley, 1999, 381).

Otley munkait olvasva kirajzolodik a kép, ahogy a pénziigyi szemponta
teljesitménymérés és -értékelés — amely a korai munkaiban leginkdbb menedzsment
kontroll rendszereket jelent — kibéviil, s végiil a szerz6 eljut a tobbszempontq,
magatartisi elemekkel tarkitott, komplex rendszerekig.

2.2.1.5 Neely teljesitményprizma modellje

Andy Neely egyik — Performance measurement system design cimi — m{ivében a
teljesitménymérést24 a kovetkezOképpen hatarozza meg: ,,...teljesitménymérés a
teljesitményhez vezet§ tevékenységek szadmszertisitésének és mérésének folyamata.
(...) A szervezetek célja, ezért is miikodnek, hogy fogyasztokat nagyobb
eredményességgel és hatékonysaggal szolgaljak ki, mint versenytarsaik.” (Neely et al.,
1995, 80). Az eredményesség a kielégitend§ fogyasztéi igényekre, a hatékonysag
pedig a szervezeti er6forras-felhasznalasra vonatkozik.25 Neely aldhtizza, hogy mar a
definicioban is érezhetd, a teljesitménymérésnek van kiilsé és belsé vetiilete is.26

Neely szerint a teljesitménymérés az alabbi harom mdédon értelmezhet6 (Neely et al.,
1995, 81):

= A teljesitménymérés valamely tevékenység hatékonysiaga vagy
eredményessége szamszerisitésének a folyamata.

» Egy adott teljesitmény mérését ugy definidlhatjuk, mint mérési eszkozt a
tevékenység eredményességének és/vagy hatékonysaganak
meghatarozasara.

» A teljesitménymérési rendszer nem méas, mint mérési eszkozok sokasaga,
amely a tevékenységek eredményességének és hatékonysaganak egyidejli
mérésére szolgal.

Neely vizsgalati térképe vildgos, szdmara a teljesitménymérési rendszerek harom
szinten értelmezhet6ek:

= egyedi teljesitményméroként;

2 A szerzé a teljesitménymenedzsment rendszert hasznalja, jollehet el6zdleg a kontroll-rendszerek kézé sorolta.
2 Neely esetében a performance measurement angol kifejezést sokszor teljesitménymérés és —értékelés magyar
kifejezéssel helyettesitettem, mert tartalmilag tobbrél van benne szd, mint pusztan mérésrél. Nagyon sok esetben
az egész rendszer, mind a mérés, mind az értékelés megjelenik benne.

% Ahogy azt mar korabban is jeleztem, a forditas soran a Dobak és munkatarsai altal hasznalt eredményesség-
hatékonysag, és nem a Wimmer altal alkalmazott hatékonysag-gazdasagossag part hasznalom az effectiveness-
efficiency magyar megfelel6jeként

% Neely mindezt Slack: The Manufacturing Advantage: Achieving Competitive Manufacturing Operations,
Mercury, London, 1991 m{vére hivatkozva teszi.
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» rendszerbe foglalva; és a

» kornyezettel valo viszonyban.

Teljesitmény-
méroé rendszer

Kornyezet

10. abra: A teljesitménymérési rendszer Neely szerint
Forras: Neely et al., 1995, 81

Az egyedi szintd teljesitmény arra vonatkozik, hogy milyen teljesitménymérd
eszkozoket alkalmazzunk, mire valok, mennyibe keriilnek, és milyen el6nnyel
szolgalnak. Ezen a szinten a cél az elemzési eszkoztar 6sszeallitasa, az egymassal valo
kapcsolatuktol fiiggetlentil.

A rendszerszintli vizsgalat arra vonatkozik, hogy onmagaban a rendszer hogyan
miikodik. A kérdés ebben az esetben az, hogy a teljesitményméré rendszer minden
relevans tényez6t figyelembe vett-e, rovid és hossz tava célok teljesiilését egyarant
méri-e. Mivel rendszerr6l van szb, a rendszer egyes tényez6inek a konzisztenciajat
szintén tesztelhetjiik.

A legmagasabb szinten arra vagyunk kivancsiak, hogy a kornyezet és a
teljesitménymeérés kapcsolata milyen. Azt teszteljiik, vajon a rendszer tdmogatja-e a
szervezet stratégidjat, oOsszhangban van-e a szervezeti kultaraval, vagy a
versenytarsak hasonlé rendszeréhez képest milyen jellemz&i vannak (Neely et al.,
1995, 81-83).

Neely publikacigjadban részletesen bemutatja, a teljesitménymérés kiilonbozé
szintjein milyen iranyzatok vannak jelen. Ezt természetesen az altala megadott
kutatasi térkép logikai strukttarajat felhasznalva teszi meg.
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Neely az egyedi teljesitmény mérésekor a
*  minGséggel;
= idGvel;
=  koltséggel; és a
* rugalmassaggal
kapcsolatos teljesitménymérést vizsgalja részletesen.

Az egyedi teljesitménymérd eszkozok Osszessége Neely szerint rendszert alkot. Ez a
rendszer viszont az egyes elemek viszonyabol épitkezik.

Neely a teljesitménymérést nem 6nmagaban vizsgalja, hanem kornyezeti kontextusba
helyezi. Kiemelten fontos, hogy Neely szerint a rendszer szdméara a kornyezet kett6s.
Felfogasaban a teljesitményméro rendszer szamara a kett6s kornyezetet a

»  belsé kornyezet, azaz maga a szervezet, masrészt a
»  kiilsé kornyezet, azaz a piac

jelenti. A bels6 kornyezet a kontroll-rendszerben, a kultiraban, a struktiraban
jelenik meg legszembet{in6bben. A kiils6 kornyezet legfontosabb szerepldi a vevik és
a versenytarsak. A szervezet teljesitményének a piac teljesitményével valo
iitkoztetésére a legalkalmasabb eszkoz Neely szerint a benchmarking.

Neely szerint a teljesitményméré rendszerek azért nem tudjak hatékonyan tdmogatni
a szervezet teljesitményének novelését, mert

» arovid tavu értékelést tdimogatjak;

» hidnyzik a stratégiai fokusz, sem a mindség, sem a valaszadas, sem a
rugalmassag terén nincsen meg;

» alokalis optimum keresését tamogatjak;

* avezetGket a terv-tény eltérés minimalizalasara sarkallja, ahelyett, hogy a
szervezet teljesitményét novelje; és

* nem megfelel6 adatokat ad a vev6k igényeir6l és a versenytarsak
miikodésérdl (Neely et al., 1995, 108).

Neely felfogasaban a teljesitménymérés zart rendszert alkot. Szaméara a mérés a
tevékenység, a folyamat és a termék adatainak mérésén alapul. Az értékeléshez az
inputot pedig a benchmarking szolgéaltatja.
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R Periodikus R Folyamatos
benchmarking monitoring/mérés
A folyamatok Programok inditasa a
6sszehasonlitasa a teljesitményhézag Tevékenység Folyamat Termék
legjobb gyakorlattal kitoltésére
v
Bevezetés Folyamatok Teljesitmény
Bels6 . standardizalasa Koltség Fogyasztoi
o Legjobb gyakorlat | | . A . .
Kilsé > . . Események Mindség elégedettség
I . elemeinek hasznalata A . -
Fejl6dés becslése . . Termékek 1d6 Piaci
Folyamatos fejlesztés . .
Programok részesedés
t |
A 4 A 4 A 4
> Teljesitménymérés és -értékelés

11. abra: Neely teljesitménymenedzsment-felfogasa
Forras: Neely et al., 1995, 107

Neely felhivja a figyelmet arra, hogy a rendszer igazan akkor tudja megfelelGen
tamogatni a teljesitmény novelését, ha id6ben jelzi a veszélyeket. Mindez az el6rejelz6
teljesitményméré rendszerben val6sul meg. A vezet6k szamara ugyanis nem a
multbeli és nem is a jelenlegi teljesitmény fontos. Sokkal relevansabb szamukra a
jovobeli varhato teljesitmény.

Neely teljesitménymenedzsment-felfogasanak célja a kozos platform megtalalasa.
Megfogalmazasa szerint ,,...A teljesitménymérés irodalméaval az egyik nehézség az,
hogy kiilonb6z6 irdnyba mutat. A kiilonb6z6 szerzok a teljesitménymérd rendszerek
kialakitasakor kiilonb6z6 szempontbol indulnak ki.” (Neely et al., 1995, 84).

Az empirikus kitér6 utan térjiink vissza Neely egy 1999-es munkajahoz, a
Performance measurement revolution cimihoz (Neely, 1999). Ebben azt elemzi,
milyen okok vezettek ahhoz, hogy a teljesitménymérés és —értékelés napjaink
sikertémajava valt, valamint milyen tovabbi fejlédés varhato ezen a teriileten.

Neely bemutatja, hogy a teljesitménymérés és -értékelés kérdései mar mintegy szaz
éve foglalkoztatjak a vallalatok vezetdit, s a kérdések nagyrész azonosak, csupan a
valaszok, moédszerek térnek el. A Neely altal teljesitménymérési forradalomnak
nevezett jelenség azért napjainkban figyelhet6 meg, mert

* amunka természete megvaltozik — az altalanos koltségek aranya megn6—;
» averseny erésodik;

»  sajatos (teljesitmény) fejlesztési elvek, vezetési mddszerek jelennek meg —
ide sorolhat6 példaul a min6ségmenedzsment (TQM), benchmarking — ;
orszagos és nemzetkozi dijakat alapitanak teljesitmény Osszehasonlitasara
— gondoljunk csak a Baldridge vagy az EFQM dijra —;
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» a szervezeti szerepek megvaltoznak —megjelennek az elsd, kifejezetten
teljesitménymérést és -értékelést végzo csoportok a szervezeteken beliil —;

» akiilsé igények valtoznak — jelent6s a deregulacio, a szabalyozé hatosagok
viszont magas kovetelményeket hataroznak meg, nagy a nyoméas a
fogyasztovédelem feldl is —; és az

* informAacidtechnolégia hatalma a teljesitménymérésben és -értékelésben
is tetten érthetd.

Ezek a jelenségek gyakorlatilag minden szakirodalmi cikkben megtaldlhatok. Hol
tobb, hol kevesebb koszon vissza belGliik. Természetesen az adott szervezet, vallalat
esetében az egyes tényezSk hatasa lehet kisebb vagy nagyobb.

A teljesitménymérés és -értékelés kutatasanak jovGjét illetéen Neely az alabbi fontos
kutatasi kérdéseket hatarozza meg:

»  Melyek a teljesitmény legfontosabb meghatarozo6 elemei?

*» Hogyan lehet mindezt a teljesitményt mérni?

* Hogyan dontsiik el, hogy milyen teljesitménymeérést alkalmazunk?
* Hogyan lehet a teljesitményméro rendszert miikodtetni?

Neely torekvése a teljesitménymérés és —értékelés eltér6 megkozelitéseinek
szintetizalasara legjobban a Teljesitményprizma cim@ miivében jelenik meg. Ebben a
miivében kiindulasként a teljesitménymérés alapvet6 elemeit definialja (Neely et al.,
2004). Neely és szerzbtarsai szerint:

= (... a teljesitménymérést ugy definidlhatjuk, mint multbeli cselekedetek
hatékonysagat és eredményességét szamszertisito folyamatot” (11);
= (..) egy teljesitménymutatdé (perofmance measure) a multbeli

7 7

cselekedetek hatékonysagat és eredményességét szamszerilisité mutatd”
(11);

= (.) egy teljesitmény-mér6szam  (performance metric) egy
altalanosabban értelmezett teljesitménymutaté hatokorének (scope),
tartalmanak (content) és OsszetevGinek (component parts) definialasat
jelenti” (11);

= egy teljesitménymérési rendszer (performance measurement system)
megalapozott dontéseket és cselekvéseket tesz lehetévé azaltal, hogy a
megfelel6 adatok Osszegytijtésével, feldolgozasaval, rendszerezésével,
elemzésével és értelmezésével szamszerlisiti a multbeli cselekedetek
hatékonysagat és eredményességét” (12).

Minden teljesitménymérési rendszer tartalmaz mutatokat. A megfelel6 mutatok
kivalasztdsa nagyon fontos feladat, mert a nem megfelel6en kialakitott mutatd
nagyon hamar diszfunkciondlis viselkedésre késztetheti a munkatarsakat. A mutatok
kialakitasahoz Neely és munkatarsai javasoljak, hogy végezziik el a mutatok
tizprobajat. Ezek szerint a mutatonak az alabbiakat kell kiallnia (67):

= ,Avalosagproba — Valoban azt mérjiik, amit eredetileg szerettiink volna?
»  Afbkuszproba — Csak azt mérjiik, amit eredetileg szerettiink volna?

» A relevanciapréba — Megfelel6 teljesitménymutatot hasznalunk a kivant
teljesitmény nyomon kovetésére?
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» A kovetkezetesség probaja — Mindig ugyanagy gytijti majd az adatokat a
mérést végzs 0sszes személy?

» A hozzaférhet6ség probaja — Konnyen hozzaférhet6k és rogzitheték a
méréshez sziikséges adatok?

» Az egyértelmiiség probaja — Egyértelmi az adatok értelmezése?
» A kovetkezményproba — Reagalhat-e s reagal-e majd valaki az adatokra?

» Az id@szerliség probaja — A reagalas szempontjabodl elég gyorsan és
megfelel6 gyakorisaggal elérhetdk az adatok?

» A koltségproba — Megér annyit a teljesitménymutat6, mint amennyibe a
meérése kertil?

» A kijatszhatésag prébaja —  Szamithatunk-e arra, hogy a
teljesitménymutatd nemkivanatos vagy nem helyénvalé viselkedésre
0sztonoz majd?

A teljesitménymérési rendszer sosincs készen, mindig alakitani kell rajta. Az egyik
legtobbszor elkovetett hiba az, hogy a valaha relevans probléméara kialakitott
mutatokat nem tavolitjak el a rendszerbdl, s ezzel foloslegesen terhelik mar nem
hasznalt elemekkel az a teljesitménymérést. Neely és munkatarsai szerint a
teljesitménymérési rendszert rendszeresen feliil kell vizsgalni, és folosleges elemeket
el kell tavolitani beldle.

Neely és munkatarsai a sajat modelljiik bemutatisa el6tt nagyon nagy hangsulyt
helyeznek arra, hogy a teljesitménymérés és —értékelés kornyezetét bemutassak és
elemezzék. Konyviik els6 harmadéiban igy nem is a konkrét modellrél, hanem annak
beagyazasarél van sz6. A szerzOok Kkitagitjdk a teljesitménymérési és értékelési
rendszerek kornyezetét, és a széles értelemben vett érintetti kort hatarozzak meg
relevans kornyezetként. Az érintetteket a befektet6k, a vev6k, a munkavallalok, a
szallitok, a szabalyozok és a (helyi) kozosségek onalldé csoportjaiba soroljak. A
tarsadalmi kihivasokra a vallalatoknak is valaszolniuk kell, a szerzok szerint a
fenntarthat6 novekedésen alapulé, a legfontosabb érintettek érdekeit
kiegyenstulyozottan szem el6tt tartd iizleti modellek lehetnek csak hossza tavon
sikeresek.
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12. abra: Az érintettkapcsolati halé
Forras: Neely et al., 2004, 111

Az Ujszerli megkozelitést mutaté jellemzok egyike, hogy Neely és munkatarsai
nemcsak azt fogalmazzak meg, mi a vallalat elvarasa az érintettjeivel szemben, hanem
azt is bemutatjak, milyen elvarasokkal rendelkeznek az érintettek a vallalatokkal
szemben. Egyfajta partneri, kolcsonosségen alapul6 viszony jellemzi a hossza tavon is
jol miikodo kapcsolatokat.

A szerzok felhivjak a figyelmet arra, hogy téves az az elképzelés, amely szerint a
teljesitménymérés kiinduldépontja a stratégia. ,A mutatok stratégiabol valo levezetése
azonban egyenértékli a teljesitménymérés céljanak és a stratégia szerepének az
alapvet6 félreértésével. A teljesitménymutatok célja az, hogy segitségiikkel az
emberek nyomon kovethessék, a kivant irdnyba haladnak-e. Segitséget nyujtanak a
vezet6k szaméara abban, hogy megallapitsak, sikeriil-e elérni a kitiizott célokat. A
stratégia ugyanakkor nem a célokrol szél, hanem a kivalasztott atr6l: arrél, hogy
hogyan lehet elérni a kivant eredményt.” (207).

A teljesitménymérésnek a teljesitményt kell szolgilni: a jo teljesitménymérési
rendszer kialakitasa azonban nagyon nehéz feladat.

Neely és munkatarsai elemzik a kiilonboz4 teljesitménymérési modelleket. Ezek koziil
megemlitik példaul a Balanced Scorecard-ot, a benchmarkingot, a tulajdonosi érték
koncepcidt, és a tevékenység-alapu koltségszamitast. Szamukra ezek a modellek jo
kiindulasi alapként szolgalnak, értékes részmegoldasokat jelentenek, de korantsem
teljesek. A legnagyobb hibajuk az, hogy a teljesitményre hat6 kiillonboz6 erék koziil
mindig csak egyre osszpontositanak. A teljesitmény azonban integralt megkozelitést
kivan. Erre szolgal a teljesitményprizma.

A teljesitményprizma Neely és munkatarsai szerint masodik generacios
teljesitménymendzsment-modell. ,A teljesitményprizma épit a mar létezd (els6
generacios) teljesitménymérési modellekre és modszerekre, és egyben tovabb is
fejleszti azokat.” (Neely et al., 2004, 199)

A modell legfontosabb jellemzé6je, hogy rugalmas. Rugalmas abban az értelemben,
hogy megfelelGen tag keretet biztosit a teljesitmény menedzselésére. Mindig arra az
érintetti korre lehet 0sszepontositani, amelyik a vallalat szaAméara kiemelten fontos,
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vagy fontosak. A teljesitményprizma tehat egy keret: mindig az adott vallalat
igényeire szabhato és szabando jellemzGket tartalmaz.

Neely és szerzétarsai harom alapvets feltételezésre épitik a teljesitménymodelljiiket.
,El0szor is a szervezetek szamara — ha hossza tava talélésre és sikeres miikodésre
torekednek — tobbé mar nem elfogadhat6 (s6t nem is kivitelezhet6) az, hogy csak egy
vagy két érintettjiik (jellemzden tulajdonosaik és iigyfeleik) érdekeire koncentralnak.
Masodszor, egy szervezet leginkabb akkor nyujthat valédi értéket valamennyi
érintettjének, ha stratégiai, folyamatai és képességei integraltak és Osszhangban
vannak egymassal. Harmadszor pedig, a szervezeteknek és érintettjeinek fel kell
ismernilik kapcsolataik kolesonos jellegét. Az érintetteknek is hozza kell jarulniuk a
szervezet miikodéséhez amellett, hogy elvarasokat tamasztanak vele szemben.” (9-
10).

Ennek a harom fontos kijelentésnek a mentén épitik fel teljesitménymodelljiiket. A
teljesitményprizma egyes elemei megfelelnek a harom alapvet6 feltételezés
dimenzidinak. A teljesitményprizma egyszerre Osszpontosit a véllalaton beliil
befolyasolhat6 elemekre — stratégia, folyamat, képesség -; valamint a kornyezetet a
lehetS legtagabban értelmez$ érintetti korre. Igy a modell sziiken értelmezve is
otdimenziossa valt.

% *Az érintettek elégedettsége

I | -Stratégiak
————  <Folyamatok
<]

[ ————— <Képességek

I
I
I
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13. abra: A teljesitményprizma
Forras: Neely et al., 2004, 9

Ahogy azt bemutattam, a szerzék kitérnek arra, kiket tekintenek a wvallalatok
érintettjeinek. Az érintettek felsorolasat latva nehéz lenne azt allitani, hogy Neely és
munkatarsai nem alkottak valoban atfogo, integralt modellt a teljesitménymérésre.

Neely és szerzotarsai sokszor hangstlyozzak, hogy a teljesitménymérés és -értékelés
soran nagyon fontos a megfelel6 mutatok hasznélata. Az osszvallalati teljesitmény
pénziigyi mérésére sokfajta modszer és sokfajta mutato all rendelkezésre. A szerzék
részletesen elemzik az EBITDA (kamatfizetés, adozas és értékcsokkenés elszamolasa
el6tti eredmény), FCF (szabad cash folw), SVA (tulajdonosi hozzaadott érték), CVA
(hozzaadott készpénzes érték), EVA (gazdasagi hozzaadott érték) eldnyeit és
hatranyait. A szerz6k szerint a vallalati érték mérésére hasznalt mutatok kozil a
legbiztosabb az, ha a szabad pénzaram alapjan vessziik figyelembe a tulajdonosok
szamara értéket jelent6 vallalatot (234-235).

A szerzOk hangsulyozzak, a teljesitmény menedzseléséhez a vallalatnak a kornyezettel
szembeni elvarasait valtoztatni kell. Az egyik lehetséges ut az, ha a vallalat vezet6i
megprobaljak beleélni magukat abba, hogy az érintettek mit varnak el a vallalattol.
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7”7

Ennek ismeretében mar ki lehet alakitani egy ,kudarc-sziir6t”. A kudarc iizemmod azt
mutatja be, melyek azok a lépések, buktatok, amelyeket mindenféleképpen el kell
keriilni ahhoz, hogy az érintettekkel val6 kapcsolat kudarccal végzédjon. Ez egyfajta
minimalkovetelményt jelent: arra nem ad véalaszt, milyen a jo kapcsolat, de a rossz
viszonyt segitségével el lehet keriilni.

Neely szamomra kiilonleges helyet foglal el a teljesitménymérés és -értékelés szerzo6i
kozott. Egyrészt a relevans irodalom kivalasztasa Neely esetében rendkiviili. Neely
gondolatat kovetve azt hiszi az olvasd, hogy a teljesitménymérés és —értékelés
irodalmi attekintése néhany ora alatt megtorténhet, hiszen Neely is megteszi azt,
nincsen ebben semmi kiilonos. Neely gy vezeti 4t a kiilonboz6 elméleteken az
olvasoét, hogy az nem is eszmél fel arra, milyen szertagaz6 és bonyolult is az érintett
irodalom.

Masrészt — véleményem szerint — nagyon vilagos, strukturalt rendszerben
gondolkodik. Ez a rendszer segit abban, hogy a mar emlitett irodalmakat egy
gondolati térképre helyezziik fel. Neely a teljesitménymérés és -értékelés irodalmanak
szintetizalasara torekszik. Ezért is segiti nagyon a kezd6 lépéseket megtevd fiatal
kutatokat Neely munkainak elemzése.

Harmadrészt pedig tgy itélem meg, hogy Neely megkiilonboztetett figyelmet kap a
magyar teljesitménymérés és -értékelés irodalmaban. Neely és az altala vezetett
kutatokozpont kétségtelen hatassal volt a fiatal magyar kutatbk munkaira,
kozvetleniil és kozvetetten egyarant. Igy hatdsa a magyar szakmai kozvéleményre
mind munkain, mind az &ltala befolyasolt magyar elméleti szakemberek munkéain
keresztiil is érezteti hatasat. A tovabbiakban bemutatandé magyar szerz6knél is
megfigyelhetd ez a hatés.

Végiil pedig egy személyes megjegyzés: Neely Performance measurement revolution
cimli munkajaban felhivja a figyelmet arra, hogy egyelére nincs megdonthetetlen
bizonyiték arra, hogy a kornyezet, a teljesitmény és a teljesitményméré rendszerek
kozott egyértelmi kapcesolat lenne. A disszertacidé megirasaval célom az volt, hogy ezt
a kapcsolatot a vizikozm{ivek esetében feltarjam és bemutassam.

2.2.1.6 Kutatasi felfogasom és a kiemelt nemzetké6zi szerz6k kapcsolata

A kiemelt nemzetkozi szerz6k munkainak és gondolatainak kimerit6é és teljes
szintézise meghaladta volna a dolgozat kereteit, igy csak elhelyezésiikre és
bemutatasukra vallalkoztam. A vizsgalt szerz6k a teljesitménymérés és —értékelés
hozzavet6legesen minden részével foglalkoztak. Ebben a részben azt szerettem volna
megosztani az olvasoval, hogy az egyes szerz6k miiveiben mi fogott meg leginkabb, én
mit kezeltem gondolataik koziil sajatként. A teljesitményt egy nagyon leegyszertisitett
irdnyitasi ciklusban mutattam be, amely tartalmazza a célkijelolést, a teljesitmény
mérését és ezt kovetGen az értékelését.
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14. abra: A kiemelt nemzetkézi szerz6k hatasa a kutatasomra

Otley munkaibdl szdamomra a legfontosabb az volt, hogy a teljesitmény mérése és
értékelése nagyon szorosan kapcsolodik a stratégiahoz, amit egy tagabb, tarsadalmi
kornyezetben értelmezhetiink. Anthony munkéiban a tervek nagyon erds koordinativ
szerepe mellett a teljesitmény mérésére alkalmas eszkozok csoportositasa, és a
teljesitmény szervezeti egység szintli értelmezése fogott meg. Simons felfogasaban a
leginkadbb az gondolkodtatott el, hogy a teljesitmény kézben tartasara a kiilonb6z6
szinti kontroll-rendszereket hasznalja. S6t, a technokratikus szemléleten tullépve
kiilon hangsilyozza a kulturadlis beadgyazottsag szerepét. Kaplan munkaibol a
teljesitmény értelmezésének Osszetettsége gyakorolt rdm nagy hatast, amely a
teljesitmény pénziigyi értelmezése mellett sok mas szempontot is beemel. Ezek koziil
a folyamatoknak a szervezeti érték teremtésében elfoglalt szerepe tiint
figyelemreméltonak. Neely teljesitményértelmezésében az fogott meg, ahogy a
teljesitmény vizsgalatanak szintjeit elkiilonitette, s a teljesitményt nemcsak
onmagaban, hanem egyéni és rendszerszinten, valamint a kornyezettel valo
kapcsolataban is vizsgalta.

Az egyes szerz6knek a kutatasi felfogasomra gyakorolt hatasat a 14. 4bran mutattam
be.

222 Magyarorszagi megkozelitések

Az elméleti ismertetést azzal kezdtem, hogy bemutattam a kivalasztott legfontosabb
nemzetkozi szerzGket. Azonban egy doktori dolgozat elkészitésekor a hazai
tudomanyos el6zmények és a jelenlegi kornyezet ismertetése sem volt megkeriilhetd.
Szamomra ez nem is kotelezo feladat volt, hanem sokkal inkabb racsodalkozas azokra
a gondolatokra, amelyeket magyar szerzék korabban leirtak. Fiatal kutatoként
ugyanis sokunk hajlamos arra — s ez al6l én sem vagyok, voltam kivétel — hogy azt
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gondoljuk, a valoban fontos kutatasi eredmények sokkal inkdbb napjainkban és a
kozelmaltban valosultak meg, mintsem joval korabban. A dolgozathoz
elengedhetetlen forrasfeldolgozas azonban raébresztett arra, hogy téviiton jartam.

» Egyrészt nagyon sok technika, eszkoz kortalan és tarsadalmi
berendezkedéstdl fliggetlen — példaul a klaszterelemzés ma is ugyanazt
jelenti, még ha clusternek is irtdk kordbban. Ezeknek a megtalalasa és
felismerése nagy-nagy oromot okozott szamomra.

» Masrészt hordozzuk magunkkal azokat a gondolkodasi mintakat,
amelyeket el6deink munkaltak ki. A multban gyokeredz6 kulturalis
kornyezetben talalhato kiilonbségek bizonyara az okai annak, hogy az én
teljesitmény-felfogasom Kkicsit tér el egy cseh kollégaétol, egy kicsit jobban
eltér egy ir kollégaétdl, és nagy valbdszintiséggel 1ényeges kiilonbséget
talalnék egy burmai vagy katari kolléga és a sajat teljesitmény-felfogasom
kozott. 27

Természetesen a globalis vildgban ezek a kiilonbségek csokkennek. Ebben a
szakaszban azt mutatom be, hogy a tigabb értelemben a szervezési-vezetési
kérdésekkel, szlikebb értelemben a teljesitményméréssel és -értékeléssel foglalkozo
magyar kutatok milyen hattérre timaszkodnak, még akkor is, ha sokszor ezt explicite
nem is fejezik ki.

2.2.2.1 Magyarorszagi el6zmények

A kiemelt nemzetkozi szerzok ismertetése utan 6sztonosen kinadlkozik a lehetdség,
hogy a nemzetkozi szerz6k altal meghatarozott trendbe illessziik bele a magyar
szerz6ket is. Sajnos azonban ez nagyon nehezen megoldhat6 feladat. A masodik
vilaghdborat kovet6en a magyar tarsadalmi fejlédés mas utra keriilt, mint amit
Nyugat-Europa vagy az USA jart be. Ezért aztan a piacgazdasaggal rendelkezd
orszagok kutatéinak munkai kozé nem fér bele a tervutasitasos rendszerben
megfogalmazott gondolatok tobbsége. Ha viszont lefejtjiik a rendszer kotelezd
politikai hatasat, meglep6dve tapasztalhatjuk, hogy egy-egy nagyon is piaci
gondolattal taldlkozunk.

Nem volt célom az, hogy a magyarorszagi szervezési és vezetési irodalmat teljes
kortien feldolgozzam. Barmennyire is szerettem volna, ennek terjedelmi korlatjai
voltak, ezért Dobak és munkatarsai munkajanak gondolatait stiritem 6ssze (Dobak et
al., 1991, 75-79). Azt azonban megprébaltam, hogy a teljesitménymeérés és —értékelés
szempontjabdl altalam érdekesnek és fontosnak itélt munkakbdl felvillantsak egy-egy
gondolatot. Az idézett szerz6knek tobb és mas munkajuk is van, s a nem idézettek
koziil is lehetne talalni olyat, akinek a munkéjat be lehetett volna illeszteni. Ez a
gyljtemény az én valogatasom, kritika is csak engem illethet érte.

A vezetés és szervezés fejlédése

A XX. szazad els6 felének szervezési és vezetési munkait mutatjdk be Dobak és
munkatarsai. Dobakék szerint a korai munkék az akkor uralkod6 szellemi felfogas —
els6sorban a taylorizmus és a fordizmus — ismertetésérol szélnak. Az 1930-as, 1940-

7 Vilagért sem szerettem volna az objektivista-normativista hattéren nyugvé, kontingencialista felfogassal
rendelkezé, alapvetéen matematikai-statisztikai eszkéztarral dolgozd kutatdsomat mas irdnyba terelni. Annyit
azonban szeretnék az olvaséval megosztani, hogy a kulturdlis hattér és a tudomanyos felfogas kozott lévé
kapcsolatrél sokat tlin6dtem esténként a konyvtarakban, mikdézben a korabbi idészakok magyar szerz8inek
munkait olvasgattam. Ha ujra kutatasi terlletet valasztanék, talan elgondolkodnék azon, milyen izgalmakat
rejteget ez a szamokkal kevésbé modellezhetd, de rendkivil izgalmas terilet.
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es évek aztan meghoztak a magyar szerz6k onall6 munkait is. Ezek a racionalizalas, a
munkaszervezés, a koltségszamitas, koltségelszamolas mellett mar a vezetés alapvetd
kérdéseirdl is szoltak.

A maésodik vilaghiborut kozvetleniil kovet6 évtizedek a sztilinizmust jelentették a
tudoménynak és a gyakorlatnak is egyarant: ,1950-ben hat6sagi rendelkezéssel
felszamoltak a vallalatok szervezési osztalyait is, és a szervezés mint szakmai
tevékenysége megsziint.” (Dobak et al., 1991, 77).

A kovetkezé évtized csendje utdn 1957-t6l a szervezés ujra teret nyerhetett, de a
vezetés tudoméanyos miivelését nem engedélyezték. Az 1960-as években a
szervezéstudomany a Magyar Tudoményos Akadémiaban is helyet kapott.

Az 1968-as gazdasagi reformok tamogatasaval és a politikai ellendrzés lazulasaval szo
lehetett arrol, hogy a legijabb iranyzatok — a kibernetika, az informacidelmélet, a
rendszerelmélet, a kontingenciaelmélet, a matematikai modszerek alkalmazasa a
termelésszervezésben — helyet kapjanak a magyar tudomanyos gondolkodasban is.

A szervezés és a vezetés altaldnos bemutatasa utin a teljesitménymérés és —értékelés
szempontjabol altalam fontosnak itélt szerz6k bemutatasa kovetkezik.

A teljesitménnyel kapcsolatos munkak a szocialista rendszerben

Marosi Miklos tagan értelmezi a szervezetek teljesitményét. A szervezetek
legfontosabb jellemzdje, hogy a szervezetek metacéljukat szeretnék elérni. Ebbdl a
szempontbol mindegy, hogy a cél piacgazdasagokban — ahogy Marosi hivja a polgari
kozgazdaszok szerint — a szervezet sziiken értelmezett fennmaradasat jelenti, vagy a
tagabb értelemben a szervezetnek valamilyen oOssztarsadalmi hasznossagot kell
novelnie. Az Ossztarsadalmi hasznossag lehet valamely joszag elGallitasa, vagy a
foglakoztatas szintjének biztositasa, vagy kozpontilag meghatarozott tervszamok
elérése is (Marosi, 1978; vagy Marosi, 1981 és Lado, 1988). A célszerii vallalati
szervezet cimi munkajaban arra keresi a valaszt, hogy milyen az adott kornyezeti
feltételeknek megfelel6 vallalati szervezet a legmegfelelébb. Ez implicite a
kontingencialista felfogas megkozelitésének elfogadasat jelenti. Szamara a szervezeti
kérdések is a szervezet apavet6 céljaval vannak kapcsolatban, ha a szervezeti
célelérést tamogatjak a szervezeti atalakitasok, akkor azokat el kell inditani (Marosi,
1981). Komplexen fogja fel a szervezeti teljesitménymérést és -értékelést. A szerzd
felfogasa szerint a szervezetek teljesitménymérése és —értékelése a kibernetika
szabalyai szerint zajlik. Mindez a célmeghatarozé dontéseken, a szabalyozason és a
végrehajtason keresztiil valosul meg. Aldhazza: ,a szabalyozas uralkodo kapcsolasi
modja nem a visszacsatolas, hanem az el6recsatolas” (Marosi, 1978, 378), azaz a
jovében torténd valtoztatast el6idéz6 beavatkozas.

Marosi a szervezeti teljesitmény (hatékonysidganak) mérésével és —értékelésével
kapcsolatban a kovetkezd tanacsokkal 1at el bennitinket:

* a nem szamszerlsithet6 szervezeti teljesitményt legalabb sorrendbe kell
allitani — azaz ordinalis skalan mérniink kell —,

» a kiilonb6z6, mérésre hasznalt mutaté kozotti kapcsolatot a mérést
megel6zben fel kell tarni,

» a szervezeti teljesitmény jovébeli alakulasat a jelenbeli teljesitménnyel
nem célszeri mérni, mivel a mar befejezetett tevékenység nagyon gyakran
nem arul el semmit a jovGbeli teljesitményrdl (Marosi, 1978, 456 alapjan).
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Ladé Laszld teljesitménymérési és —értékelési felfogasa sziikebb, ahogy azt a
teljesitmény definidlasanal mar lattuk. A szervezeti teljesitmény tervezésére a
kapacitasbol indul ki, amelyet a felel6sség és a koltségek meghatarozasa kovet. A
teljesitmény értékelése is ennek megfeleléen kibocsatasorientdlt, azaz a szerezet
végtermékére fokuszal (Ladod, 1981).

Bordané RaboOczki Maria a teljesitmény mérését és —értékelését a management
accounting, a controlling oldalar6l kozeliti meg. Els6sorban a vallalati eredményt
tekinti a teljesitmény mérésére szolgalé6 mutatészamnak, s az értékelést a tervekben
el6zetesen meghatarozott értékhez képest képzeli el. Részletesen elemzi azt is, hogy
az Ossz-szervezeti teljesitmény mellett az egyes egységek teljesitményét is mérni és
értékelni célszerli. Az osszvallalati teljesitmény mérésének alapja, hogy a szervezet
outputjat a célnak megfeleléen allitsa el6. Mindez a megfelel6 hatékonysagi
kritériumoknak megfelel6 termékek vagy szolgaltatasok elGallitasat jelenti. A
teljesitmény mérésének és —értékelésének — azaz a nyereség elemzésének — szamara
két {6 feladata van:

» _Egyrészt értékelni kell az alrendszerek28 hozzajarulasat a vallalati
eredményhez.(...)

» masrészt — eltekintve az alrendszerek mint egyes elemek hozzajarulasatol
— az alrendszerek kolcsonos Osszefliggésére kell iranyitani a figyelmet, és
mérni az eredményt mint az egész szerkezet optimumat mint az 14j
integracios tulajdonsag megjelenit§jét, a teljes vallalati gazdalkodas
eredojét.” (Bordané, 1986, 51).

A teljesitmény értékelését a szamvitel altal is hasznalt (pénziigyi) mutatészamokon
keresztiil latja megvalosithatonak, amely Osszhangban van az A&ltala hasznalt
teljesitményfogalommal.

Schleicher Imre a kontingencialista elméletet bemutaté munkéjaban — amit § még
esetlegességi elméletnek forditott — kozvetve foglalkozik a szervezetek
teljesitményével és eredményességével (Schleicher, 1981). A nemzetkozi — nagy-
britanniai és USA-beli - eredmények bemutatdsa utin a magyar élelmiszeripart
elemzi, kontingencialista alapon, statisztikai eszkozokkel. Az egyes szituativ jellemz&k
tesztelését kovetGen 4altalanos megallapitdsokat tesz a véallalatok sikerességére
vonatkozboan. A sikerességet és az eredményességet szinonimaként hasznalja. Az
eredményességet azonban nemcsak pénziigyi értelemben gondolja: ,Egy szervezet
eredményessége természetesen nemcsak kizarélag pénzbeni haszon (nyereség)
elérésében fejezhet6 ki’ (Schleicher, 1981, 155). Schleicher a szervezet
eredményességét a kornyezethez valé alkalmazkodas mértékeként definialja.
Azonban aldhtizza, hogy a ... szervezet megfelelése a kornyezet feltételeinek
bizonyosan nem az egyediili meghatarozoéja a szervezet eredményességének, de annak
valoszintiileg egyik meghatarozoja.” (Schleicher, 1981, 155). Egy kés6bbi miivében
Schleicher a tervutasitasos rendszer sikeres szervezetét ugy értelmezi, mint amelyik
képes volt a mindenkori valtozé kérnyezetben a talélésre (Schleicher, 1990).

Féstis Karoly tobb munkajaban hasznalja az eredményességet és a hatékonysagot, de
a f6 hangsuly a hatékonysagon van. ,A vallalati szervez6 munka célja, a vallalati
tervekben foglalt feladatok végrehajtasi feltételeinek a biztositasa, a vallalati szervezet

és a mikodési folyamatok alkalmazkodoképességének a javitisa, a megléve
termékszerkezet és a gyartasi rendszer folyamatos, a piaci igényeket messzemenden

2 Bordané Raboczki Maria szerint az .alrendszerek a szervezetet alkotd 6nall6 szervezeti egységek, un.
felel6sségi kozpontok.” (Bordané, 1986).
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figyelembe vevl korszertisitése, valamint a tartalékok feltarasa és hasznositasa.”
(Féstis, 1983, 11). Igy tehat egyfajta (stratégiai) cél megvalositasat tiizi ki — ami az
eredményességet jelenti -, teszi mindezt a hatékonysag megkovetelésével, tehat nem
valasztja szét a fogalmakat. S6t, kifejti, hogy a ,...szervez6 munka a véllalatok
miikodésének eredményességén keresztiill hatdssal van az egész gazdasag
miikodésének hatékonysagara. Ezért (...) fontos a vallalati szervez6 munka (...), a
szervezd munkaban rejlé hatékonysagnovelési lehetdségek feltarasa és gyakorlati
érvényesitése.” (Fésis, 1983, 12). A legfontosabbnak a hatékonysagot tekinti, még ha
eredményességként is szo6l rola. Egy masik munkajaban Fésls a teljesitményt az én
értelmezésemben a kibocsatas és a hatékonysag keverékeként jeleniti meg: ,...a
vezetés alapvetd érdeke, hogy a vallalati teljesitmény legalabb elérj, hogy kissé
meghaladja a gazdasag egészének tervezett novekedését.” (Féstis, 1987, 42). Ebben a
munkajaban is az er6forrasok hatékony felhasznalasa mellett tor landzsat, a
szervezetek eredményességét nem vizsgalja.

Susanszky Janosnak a racionalizalasrol irt miivében is a f6 hangstlyt a hatékonysag
novelésén talaljuk. A racionalizalas célja szerinte a ,termelékenységi tartalékok
kiaknazasa, munkaid6 és az alléalapok jobb kihasznalasa, a munkafegyelem
megszilarditidsa, a munkakoriilmények humanizaladsa, az onkoltség csokkentése, a
mindség javitasa , az ligyvitel egyszertisitése.” (Susanszky, 1984, 12). Kifejti, hogy a
vallalatokon nagyon nagy a nyomas a termelés fokozasara, mikozben a forrasok egyre
sziikosebbek. Ezért a racionalizalas — tulajdonképpen a hatékonysag novelése — segit
abban, hogy ezt a dilemmat feloldjak.

e

Nemes Ferenc szintén a hatékonysag novelésérdl ir egyik munkajaban. Az el6z8
szerz6khoz képest egy termelési tényez6t — a szakképzett munkaer6t — emel ki mint a
teljesitmény novekedésének forrasat. Aldhtizza, a tanulds, a képzés a sikeresség
feltétele. Azonban ebben a mi{ivében mar kitagitja a hatarokat, stratégiarol és vallalati
célokrol ir, ami nem pusztan az er6forrasok hatékony felhasznalasat jelenti. Masrészt
az egyén tanulasa mellett szervezeti tanulast emlit, ami lényeges hangsulyeltolodast
jelent a hatékonysag fel6l az eredményesség iranyaba (Nemes, 1987).

Farkas Ferenc - Poor Jozsef szerz6paros a vallalatok szervezési kérdéseivel foglalkozik
az 1980-as évek végén Kkésziilt jegyzetiikben. A m{i a szervezés kérdéseit allitja
el6térbe az iparvéallalatok szemszogébdl. Mindez beilleszthet6 a szervezésnek
matematikai eszkoztarral dolgoz6 munkai kozé, de az Uj kornyezetre jellemzé
termelésmenedzsment-felfogas jellemz6i is megtalalhatok benne (Farkas-Poor,
1990).

A rendszervaltas utani fejodés

Szellemi téren az igazi szabadsagot és a valtozast a rendszervaltds hozta meg. Az
1989-es politikai tavaszodast kovet6 gazdasagi élénkiilés hatdsa a magyarorszagi
gazdalkodastudomanyban nagyon hamar megjelent29. Ezek a miivek mar a
legfrissebb, a piacgazdasagban alkalmazand6 gondolatokat tartalmaztak. A forditasok
utan sziilettek meg az els6, magyar szerzok tollabol szarmazo Osszefoglalé miivek.se

29 A kévetkezdkben szereplé miveket példaképpen emlitem. El6sz6r az iranyado — féleg angolszasz és német —
szakirodalmat forditottak le, hozzavetélegesen az 1990-es évek elsé felében. Horvath: Controlling, a sikeres
vezetés eszkdze (1990); Porter: Versenystratégia (1993); Demeter Krisztina: Termelésmenedzsment Chase-
Aquilano alapjan (1993); Brealey-Myers: Modern vallalati pénziigyek (1994); Kotler: Marketing menedzsment
83994); Kieser: Szervezetelméletek (1995) az 0] id6k Uj dalait hozta a magyar kdzgazdaszok szamara.

Szintén csak emlitésképpen, példaul: Bihari-Pokol: Politoldgia (1992), Kopanyi: Miko6konémia (1993), Dobak
és munkatarsai: Vezetés-szervezés I-Il. (Dobak et al., 1991), Farkas-Karoliny-Poér: Személyzeti-emberi
eréforrasmenedzsment (1997), Bakacsi: Szervezeti magatartas és vezetés (1996).
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Természetszerien mindezen valtozasok a vezetést és szervezést, s azon beiil a
teljesitménymérést és —értékelést felfogasat is valtoztattak.

Mivel a teljesitménymérés és -értékelés szempontjabol szamomra a legnagyobb
hatassal voltak, kiemelem az utols6 masfél évtized szerzd6i koziil Dobak Miklost és
munkatarsait. Dobak és munkatarsai tobb szempontbdl is bemutatjdk a szervezeti
teljesitmény mérését és értékelését (Dobak et al., 1996). A legrészletesebben a
szervezeti valtozasok kapcsan beszélnek teljesitménymérésrol és -értékelésrol. A
szerzOk szerint a szervezeti teljesitmény a legjobb mutatdja a szervezet kornyezethez
val6 alkalmazkodasanak. A teljesitmény mérésérdl megjegyzik, hogy a teljesitmény
mutatéi Osszetettek, és sokszor nemcsak pénziigyi jellegliek. ,A [szervezeti
teljesitmény mutatéi] a teljesség igénye nélkiil (...): a human tényezok (példaul a
szervezeti moral vagy a hidnyzasok és balesetek szamanak alakulasa) a szervezet
er6forras-ellatottsaga, a szervezeti innovaciok szama vagy a szervezet
tevékenységének tarsadalmi hasznossaga. Minél 6sszetettebb kritériumokat alakitunk
ki a tobbféle mutaté kombinalasaval, annal nagyobb az esélye annak, hogy egyrészt
valos képet kapjunk a szervezet teljesitményérol, masrészt vizsgalatunkba bevonjuk a
szervezet kritikus szerepl6i szamara fontos szempontokat is.” (Dobak et al., 1996,
187). Dobak és munkatarsai szerint a teljesitmény mérése szempontjabol az
id6tényezé nagyon fontos. Nem mindegy, hogy a teljesitményt rovid vagy hosszt
tdvon mérjiik, ugyanis a teljesitmény rovid idétavot valasztva nagyon nagy
valtozékonysagot mutat.

A dolgozatban részletesen ismertetett kortars szerzok

Tudomanyos szempontb6l a koévetkezd nagyon fontos 1épés a doktori iskolak
elindulasa — illetve a meglév6k nemzetkozi kovetelményeknek megfelel6 atalakitasa —
utan az els6 publikaciok és doktori dolgozatok megjelenése volt. Ezek a dolgozatok az
adott tudomaényteriileten korabban végzett magyar munkakbdl és a nemzetkozi
munkakbol egyarant taplalkoztak. A szamomra hatteret jelent§ tanszéken és
egyetemen is sorra sziilettek a disszertaciok.s: Koziilik Bodnar Viktéria, Wimmer
Agnes és Lazar Laszlo gyakoroltak gondolkoddsomra relevans hatast.  Ezért
dont6ttem agy, hogy a hazai szerz6k koziil veliik foglalkozom részletesen.

2.2.2.2 Bodnar Viktoria - a teljesitmény és a controlling

A teljesitménymérés és -értékelés irodalmat attekintve feltiinik, hogy Bodnéar Viktoéria
hasonl6 utat jart be, mint David Otley. Bodnar is el6szor a controlling kutatasaval és
elméleti kérdéseivel foglalkozott, majd a controllingot Kkiszélesitette, és egyre
hangsilyosabban jelent meg nala a teljesitmény, a teljesitménymérés és -értékelés
kérdéseinek vizsgalata. Doktori disszertacioja cimszertien a controllinggal foglalkozik,
de nagyon sok esetben a controlling helyett teljesitménymérést és —értékelést is

nyugodtan be lehetne helyettesiteni. Kutatasi modellként ezért is adaptéltam az 6
teljesitménymodelljét, és teszteltem empirikusan.

Egyik korai cikkében a controlling vezetési megkozelitésérdl ir (Bodnar, 1997a).
Ebben kifejti, hogy a controlling funkciéja, hogy ,lehet6vé tegye a szervezeten beliili
dontésekben az eredményorientaltsidg érvényesiilését, a mindennapi dontések
Osszekapcsolasat a szervezetek piaci, lizleti sikerességével.” (Bodnar, 1997a, 3).

A teliesitményméréshez és -értékeléshez kapcsolédéan Bodnar Viktéria, Wimmer Agnes, Lazar Laszl6, Takacs
Sandor, illetve Drétos Gyorgy, Czakd Erzsébet, Dolgos Olga feltétleniil megemlitendd.
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Ebben a dolgozatdban alapvet6éen Anthony kontroll-felfogasat fogadja el, de egy
1épéssel tul is halad rajta. Mar itt is latszik, hogy a kivanatos teljesitmény kiilonleges
helyet foglal el nala. Az Andy Neely-nél megismert eredményesség/hatékonysag
elemekkel definidlt teljesitmény visszakoszon Bodnar Viktérianal is, hiszen a
smenedzsment kontroll targya a szervezet aktualis miikodése, célja pedig az
er6forrasok eredményes és hatékony felhasznalasanak biztositasa. Az eredményesség
és a hatékonysag a szervezet céljainak teljesiilésével mérhetd, a mérés elsddleges
eszkoze pedig a célok és a tényleges miikodés alakulasanak pénzértékben valo
kifejezése, a szamvitel.” (Bodnar, 1997a, 11).

A koltségszamitasi rendszerekrdl irott munkajaban a teljesitménymérés és -értékelés
ujabb részteriiletét érinti. Bar a hagyomanyos controlling beszdmoldokat elemezte, a
teljesitményméré rendszerekkel szemben megfogalmazott altalanos kritikat mutatta
be: ,[a controlling beszamolokra] jellemz6 a rovid tavi szemlélet, a pénziigyi
értelemben vett eredményességre vald koncentralds, valamint a szdmszer(sithetd,
mennyiségi mutatok kizarolagossaga...” (Bodnar, 1997b, 9). Ezeket a megjegyzéseket
nyugodtan beilleszthetjiik a teljesitménymér6 rendszerekkel szemben korabban mar
megismert kritikak kozé.

Bodnar Viktoria disszertacidjaban, amely az addigi munkainak 6sszefoglalasat jelenti,
a controllingot a szervezetek ,gazdasagi teljesitményére” koncentralé rendszerként
definialja (Bodnar, 1999, 5). Teljesitményfelfogasa ebben a miivében még kapcsolodik
a controlling értelmezéséhez, de mar oOnallban is megallja helyét.
Teljesitményfelfogasa hét elembdl all. Szamara a teljesitményméré és -értékeld
rendszerek ismérvei a kovetkezok:

* tartalmi orientacio;

= jranyultsag;

* nyitottsag;

* id6horizont;

* meghatalmazo jelleg;
*  mozg6sito jelleg;

* tamogat6 jelleg.
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Tartalmi orientacio A rendszer a vallalati teljesitmény milyen elemeire 6sszpontosit ?

Iranyultsag A rendszerben kezelt informacié a multra vagy a jévére vonatkozik?
Nyitottsag A szervezeten Kivlili informaciéknak mekkora a jelent6sége?
Id6horizont

A rendszerben hasznalt informaciok mekkora id6tavot fognak at?

Meghatalmazo jelleg A rendszer mennyiben tamogatja a déntések decentralizalasat?

Mozgésité jelleg A rendszer mennyire alkalmas arra, hogy mozgositsa a szervezet
tagjait a stratégia megvalositasara?

Tamogaté jelleg A rendszer mennyire segit az informacioellatasban, a jobb déntés
meghozatalaban?

15. abra: Bodnar Viktéria teljesitménymenedzsment modellje
Forras: Bodnar, 1999, 22 alapjan

Mindezen jellemz6k mentén lehet a teljesitmény-menedzsment rendszereket
elemezni és 0sszehasonlitani.

Modelljét empirikusan tesztelte, statisztikai elemzésen tal tartalomelemzést is
végzett. A minta egy kozel 400 f6s magyarorszagi vallalatokbol 4ll6 halmaz, amely jo
tikorképe a magyarorszagi vallalatoknak, bar a szerz6 megjegyzése szerint a nagy
méretli vallalatok feliilreprezentaltak. A mintadba tartoz6 vallalatok a magyar
gazdasagi teljesitmények mintegy harmadat adja, ami igen komoly potencialt jelent.
Megéllapitasai — amelyet 1999-ben tett - a teljesitménymérés és -értékelés
szempontjabol a kovetkezdk:

= Avaéllalatok alapvet6en pénziigyi eredményre koncentralnak.
» Arendszerek multra orientaltak.
= Avallalatokra a befelé fordulas a jellemzé.

= A tervezési idGhorizont zsugorodik, a tervfeliilvizsgalatra egyre
gyakrabban kertil sor.

*» A meghatalmazas nem miikodik, a rendszerek eredményeit a hierarchia
alacsonyabb szintjén dolgozok utasitasként élik meg.

= A teljesitmény alapt javadalmazas legtobbszor a rovid tava sikerekhez
kotédik.

» A rendszerek els6sorban a fels6 vezetést tamogatjak. A szervezet tovabbi
vezetdi szintjeirdl egyel6re nagyon kevés az igény a tamogatasra.
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Mivel mind a vizsgalt id6szak, mind a minta nagyjabol megegyezett Wimmer Agnes
és Bodnar Viktoria esetében, ezért az eredmények sem térnek el lényegesen
egymastol.32

A dolgozatomban Bodnar Viktéria modelljét adaptaltam a magyarorszagi vizikozmi
szektorra.

2223 Wimmer Agnes - a rendszerszintii teljesitménymérés és a
teljesitménymeérési rendszerek

Az 4ltalam elemzésre kivalasztott Wimmer Agnes disszertaciéjaban (Wimmer, 2000)
egyértelmiien érezhetjiik, hogy a szerz6 Neely gondolati struktarajabol kiindulva
épitette fel sajat modelljét.33

Dolgozata a teljesitménymérés kérdését elemzi, els6sorban a miikodési (operation)
teljesitmény és a pénziigyi teljesitmény kozotti 0sszefiiggéseket bemutatva.

Munkaja olyan kutatasi modellen alapul, amely a teljesitménymérési rendszereket az
orientacid, a kiegyensulyozottsag és a konzisztencia szempontjabol vizsgalja. Teszi
mindezt azért, hogy az értékteremt6 folyamatoknak nyudjtott tdmogatast tesztelni
tudja.

1. Orientacio

ellenérzés/beszamoltatas/
déntéstamogatas/visszacsatolas )

4. Az értékteremtd
2. Kiegyensulyozottsag > folyamatok
tamogatasa
a) Tartalom
versenytényezbk (mindség, S
idé, rugalmassag, kéltség)
folyamatszemlélet

b) Informaciok
forras (belsé, kiilsé)
Jelleg (objektiv, szubjektiv)

3. Konzisztencia

a) Az észlelt hasznossag,
fontossag szempontjabol

b) A stratégia, vallalati célok
tamogatasa szempontjabol

16. abra: Wimmer Agnes teljesitménymérési modellje
Forras: Wimmer, 2000, 76

Az orientacion a teljesitménymérési rendszer {6 céljat, rendeltetését érti. A
kiegyensulyozottsag ,azt jelzi, hogy a teljesitménymérési rendszer nem egyoldald,
hanem — a célokkal 6sszhangban — tobbszemponti mind az alkalmazott eszkozok
tartalmi jellemz6i, mind az informécidk forrasa és jellege tekintetében.” (Wimmer,

%2 Erdekes dolgozat sziiletett a Budapesti Kézgazdasagtudomanyi és Allamigazgatasi Egyetem TDK versenyén
2001-ben. Harom hallgaté Bodnar Viktéria és Wimmer Agnes teljesitménymodelljét hasonlitotta &ssze, és ezek
alapjan elemezte a Matav Rt. teljesitményméré és —értékels rendszerét (Kauzli-Markus-Mézer, 2001).

% Wimmer disszertaciojanak mar a kezdé mondata is ugyanaz, mint amit Neely és munkatéarsai: Performance
measurement system design dolgozataban talalunk.
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2000, 77). A konzisztenciaval a szerzé az alkalmazott modszerek hasznossagat,
tamogato jellegét jeloli.

A dolgozat az értékteremt6 folyamatok tamogatasa szempontjabol vizsgalja a
teljesitménymérési rendszereket, ezért ez kiemelt fontossagot kap. A szerz6 azt tekinti
az értékteremts folyamatokat tAmogat6 teljesitménymérési gyakorlatnak, amely

»~dontéstamogatas-orientalt;

* mind a tartalom, mind a felhasznalt informéaciok tekintetében
tobbszempontu, kiegyensulyozott;

» konzisztens, vagyis a vallalat szamara fontos (dontéshozok szamaéara
hasznos) stratégiai célokat tamogat6 informaciokat tartalmaz” (Wimmer,
2000, 78).

Wimmer Agnes kutatisa kozel all hozzam, mert a kutatisat matematikai-statisztikai
eszkozok felhasznalasaval végezte, és az empirikus részben én is ezt tettem. Wimmer
a Versenyképesség kutatas mintegy 300 elem{i mintajan elemezte a teljesitmény és a
teljesitménymérési rendszerek kapcsolatat. Az adatok az 1990-es évtized legvégének
gyakorlatat mutattak be. A kutatas onkitolt6s kérd6iven alapult, ami természetesen
rendelkezik bizonyos hatranyokkal, de a tarsadalomkutatasi gyakorlatban nagyon
gyakran alkalmazott modszer.34

A magyarorszagi teljesitménymérési gyakorlattal kapcsolatos megéallapitasai koziil a
legfontosabbak a kovetkezdk:

* A hangsily az utélagos ellen6rzésen van.
* A hagyomanyos pénziigyi-szamviteli, koltség-alaptu teljesitménymérési
modszerek talstlya a jellemz6.

* A mindség fontos versenytényezd, ugyanakkor a mérés a végeredményre
koncentral.

» Az id§ és a rugalmassadg mint versenytényez6 nem jelentSs, az erre
vonatkoz6 mutatok hasznalata nem gyakori.

= A bels6, pénziigyi informaciok dominalnak, a szubjektiv informaciok
szerepe nem jelentds.

* A hagyomanyos mutatok esetében (koltség, kihasznaltsag) a talmérés a
jellemzd, mig az Gj versenytényez6k (mindség, idd, kiszolgalasi szinvonal)
esetében alulmérés a jellemzé.

A disszertacié metahipotéziseire adott valaszok a kovetkezok:

» A teljesitménymérési mobdszerek a stratégidhoz nem nagyon
kapcsolddnak.

= A teljesitménymérési gyakorlat nem nyujt megfelel6 tdmogatast az
értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos dontésekhez.

Végiil egy nagyon érdekes megallapitas az Andy Neely altal annyira hianyolt
empirikus relevancidhoz:

» A sikeres vallalatokat az értékteremtd folyamatokat tdmogatd gyakorlat
jellemzi.

% Talan azért vitathatok eredményei, mert nemcsak a teljesitménymérési és -értékelési gyakorlat, de a
teljesitmény bizonyos dimenziéit is 6nkitoltés kérdbivvel allapitottak meg.
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Dolgozataban szamos olyan elem van, amelyet én is felhasznaltam a kutatasomban.
Legfontosabb ezek koziil a dolgozat normativitasa. Kifejti, hogy szerinte vannak
sikeres vallalatok, s ezen vallalatoknak milyen a teljesitménymérési gyakorlata,
kiilonos tekintettel az értékteremtd folyamatokra.

2.2.2.4 Lazar Laszl6 - az er6forras-felhasznalas mérése és leképezése

Lazar Laszl6 doktori disszertaciojaban a vallalati er6forras-felhasznalas mérését és
leképezését vizsgalta (Lazar, 2003). Kutatasi kérdéseit két csoportba sorolta. Arra volt
kivancsi, hogy:

= Melyek a stratégiailag kritikus er6forrasok és leképzésiik specialis
eszkozei?

» Milyen az er6forras-felhasznalas koltségek altali leképzése és elemzése?

Munkajaban a teljesitménymérés és -értékelés egy sziik felfogasaval talalkozunk. A
teljesitményt az er6forras-felhasznalason keresztiil vizsgalja, és mint ilyet, a
koltségszamitasi rendszerrel méri. A szerz6 azonban azokra a kérdésekre keresi a
valaszt, hogy melyek a stratégiailag kritikus er6forrasok, milyen tényezok jatszanak
szerepet az erGforrasokat mér6 rendszerek megalkotasaban és melyek a rendszerek
miikodési jellemz6i és milyen az erGforras-felhasznalas leképezése a koltségek
szempontjabol. Igy tehat nem pusztin az eréforrasokra Gsszpontosit, hanem sokkal
szélesebbre tarja a kutatds ajtajat, magat a rendszer jellemezGit, illetve a
rendszeralkot6 kapcsolatat elemzi.
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17. &bra: Lazar Laszlo kutatasi modellje
Forras: Lazar, 2003, 155

Lazar Laszld a koltségszamitasi, mérési és elemz6 rendszerek jellemzGit vizsgalta.
Kutatasaban nagyon érdekes helyet foglal el a rendszert megalkot6é ember. Magéat az
embert ugy tekinti, mint egyet a kontextualis tényez6k koziil: a rendszer szamara a
bels6 kornyezet egyik eleme a rendszert megalkot6 ember. A kiils6 kornyezeti
jellemz6k esetében végigveszi mindazokat az elemeket, amelyek a szervezet — a
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vallalat — miikodését mindenféleképpen befolyasoljak. Munkéja részben tehéat
mintaként is szolgalt szamomra, hiszen a tudoményos megkozelitésben én is
kontingencialista alapokra épitettem.

Lényegi irAnyultsag - A rendszer mennyiben déntéstamogatasorientalt, illetve
magatartasbefolyasolasorientalt?

A rendszer mennyiben differencialatlan, vagy a célok szerint

egyes részteriiletek, funkciok tekintetében alrendszerekre
boml6?2

Differencialtsag

Iddbeli iranyultsdg ¢ A rendszer mennyiben ténykéltségekkel (a multra irényuld),
illetve terv- és ténykdltségekkel dolgozo (a jévére és a multra
egyarant iranyuldé)?

IdShorizont e Milyen a kezelt id6tav a tervkéltségekkel dolgozé rendszerek
esetében: a kbvetkez6 periddusra orientalt, illetve tébb
periédus idétavjaban is miikédik?

Koltségobjektumokhoz

rendelt koltségek kore Milyen a kéltségobjektumokhoz rendelt kéltségek kére:
teljeskéltségszamitas vagy részkéltségszamitas?

Célok A rendszer funkciéja az eréforras-felhasznalas meérésére,
tervezésére, vagy az elemzésre/adatszolgaltatasra iranyuld
vezetdi tevékenység tamogatasa?

18. abra: Lazar LaszIl6 modelljének rendszerjellemzéi
Forrés: Lazar, 2003, 156-157 alapjan

177 .

A szerz6 egy oOtvennyolc magyarorszagi vallalat altal kitoltott kérdGives mi
alapozta empirikus kutatdsat.3s Kutatasanak legfontosabb eredményei a kovetkezok:

A stratégiailag kritikus eréforrasok gyakrabban nem targyiasultak. Ezek
tobbnyire a szervezeti tagok kapcsolataiban, a struktiraban és a
miikodésben érhetdk tetten.

A nem targyiasult kritikus er6forrasok mérését a vezet6k szeretnék
megtenni, ehhez azonban nincsenek megfelel6 eszkozeik.

A Kkoltségszamitasi és -elemzési rendszerek legfontosabb befolyasold
tényezdi az els6szamu vezetd és a mérést végzo informatikai rendszer.

A vezet6k a Kkoltségszamitasi és -elemzési rendszereket a dontések
megalapozasara és nem a szervezeti tagok magatartasanak,
teljesitményének meghatarozasara, értékelésére hasznaljak.

Leggyakrabban terv- és ténykoltségekkel egyarant dolgoz6 rendszerek
miikodnek.

A vezet6k szamara hosszi id6tavon keresztiil jellemzGen nem &llnak
rendelkezésre koltség-adatok.

ntara

% Ezen felul Lazar Laszlo munkajaban talalunk még a mikddési mechanizmusok megértését segitd
esettanulmanyt is.
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= Jellemz6bb a rész-, mint a teljeskoltségszamitas, tehat az output
el6allitaisaban nem jelenitik meg a periddusban felmeriilt valamennyi
er6forras-felhasznalast.

» A koltségszamitasi és -elemzési rendszerek miikodésével a vezetSk
elégedettek.

Megallapitasai figyelemreméltoak (kiillonosen igaz ez, ha arra gondolunk, hogy 58
vallalat altal alatamasztottak).

...............
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19. abra: Lazar Laszlo kutatasi eredményei

A vezetSk szerint a stratégiai er6forrasok leginkabb a nem targyiasult korbdl keriilnek
ki, ezeket azonban nem tudjdk mérni. A vezet6k a mérhet6 er6forrasok
szambavételére ugyan meghatarozzak a koltségszamitasi rendszer jellemzGit, de
jelentés kompromisszumokat kell véllalniuk, amikor az informatikai leképezést
megalkotjdk. Amit végre mérnek, az viszont nem tiikrozi a teljes erdforras-
felhasznalast, csak annak egy részét, raadasul historikus adatokkal ritkan hasonlitjak
0ssze. Amikor a koltségszamitasi rendszerbdl szarmaz6 adatokat értékelik, akkor azt
nem kotik Ossze a szervezeti tagok teljesitményének meghatarozasaval és
elemzésével. A fenti eszmefuttatas végére egy csattan6: mindezen korlatok ellenére a
vezetSk elégedettek a koltségszamitasi rendszeriikkel, vagy legalabb is nem kivannak
rajta valtoztatni.

2.2.2.5 Kutatasi felfogasom és a kiemelt magyar szerz6k kapcsolata

A kiemelt magyar szerz6k bemutatisa utan azt szeretném megosztani az olvaséval,
hogy az egyes szerzék felfogasahoz képest hol helyeztem el magam, mit vettem &t
toliik, és mit gondolok mésképpen.

Hasonlo6sagok

Wimmer Agnes kutatéi felfogasaban megragadott, hogy sikeres vallalatokrél beszél.
Ez azt jelenti, hogy allast foglal, mit tekint sikeresnek, ami normativ kutatoi
szemléletr6l arulkodik. Tovabba dolgozatabdl egyértelmtien kideriil, hogy a
teljesitménymérd rendszer jellemzGit a stratégiai célokbol igyekszik levezetni. Ezzel
én is egyetértek, a teljesitményméré és —értékel6 rendszert én is szorosan
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stratégidhoz kotom. Végiil a teljesitménymérést vizsgalta, ami részben az én
célkitlizésem is volt. A teljesitmény megkozelitése, és annak empirikus — statisztikai
eszkozokkel torténd - tesztelése nagyon megragadott.

................
"y,
e
vy,
.
e,

s
------
»
s
o
Y
o

Normativ " . 5
. . Befolyasold Bodnar
tudomanyfelfogas Ay ,, >
. . » kontextualis tényez&k A
(,sikeres vallalat”) | T
4 o T "’.
0 Szervezet “/

Kontingencialista

{ felfogas Egyéb alre,ndséargk/

i Célkijelolés /

B = H H H

Wimmer i Controlling / | Kérnyezet |
4
[~ Teljesitmény

““ . . ..:0
"y Mérés Ertékelé
Lazar riekeles

20. abra: A kiemelt magyar szerz6k hatasa a kutatasomra

Lazar Laszl6 megkozelitésében a leginkidbb az fogott meg, hogy igazi
kontingencialistaként fogott neki disszertacidjanak. Ezt a kontingencialista
szemléletet kovettem én is munkamban. Masrészt, felfogasa az er6forrasok mérésérol
nagy hatast gyakorolt ram. A mérési folyamat egyes 1épéseinek az azonositasat téle
tanultam. Kiilon megragadta a figyelmemet, ahogy az er6forras-leképez6 és —mér6
rendszert, a rendszer alkoto6jat és a rendszer jellemzGit kiilon entitasként vizsgalta.

Legtobbet Bodnar Viktériatol tanultam. El8szor is szervezetfelfogisa kozel all
hozzam, hiszen altalanosan, nem az eredményorientalt csoportra sziikitve hatarozza
meg a szervezeteket, ami az én esetemben kiilonosen alkalmazhatd. Méasrészt a
szervezeti alrendszerekkel sokat foglalkozik, és ennek egy eleme csupan a
teljesitményméré és —értékel6 rendszer. Ezt én is igy gondolom, és ennek
bemutatasara a dolgozatomban torekedtem is. Tovabba a teljesitmény mérése mellett
— ezzel er6sen foglalkozik Wimmer Agnes és Lazar Laszlo is — a teljesitmény
értékelésére is nagy hangsulyt fektet. Végiil Bodnar Viktéria kutatasi modelljét
adaptaltam a magyarorszagi vizikozmivekre és teszteltem empirikusan, ezért a
teljesitményméré és —értékel6 rendszereknek egy modellel valo jellemzésekor az
altala vallott megkozelitését sziikségképpen osztottam én is.

Kiilonbségek

A kiillonboz6ségek sora mar joval rovidebb, mint a hasonlosagoké, koszonhet6é mindez
valoszintileg a hasonldé forméalis képzésnek és a szellemi miihely izomorfizald
hatasanak. Nem vizsgaltam a Lazar Laszlo altal felvetett kérdést, miszerint a nem
targyiasult er6forrasoknak milyen szerepe van a stratégidban, tovidbba mit mérnek a
targyiasult er6forrasok koziil. A sziikitésnek az az oka, hogy az empirikus tesztelést
igyekeztem végrehajthatova tenni, ezért a definiciéban az eréforrasok szerepét nem
vizsgaltam. Wimmer Agnestdl eltéréen a teljesitménymérés végcéljat én nem az
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(értékteremtd) folyamatok tamogatasaban, hanem a teljesitmény novelésében lattam.
Bodnar Viktoria felfogasahoz képest pedig annyi a kiilonbség, hogy a
teljesitménymérés és —értékelés azonos modellszintii tesztelése mellett én igyekeztem
egy kontigencialista hatteret is felvazolni, hogy a teljesitménymérés és —értékelés
valamint a szituativ jellemzdk és a teljesitmény kozotti kapcsolatot megleljem.

Modszertani szempontb6l talan annyi a kiilonbség, hogy én valamivel tobb
tobbvaltozos statisztikai eszkozt hasznaltam fel, mint a masik harom szerzd. Végiil
pedig, a legnagyobb kiilonbség koztem és a harom szerzé kozott az, hogy az altalam
vizsgalt kérdés — teljesitmény - el6zetes meghatarozasa joval sziikebb volt.

2.2.3 A teljesitménymeérés és —értékelés szerz6kon ativeld
tendenciai

A teljesitménymérés és —értékelés irodalméaban nagyon sok kiillonb6z6 megkozelités
jelenik meg. Sok esetben nem konnyt az eltéréseket megfogalmazni, mert leginkabb a
hangsilyok az eltéréek. Az altalam targyalt szerz6k nagyon sok esetben a sajat
modelljiik ismertetése el6tt a teljesitménymérés és —értékelés aktuéalis allapotanak
ismertetésére és a szakirodalom szintézisére is vallalkoznak. Ennek legszembeotl6bb
példaja Simons tobbszintii kontroll modellje, a Kaplan Balanced Scorecard-ja és
Neely teljesitményprizméja. Az aldbbiakban nem volt célom az, hogy ezeket az eltérd
megkozelitéseket egy modellbe foglaljam. Inkabb azt szerettem volna bemutatni,
hogy egy sajatos nézépontbol vizsgalva milyen volt a teljesitménymérés és —értékelés
hangsulyinak valtozasa.

Az Altalam elvégzett osztalyozas kulcsa az volt, hogy a teljesitménymérési és —
értékelési rendszerek kornyezetét hogyan fogta fel az akkor szakmai kozvélemény. A
fejlodési szakaszok idGbeliségét lehet vitatni. A gyakorlatban ugyanis mindig egymaés
mellett éltek az egyes megkozelitések. Tovabba, kiillonbozé iiteml foldrajzi
elterjedésiik sziikségképpen magaval hordozta azt, hogy egymas mellett voltak
megtalalhato6ak.

A korai szerz6kre és a korai megkozelitésekre jellemz6 volt, hogy a
teljesitménymérést és —értékelést a vallalatok operacios folyamataira sziikitették le. A
kozponti kérdés az volt, hogy a termelés mennyiben tekinthet6 megfelel6ek. Ebben a
kornyezetben az er6forrasok felhasznaldsanak a pontos megragadasa volt a feladat.

A menedzsment kontroll fejlédésével a naturalis kérdések sziikségképpen kiboviiltek
a pénziigyi dimenziokkal. Tovabb4, az eréforras-felhasznalas dokumentaldsa mellett
annak tervezése is el6térbe keriilt. A tervek ismeretében mar meg lehetett mondani
azt, hogy az el6re kitlizott irinyhoz képest merre halad a vallalat.

Ezt kovetden termelés szervezésének tjabb forradalma zajlott le. J6 példa erre a JIT
termelési elv, a mindségi rendszerek, a mindségfejlesztés drasztikus fejlédése.

Az inkabb befelé forduld, a vallalaton beliili és els6sorban lathat6, megragadhato
elemekre Osszpontositdé vezetés egyre inkabb kitagitotta a teljesitménymérés és —
értékelés relevansnak tekintett kornyezet hatarait. Ennek markans megjelenése az,
hogy a stratégia kozponti fontossaguva valt. A stratégia kozpontiva tételével a
kornyezet — amely els6sorban versenykornyezet, és a keresletet jelentette —
felértékel6dott.
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A kiils6é kornyezet intenzivebb figyelése mellett a bels6 rendszerek fejlesztése is
napirenden volt. A kontroll rendszerek tobbszint{ivé valasaval mar a vallalaton beliili
nem lathato, kulturalis elemekkel is kibGviilt a belsé szintér.

A bels6 és a kiils6 kornyezet osszekapcsolasa sok-sok ponton valosult meg. Ezek
kozott a benchmarkot, a legjobb kiilsé gyakorlat vallalaton beliili megvalositasat
kiilon kiemelhetjiik. A stratégia utan a folyamatok atgondolasa, és minél hatékonyabb
megszervezése valt sziikségessé. Ekkor kezd6dott el a vallalatok képességeire torténd
Oszpontositas is.

Szinre léptek az érintettek. El6szor a legjobb érdekérvényesité képességgel
rendelkez6 tulajdonosi kor hatott a teljesitménymérésre. A tulajdonos szamara évente
megtermelt érték, a vallalat 0sszértéke reflektorfénybe kertilt. A tulajdonosok utan az
tigyfelek, a vevk kértek sz6t maguknak.

Végiil a teljesitménymérés és értékelés kornyezete a lehet6 legtagabba valt. Amint
kideriilt, a kornyezetvéd6knek, a helyi kozosségeknek, a szabalyzoknak nagyon is
lathatdé és hatdsos eszkozeik vannak a vallalat teljesitményének latvanyos
megvaltoztatasara, a vallalat érintettjeinek kore kib6viilt. Ma mar minden
szereplonek, akinek hatasa van a vallalat teljesitményére, figyelmet kap.

A teljesitménymérés és —értékelés hangsulyai tehat valtoztak az idé soran. Ami nem
valtozott, az a fels6 vezet6k bizonytalansaga abban, hogy a teljesitménymérés és —
értékelés altal feltett kérdésekre a megfelel$ valaszt adjak-e. Ebben a dilemmaban a
jovében is segiteni tud az elmélet, a kozponti kérdés mas és mas oldalrol vald
megkozelitésével.

2.3 A teljesitmény és értelmezési szintje

A teljesitmény mérése, oOsszehasonlitisa és a kovetkeztetések levonésa el6tt
tisztaztam, mit értek a dolgozatban teljesitményen.

Az Oxford Ertelmezé Kéziszotar szerint a teljesitmény — performance — valaminek az
elérése, a cselekedet eredménye (Hornby, 1989), amely implicite magaban foglalja a
cselekedet mérhetSségét is. Az Uj Magyar Lexikon (Akadémiai Kiadd, 1962) a
teljesitményt az idbegység alatt eléallitott munkamennyiségként, a Magyar
Ertelmezé Kéziszétar (Akadémiai Kiadd, 1985) valamely tevékenység lemérhetd
eredményeként definialja. A Kozgazdasagi Kislexikon nem tartalmaz a teljesitményre
onall6 szocikket, de részletesen elemzi az élomunkaval kapcsolatos Osszes
vonatkozasat, igy beszél teljesitménybérrdl, teljesitményhez kotott idSbérrdl,
teljesitménykovetelményrdl, teljesitménynormérol, a teljesitményszazalékrol és
teljesitmény-visszatartasrol (Kossuth Konyvkiado, 1987). A legtijabb kiadasu Magyar
Nagylexikon sajnos nem segit az értelmezésben. A teljesitményt ugyanis
természettudomanyi értelemben hasznalja (Magyar Nagylexikonkiad6, 2003). A
teljesitmény szamara az egységnyi id6 alatti energiakozlés nagysagat jellemzd
mennyiség. Tarsadalomtudomanyi vonatkozast szocikke a teljesitménybér és a
teljesitménymotivacid szavaknal talalhat6. Ezek azonban részfogalmak, a teljesitmény
tag értelmezésében nem segitenek.

A teljesitménymérés és —értékelés szakirodalmanak végigbongészése soran az az
érzésiink timadhat, hogy a szerz6k sokszor nem foglalkoznak explicite a teljesitmény
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megfogalmazasaval.3¢ Noha a gondolataikban implicite megtalaljuk a teljesitményre
vonatkoz6 elképzelésiiket, a pontos fogalom-meghatarozast valoban sokszor nehéz
megtalalni.

Mégis, milyen meghatirozasok szerepelnek a szakirodalomban a teljesitményre? A
definiciok altalaban két gondolatra épitenek:

= egyrészt a teljesitményt ugy értelmezik mint célok elérését a
rendelkezésre 4116 er6forrasokkal,

* masrészt egyfajta input-output viszonyként, azaz a kibocsatas és a
felhasznalt er6forrasok aranyaként.

Ez a kettGsség nagyon sok meghatarozasban megtalalhat6.37

2.31 Teljesitmény mint célelérés

Marosi Miklos a szervezésérdl, 6sztonzésr6l és hatékonysagrol irt munkajaban a
hatékonysag kett6s viselkedését tekinti a fogalom-meghatirozas alapjanak. ,A
szervezeti hatékonysag, a szervezettség csak mint a szervezet céljaitol fliggd fogalmom
kozelithet6 meg. Azt mondhatjuk, hogy az a szervezet tekinthet6 hatékonynak, mely
céljait eléri, sikeresen megvaldsitja, mégpedig a raforditisok és eredmények,
altalanosabban fogalmazva: az inputok és az outputok kielégitd, elfogadhat6 viszonya
mellett. Itt tulajdonképpen két hatékonysagi fogalmomroél van sz6: a célelérésrél és a
hozza tartoz6 input-output viszonyokrol.” (Marosi, 1978, 450). Marosi miivében
részletesen foglalkozik a szervezés hatékonysagaval, amely a szervezet
hatékonysaganak egyik Osszetevije. A szervezés hatékonysaganak javitasa azt a célt
szolgélja, hogy a szervezet miikodési hatékonysaga — azaz az input-output viszonya —
novekedjék.

Dobak és munkatirsai a teljesitmény definidlasat szintén a két értelmezés
szintetizalasaval hajtjak végre. Szerintiik ,...a szervezeti teljesitménynek tobbféle
értelmezése 1étezik. A szervezet teljesitménye kapcsan kiillonbséget kell tenniink a
szervezet eredményessége és a szervezet hatékonysaga kozott. A szerezet
eredményessége arra utal, hogy a szervezet céljai folyamatosan megfelelnek-e a kiilsé
kornyezet altal tdmasztott elvarasoknak. Masként fogalmazva a kérdés az, hogy a
szervezet a helyes célokat koveti-e. (...) A szervezeti hatékonysag arra utal, hogy a
szervezet képes-e elérni a kitlizott céljait, és a rendelkezésre 4ll6 eréforrasait képes-e
ehhez gazdasagosan felhasznalni.” (Dobak et al., 1996, 186).

Ez a kett6ség koszon vissza Neely-Gregory-Platts 6sszefoglaldo miivében is (Neely et
al., 1995). A szerz6k a teljesitményt a hatékonysag és az eredményesség
fogalomparbdl eredeztetik. A Neely és szerzotarsai altal megadott definicibk Wimmer
dolgozataban is megtalalhatok (Wimmer, 2000, 10).38

% Wimmer Agnes doktori dolgozataban ennél szélséségesebben fogalmaz. Wimmer megallapitja, hogy a
teljesitmény definialasa a teljesitményméreéssel és -értékeléssel foglalkoz6 szerz6k szamara altalaban érintetlen
marad A szerz6k tObbsége a teljesitményt axiomaként kezeli, és igy a definialast kikeruli (Wimmer, 2000).

* ime egy kis izelité egy klasszikus szerzétél: ,[az értelmiségi munkavallaléonak] ugy kell vezérelnie 6nmagat,
hogy elérje azt a teljesitményt, amellyel hozzajarulhat a szervezet eredményességéhez. Vagyis hatékonynak kell
lennie.” (Drucker, 1991, 13).

% Egyébként maga Wimmer sem ad 6néllé definiciét a teljesitményre, sem altalanosan, sem a disszertacid
keretein belll. Elfogadja Lorino definiciéjat, és dolgozataban a teljesitménymenedzsmentet a teljesitmény lorinoi
alapjaira épiti (Wimmer, 2000, 10).
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A teljesitményprizmarol szoldé késébbi miivében Neely Gjbol definidlja, mit jelent a
teljesitmény szempontjabol szaméara a hatékonysag és az eredményesség. ,A
szervezetek ugy érik el kitlizott céljaikat — azaz agy teljesitenek -, hogy
versenytarsaiknal hatékonyabban és eredményesebben elégitik ki sajat és érintettjeik
elvarasait. A hatékonysag és az eredményesség kifejezéseket ebben a kontextusban
precizen Kkell hasznalni. Az eredményesség (effectiveness) az érintettek altal
tamasztott kovetelmények teljesiilésének a mértékét jelzi, mig a hatékonysag
(efficiency) azt mutatja, hogy a vallalat er6forrasait milyen gazdasagosan hasznaltak
fel az érintettek adott elégedettségi szintjének eléréséhez.” (Neely et al., 2004, 11).

A teljesitmény meghatirozasakor Wimmer miivében idézi Philippe Lorino-t. Ezek
szerint ,Lorino két, egyenértékiinek tartott definiciét is ad, melyek szerint:

» Egy vallalat teljesitményének az, és csakis az tekinthets, ami hozzajarul az
érték/koltség arany javitasahoz.

» Egy véllalat teljesitményének az, és csakis az tekinthet6, ami hozzajarul a
stratégiai célok eléréséhez.” (Lorino: Méthodes et practices de la
performance: le guide de pilotage, Paris, 1997 in Wimmer, 2000, 19).

A teljesitmény a hatékonysag kapcsolatat elemzi Osborne-Gaebler forradalmi
konyvében is. Szamukra a teljesitmény maga a kimenet, az elézetesen Kkitizott célok
teljestilése. A hatékonysag pedig a teljesitményhez kapcsolodik. Nem maéas, mint
-annak a mértéke, hogy mennyibe keriilt minden egyes ,output”, azaz kimeneti
egység.” (Osborne-Gaebler, 1994, 335). A szerzéparos a kozigazgatas, a kozosségi
szektort vizsgalja, és sajnalattal allapitja meg, hogy az gyakran bizony csak a
hatékonysagot méri. Sokszor el6fordul, hogy maga a tevékenység folosleges,
onmagaért valo, és ekkor hidba hatékony a feladatok ellatasa, eredményességrol szd
sincs. E nélkiil pedig a magas teljesitmény sem érhetd el.

Az Osborne-Gaebler altal vallott teljesitmény-hatékonysag felfogassal rokon Illés
Maria megkozelitése is. Illés a vallalat hatékonysagat ossztarsadalmi szempontbol
vizsgalja. ,, A gazdalkodas hatasfoka nem csupan a vallalat (vagy a vallalkozo)
szempontjabol vizsgalhato, hanem tarsadalmi szempontbol is. Az elébbi altalaban a
gazdasagossag, az utébbira a hatékonysiag elnevezést hasznaljak. A hazai
szakirodalomban is ez a jellemzd, de nem kizarélagos gyakorlat. (Akik a gazdalkodas
vallalati szemponta hatasfokat hatékonysagnak nevezik, a makro szempontara
megkiilonboztetésiil a tarsadalmi hatékonysag kifejezést hasznaljak.)” (Illés, 2002,

446).

2.3.2 Teljesitmény mint input-output viszony

Vannak olyan szerz6k, akik azonban kizarolag az iput-output viszonybdl
szarmaztatjdk a hatékonysagot. A mikrookonémiai tankonyvek altalaban input-
output személetiiek. Egy példa err6l Kopanyi szerint:,... olyan tevékenységeket
valasztanak, melyek az adott felhasznalt raforditasokkal a legnagyobb kibocsatast
eredményezik, vagy forditva: adott kibocsatast a legkisebb raforditassal teremtik eld.
Ezt az elvet szoktak a hatékonysag fogalmaval jellemezni.” (Kopanyi, 1993, 8).

Ez a gondolat taldlhat6 meg Lorino-nak a stratégiai controllingr6l irt mtivében.
~Hogyan hatarozhatjuk meg egy termel6vallalat hatékonysagat? A véllalat V értékd
termékkel jelenik meg a piacon (ennek az értéke koriilbeliil egyenlé az értékesités
bevételével). Ennek a V értéknek az elallitasahoz er6forrasokat hasznal fel, amelyek
C értéki koltségben jelennek meg. A vallalat hatékonysaga nem mas, mint a (V-C)
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kiilonbség maximalizalasanak képessége, azaz hogy a legnagyobb értéket a lehet6
legkevesebb er6forras-felhasznalassal érje el.” (Lorino, 1993, 9).

Marosi egy késébbi miivében a hatékonysdg mar bemutatott kettGsét tovabbi
részeltekkel gazdagitja (Marosi, 1988). Marosi szerint megkiilonboztetiink a fenti
hatékonysagparon kiviil

» kiils6, allokativ hatékonysagot — azaz a vallalat er6forrasait miképpen
allokalja, milyen termékszerkezettel jelenik meg a piacokon —, és belsé
hatékonysagot — milyen a véllalat bels6 vilaganak miikodése39—;

» dinamikus hatékonysagot — ami azt mutatja, hogy a vallalat a kornyezet
valtozasaira hogyan reagél —, és Leibestein—féle X hatékonysagot — ami
azt mutatja, hogy milyen a szervezet tartalékolasi, és a visszatartott
tartalékok felszabaditasanak képessége;

» folyamathatékonysagot — amely a szervezet miikodési folyamataink
input—output kapcsolatat jellemzi —, és szervezeti hatékonysdgot —
amelyet a célelérés fliggvényében, az el6z6ekben kifejtetteket hasonloan
értelmezhetiink.

Ladé Léaszl6 a teljesitményt szlikebben értelmezi. Munkajaban a szervezet
koltséghatékonysagaval foglalkozik részletesen, s a teljesitményt a szervezet
kibocsatasaként mutatja be. Ladd szdmara a teljesitménymérés alapvetGen az
er6forrasok felhasznalasanak hatékonysagat jelenti (Ladd, 1981).

Bordané megkozelitése kozel esik a Ladd altal leirtakhoz. Borddné munkajaban —
amely tulajdonképpen a controlling els6 magyarorszagi komplex leirasanak is
tekinthet6 — a hatékonysag és a pénziigyi eredményesség nagyon kozel all6 fogalmak.
» A hatékonysag mérésére (...) felhasznalhato6 a vallalati eredmény. A vizsgalt vallalati
eredményre tehat mint a rendszer outputjara vonatkoztatott
hatékonysagkovetelményre terjed ki.” ( Bordané, 1986, 51).

233 A teljesitménymérés és -értékelés és a szervezet
alapveto célja

A teljesitménymérés és —értékelés céljanak definidlasa el6tt annak meghatarozasara
vallalkoztam, hogy mindez hogyan helyezhet$ el a szervezet értelmét meghatarozo
alapvet6 célhoz képest.

A dolgozatban talalhato, a teljesitménymérésre és —értékelésre vonatkozo felfogas a
racionalis dontésekre épiilt.40 Feltételeztem, hogy a teljesitménymérs és -értékeld
rendszerek is a racionalis alapokon nyugvo szervezeti miikodés eredményei.

A szervezetek eréOforrasokat kotnek le, ezért az eréforrasok felhasznalasaért a
tulajdonosok valamilyen eredményt is varnak téliik. A szervezetek alapitasanak célja,
hogy egy metacélt megvalositsanak. Ez az alapvet6 cél megvalosulasaban, vagy a cél
iranyaban torténd elmozdulasban ragadhat6 meg.

% Ahogy Marosi is megjegyzi, ezek a fogalmak Osszefliggnek, ezért tudomanyos szempontd egyértelmi
csoportositasra nem lehet hasznalni éket.

“0 A racionalitasra épitve alkottam meg azt az elméleti konstrukciét, amit az empirikus kérnyezetben teszteltem. A
késdbbi fejezetekben talalhatd hipotéziseim is erre a racionalis logikai hattérre épitettek.

A racionalitast az alabbi értelemben hasznaltam:

A racionalitas egy el6re megahatarozott, ismert cél érdekében tértént dontéshozatal.

Ez a megfogalmazas march-i értelemben hasznalt, hiszen ,A racionalitas folyamata és értelmes kimenete kozotti
lehetséges kapcsolatot (...) igazolandé eredménynek (...) tartjuk.” (March, 2000, 14).
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A szervezetek alapvetd célja a “szervezet tevékenységének iranyultsagat, l1étének
értelmét kifejezd cél” (Chikan, 1994, 15). Ez a célmeghatarozas meglehetdsen tag, de a
dolgozat altal vizsgalt szektor sajatossagait figyelembe véve nagyon is hasznalhat6. Az
alapvet6 célnak ugyanis nem sziikségképpen kell profitelvarasokat tartalmazni. Az
alapvet6 cél lehet egy szolgaltatds biztositdsa — egészségligyi ellatds az adott
korzetben —, de kothet6 konkrét eredményhez is — egy gyermek se kapjon
gyermekbénulast az adott orszagban.

Talalkoztam olyan vizikozm{ivel, ahol a megfogalmazott alapvet6 cél a kovetkezs volt:
~egészséges és megfizethet6 vizszolgaltatas biztositdsa a minden fogyasztd szamara”.
Ez nem tartalmazott profitelvarasokat, ami a miikodésben is nyilvanval6 volt.

Az alapvet6 cél megfogalmazasa kiildetésen, az elérendo at megjelolése a jovoképen
keresztiil valosul meg.

A kiildetés értéktelitett. Ebben mondjak el a szervezet életét meghatarozok, hogy mi
célbol is hoztak létre, miért is miikodtetik a szervezetet. A kiildetés alapvet6en két
csoportba sorolhat6. Megkiilonboztethetiink az

»  érdekcsoportok elvarasaira fokuszalo, és a

7 2

= v4llalat bels6 értékeire fokuszalo

kiildetéstipusokat (Salamonné Huszty, 2000). A megfogalmazott kiildetés egyrészt a
szervezet magatartdsi normait striti Ossze, masrészt a magatartas késGbbi
meghatarozojava, alakitojava is valik.
A jov6kép megfogalmazasa azt a célt szolgélja, hogy a vallalat altal elérendd jovobeli
allapotot rogzitsék. A kiilonboz6 jovoképtipusok mast-mast tartanak fontosnak. Ezek
alapjan megkiilonboztetiink:

= jov6beni tevékenységi kort meghatarozo, a

»  jovGbeni 1j sziikségletek kielégitését célzb ,innovativ”, a

» legfontosabb cselekvési irdnyvonalat, elérend6 poziciokat meghatarozo

valtozatokat” (Salamonné Huszty, 2000, 73).

Alapvetd cél

v

Kiildetés

|

Jovokép

Stratégiak

I

Tervezési rendszer

21. abra: célkijeldlés és a szervezet alapveté célja

Forras: Salamonné Huszty, 2000, 61. alapjan



-56 -

A megfogalmazott kiildetés és jovokép inputokat szolgaltat a stratégia kialakitasahoz.
A stratégia azt valaszolja meg, hogyan tud a szervezet ezekhez a Kkit{izo6tt célokhoz
eljutni (Dobak et al.,, 1996). A stratégidnak a mindennapi miikodésre valo
leforditasaért a tervezési rendszer a felel6s. A vezetés er6forras-felhasznalasaban
alkalmazott hangsdlyai, a megfogalmazott preferencidk ugyanis a tervezési
rendszerben megtalalhat6 keretekben oOltenek testek. Ezeknek a kereteknek a
felhasznalasaval zarul le az alapvet6 cél mindennapi miikodésbe vald atiiltetése.

A szervezeti célokhoz képest elhelyeztem a teljesitménymérést és -értékelést, az
alabbiakban pedig a teljesitménymeérés és —értékelés onallo céljat vazoltam fel.

A teljesitményméré és —értékeld rendszert a vallalat alapvetd céljabdl vezetjiik le. A
teljesitményméro és —értékel6 rendszerek miikodtetésének célja nem mas, minthogy
tamogassa a szervezetet az alapvet6 célja elérésében. Mindezt a stratégia
szamszertsitett céljainak mérésén, értékelésén és amennyiben sziikséges, a stratégia
megvaltoztatasan keresztiil éri el.

A teljesitménymérési és —értékelési rendszernek a tobbi vallalati alrendszerhez valo
kapcsolodasat a kovetkezd, 2.3.4-es részben fejtettem ki. Sziikséges azonban a
teljesitménymeéro és -értékel6 rendszer helyét, eszkozeit tisztazni.

A teljesitménymérési és -értékelési rendszer nagyon sok esetben onall6an nem jelenik
meg a szervezeten beliil. Nincsen teljesitménymérs és -értékel6 osztaly, nincsenek
teljesitménymenedzsment iilések. A teljesitménymér6 és —értékel6 rendszer sokkal
inkabb gy képzelhet6 el, mint tobb alrendszer egyiittes, komplex egyiittmiikodése.

Mégis, ha a teljesitménymeérési és —értékelési rendszerre jellemz6, hogy visszatéréen
értékelik a vallalat teljesitményét, azt pénzbeli, naturalis mutatokban egyarant
megteszik, rendszeresen hasznalnak hozza benchmarkokat, ezt visszacsatoljak az
lizleti tervezési rendszerbe, a célkitlizésbe bevonjak az alacsonyabb
hierarchiaszinteken 1évGket, az eredmények teljesiilését oOsszekotik az egyéni
javadalmazassal, akkor a vallalatnal kétségkiviil van miikodé teljesitményméro és -
értékel6 rendszer.

234 A teljesitménymeérés és —értékelés és a vallalati
alrendszerek

El6szor arra a kérdésre kerestem a véalaszt, vajon milyen a teljesitménymérés és —
értékelés viszonya?

Hasonl6an a kibernetikai szabalyozasokhoz, a teljesitmény mérésének és -—
értékelésének is meghatarozott logikai sorrendje van. Ezt a sorrendet azonban nem
egy input-output viszonyként képzelhetjiik el. Sokkal kozelebb allunk a val6saghoz,
ha a viszonyt a kontrollfolyamathoz hasonléan egy orok korforgasnak, szabalyos
ciklusnak fogjuk fel.

A teljesitmény mérése a tényértékek osszegytijtésébdl megfelel csoportositasabol és
a kivant célértékekkel valo 0sszehasonlitasbol all. A teljesitmény értékelése annak az
eldontése, vajon a tényértékek és a tervértékek viszonya a megfelel6-e, sziikséges-e
beavatkozni, s ha igen milyen irAnyban. Ehhez szorosan csatlakozik a célértékek
esetleges modositasa is.
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22. abra:A terjestiménymérés és —értékelés szervezeti ciklusa

Felfogasomban a tényértékek mellett a tervértékek osszegylijtése és csoportositasa, az
osszehasonlithat6sag biztositidsa még nem az értékelés része. Az értékelés tobb annal,
minthogy a célértékek és a tervértékek kiilonbségét meghatarozzuk. Ez még a mérés
része. Az értékelés ott kovetkezik be, hogy az eltérések okait is feltarjuk, és
beavatkozunk.

A teljesitményértékelés a mérési folyamat része, amennyiben az adatok strukturalasat
jelenti. Azonban jelen esetben arr6l a szervezeti folyamatrél van sz6, amelyben
kovetkeztetéseket is levonnak. Ez a vezetési céla teljesitményvizsgalat mar a
teljesitményértékeléshez tartozik.

A teljesitménymérés és —értékelés megfelel6 miitkodésének sikerkritériuma, hogy a
mérés és az értékelés egyenstlyban legyen. A ciklus igy érheti el az igazi céljat, a
teljesitmény novelését.

A teljesitménymérés és —értékelés kotott ciklusat a vallalati gyakorlatban nagyon
gyakran nem tartjak be.

A mérés talsalya

Az egyik gyakori jelenség, hogy a mérésre keriil a hangsuly, és az értékelés hattérbe
szorul.
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23. abra: A mérés tulsulya a teljesitménymeérés és —értékelés soran

Az adatok gytijtése és megfelel6 csoportositasa technikai problémakat vet fel, amit
megfelel§ eréforrasok allokalasaval viszonylag egyszerien meg lehet oldani. Ez az
értékelés azonban nagyon sokszor érdekkonfliktussal jar. A kovetkeztetéseket sokszor
még le is vonjak, azonban a hagyoméanyos értelemben vett tanulds hidnyzik.4* Az
esetet a nagyon erds tulajdonosi kontroll alatt all6 szervezetek esetében nehéz
elképzelni. Ha azonban a teljesitményelvarasok nem vildgosak, netan a kiilonb6z6
tulajdonosok egymasnak ellentmondo, vagy rosszul artikulalt jelzéseket kiildenek a
menedzsment felé, mar sokkal valészin(ibb ennek kialakulasa. Ez a helyzet példaul
egy oOnkormdanyzati-magéinbefektet6i vegyes tulajdonban 1évé kozmi esetében
konnyen el6fordulhat.

2777

A mérést elGirjak a tulajdonosok, az értékelés soran pedig nem tudnak megegyezni a
kovetendd iranyban, ezért a fels6 vezetés elbizonytalanodik, és a helyzet tisztazasaban
bizva elodazza a stratégiai dontéseket.

Az értékelés talsalya

Furcsa modon értékelés is keriilhet talsalyba. Az éaltalam  vizsgalt
teljesitményértékelés szervezeti szempontu teljesitményre vonatkozik. A szervezet
teljesitménye azonban soha nem 6nélldéan jelenik meg. A szervezetért, vagy annak egy
adott részlegéért, egységéért mindig talalunk felel6s vezet6t. Jol miikodé6 HR-
rendszer esetében a teljesitményt rendszeresen, de legalabb évente egyszer értékelik.
Ennek alapja nyilvan a vezetd altal iranyitott egység teljesitménye. Az értékelés
megvalosulasat tetten érhetjiik, de nem minden esetben a legmegfelel6bb adatokon
alapul ez az értékelés.

*! Tanulasrél akkor beszéliink, amikor tapasztalataink eredményeként a magatartas viszonylag tartés valtozasa
kovetkezik be (Bakacsi, 1996, 51).
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24. abra: Az értékelés tulsulya a teljesitménymérés és —értékelés soran

Konnyen el6fordul, hogy a személy szamara fontos teljesitménydimenziok mutatéit
gyljtik, a szervezeti szempontu értékelés szamara fontosakat azonban nem. Képzeljiik
el, hogy a vezetd teljesitményének értékeléséhez az elGre egyeztetett személyes célokat
(ilyen lehet példaul meghatarozott projektek sikeres lezarasa), az altala iranyitott
szervezetben meglévé fluktuaciot, de talan még az EBITDA-t42 is figyelembe kell
venni. Azonban a szervezet/egység hozzaadott értékét, a tulajdonosok szempontjabol
a vagyon novekedését, a piaci valtozasokat nem vizsgaljak. Sz6 sincsen arrél, hogy
mindez azért marad el, mert rossz szandékkal ki akarnanak térni. Egészen egyszerlien
nincsen meg az igény, a nyomas a szervezeti teljesitmény onallo értékelésére, igy a
megfelel6 adatok megtervezése és a tényértékek osszegytijtése is elmarad.

Természetszertileg mind az értékelés, mind a mérés talsilya letériti a megfelel§ utrol
a szervezetet. A teljesitménymérés és —értékelés nem oncélu. A feladata, hogy a
szervezet teljesitményét novelje, mindezt intézményesitett keretek kozott. A ciklus
zavartalan biztositasa a legfelsébb vezetés feladata.

Milyen vallalati rendszerekhez kapcsolhaté a teljesitménymérés és -
értékelés?

A teljesitménymérési és —értékelési rendszerek nem oOnalloan allnak a szervezeten
beliil. Szervesen kapcsolédnak a vallalat egyéb alrendszereihez. Egyrészt input

adatokat kapnak a tobbi véallalati rendszert6l, masrészt adatokat is szolgaltatnak a
szamukra.

A teljesitménymérd és értékeld rendszerek a vallalat egészére hatassal vannak. Ez is a
céljuk, hiszen a vallalati Osszteljesitmény novelése a cél. Azonban nem minden
alrendszerrel vannak kozvetlen és szoros kapcsolatban.

“2 EBITDA (earnings before interest, tax, depreciation and amortization): Kamat- és addfizetés, valamint

értékcsokkenés el6tti eredmény. Sok vallalatnal alkalmazott, az (zemi-uzleti eredményhez hasonlo,
ertékcsokkenéstdl megtisztitott eredménykategoria.
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Nehéz elkeriilni az altalanositast akkor, ha a teljesitménymérés és —értékelés és az
egyéb alrendszerek kozotti kapcsolat szorossagat jellemezziik. Ez iparaganként,
vallalatonként, és f6leg: vezetSi szandékok szerint eltér6 lehet. Tovabba, a
teljesitménymérés és —értékelés egyes ciklusaihoz csak erdltetetten lehet
hozzarendelni az egyes vallalati alrendszereket. A tovabbiakban nem is ez volt a
célom, hanem a val6ban lényeges kapcsolatok bemutatasa.

Egyértelmiien kozvetlen és szoros kapcsolat a célkijelol6 stratégiai menedzsmenttel, a
controllingrendszerrel és a HR-rendszerrel van.

A stratégiai menedzsment adja a standardokat, a tervértékeket. A vallalati
osszteljesitmény kivant értékének meghatarozasdhoz elengedhetetlen a célkijelolés.
Ez legtobbszor és legkézzelfoghatobb moédon a stratégiaban olt testet. A
teljesitményértékelés soran teljesitményrdl szolé6 adatokat ezzel a tervértékkel
titkoztetik.

A controllingrendszer kapcsolodasa a teljesitménymér6 és —értékel6 rendszerhez
kett6s. Egyrészt a controlling a teljesitményr6l szolé tényadatokat széllitja. A
controlling tehat az informéacié Osszegytijtéséért és megfeleld strukturalasaért felel. A
controlling természetesen a tobbi véllalati alrendszerrel is tartja a kapcsolatot.
Példaul az értékesités adatai, a piac valtozasanak adatai, versenytarsakrol szolo
informaciokat a szervezet sokszor mas — értékesitési, marketing — rendszerben gytijti.
Nagyon sokszor az adatok tobbségét a rendszeres controllingjelentésben talaljuk meg.
Az ad-hoc jelentésekben pedig olyan kérdésekre varnak valaszt a felsévezetdk,
amelyek a rendszeres jelentésb6l nem, vagy nem egyértelmiien deriilt ki. Tovabba
igen gyakran a controlling felelés a véallalati teljesitménymérés és —értékelés kiinduld
anyaganak osszeallitasaért. Ezt a feladatot a controlling a sajat er6forrasaival el tudja
latni, ezért dontenek ugy a vezet6k, hogy parhuzamos funkciokat nem alakitanak Kki.
Magat a teljesitmény értékelését mar nem a controllingszervezet végzi. Ez a fels6
vezetés feladata és privilégiuma.

A teljesitménymérés és —értékelés kapcsolédasa talan a HR-rendszerrel a
legkézenfekvébb. A teljesitmény mérése még megoldhato gy, hogy a HR-rendszert6l
elkiiloniilten végzik az adatok gytijtését és csoportositasat. Az értékelésnél azonban
ezt az elkiiloniilést nem lehet tovabb fenntartani. Hidba definidltuk ugy, hogy a
vallalati teljesitménnyel, azon belil is a pénziigyi dimenzidoban értelmezett
teljesitménnyel foglalkozunk. Az értékelést ugyanis a lehetd legkevesebbszer lehet agy
lezarni, hogy minden rendben van, tartsuk a kijelolt iranyt. Ha beavatkozasra, az
irany modositasara van sziikség, akkor ez csak személyek munkajan keresztiil
valésulhat meg. Ennek el6feltétele a vallalati és az egyéni célok Osszhangjanak
biztositasa. Ennek a biztositasara a vallalaton beliil a HR-rendszer megfelel6 elemei
szolgalnak.

Nyilvanvalo, hogy a kiragadott harom alrendszeren kiviil még mas alrendszerekhez is
kapcsolddik a teljesitménymérési és —értékelési rendszer. Példaul a termelési vagy a
logisztikai rendszerhez sziikséges a kapcsolodas. Sokszor megfigyelhetjiik azonban,
hogy ezekbdl a rendszerekbdl a controlling csatornain keresztiil jut el az informaci6 a
teljesitményt mér6 és értékel6 vezet6hoz. Ez nem kotelezé érvényti, talalhatunk ra
ellenpéldat is. A harom alrendszert azért mutattam be, mert gy vélem, ezeknek a
kapcsolodasa a teljesitménymeérési és —értékelési rendszerhez nagyon jellemza.



-61-

2.3.5 A mérés és a mérési folyamat

A dolgozatomban arra véallalkoztam, hogy mérjem a magyarorszagi vizikozmiivek
teljesitményét, és megallapitasokat tegyek az alkalmazott teljesitménymérs és -
értékeld rendszerek és a mért teljesitmények kapcsolatara.

A Kkitlizott feladat soran megkeriilhetetlen volt, hogy meghatarozzam, mit is értek
mérésen. A mérés ,az a tevékenység, amely valamely mennyiség mérészamat a
meértékegységgel vald kozvetlen vagy kozvetett 0sszehasonlitas atjan hatarozza meg.”
(Akadémiai Kiado, 1962). A mérés kozkeletii felfogasa tehat egy megel6z6 1épésre
alapul, amikor a mérést el6készitendd, mértékegységet hozunk létre. A fizikailag
létez6 dolgok esetén konnyl mindezt elképzelni, hiszen meg lehet szdmolni a
kosarban 1év6 almakat, le tudjuk mérni a tomegiiket, s6t talan még a
nedvességtartalmuk lemérését is el lehet képzelni.

A véllalatok teljesitménye azonban nem ebbe a kézzelfoghaté kategoériaba tartozik.
Nem ismeriink olyan magatol értet6do, a teljesitményre vonatkozo mér6szamot, ami
nagy valoszintiséggel megfelelne nekiink. Pontosabban a teljesitmény fizikai
dimenzi6jat egyszerti mérni, hiszen tudjuk, hany ms3 vizet szolgaltat egy vizkozmd,
hany tonna acélt hengerel egy hengermii, és hany m2 jarolapot gyart egy
keramiaiizem. A kozgazdasagi értelemben vett teljesitmény azonban nem lehet
kizarolag fizikai teljesitmény. Ennél 0sszetettebb kérdésrdl van szo.

Brody Andras azt javasolja, ne valasszuk ketté a mérést és a mérést lehet6vé tevo
elméleti konstrukciot. ... mit is tesziink tulajdonképpen, amikor mériink? Bizonyara
a koriilottiink 1évé val6sagrol szerziink be fontos értesiiléseket. Azonban konnyen
atsiklunk a felett, hogy ezek a megallapitasok, a mérés szamszerii eredményei nem
kozvetlenek és csak attételesen jellemzik a valosagot. A mérés miiveletében latszolag
eltlinik az elméleti elvonatkoztatas, ami megel6zi magat a mérést. Pedig a mérés
eredménye mindig csak valamilyen elmélet alapjan értelmezhets. Azért nem
szembetling az elmélet, azért feledjiik el a hattérben 1évé elvonatkoztatast, mert
vannak esetek — és éppen ezeken kezdjiik el a mérést — amikor a valosag konnyen és
kozvetleniil kovethet6: pontosan 0t ujjunk szokott lenni, tovabba éppen egy orrunk és
egy filiink. Tegnap is ennyi volt és remélhet6leg mind meglesz holnapra is...” (Brody,
1990, 1.). Brody példajaban a mérés természettudomanyi oldalat mutatta be. Azonban
a mérés természettudomanyi és tarsadalomtudoményi vonatkozdsa elvalik. A
dolgozatomban — bar természetesen fizikailag is megragadtato jellemz&kre épitettem
— a mérés tarsadalomtudomanyi oldala keriil a kozéppontba.43

A méréssel definidlasa mellett a megfelelének tekintett teljesitményt és a teljesitmény
mérését is igyekeztem végiggondolni. Mi a jo teljesitmény? Képzeljiink el egy viz- és
csatornaszolgaltato vallalatot. Tegyiik fel, hogy a teljesitmény mérésére a profit
abszolat nagysaga szolgilhat. Azonban nem mindegy, milyen befektetett t6kére
vonatkoztatjuk, magas t6kére magasabb profitot varunk el. Ha viszont egy vallalat
csak egy varosban szolgaltat, a masik kétmegyényi teriileten, ezek alapjan mas
profitelvarasunk van? Egyaltalan, jo-e a profit a teljesitmény mérésére? Miért nem a
szolgéltatasi szinvonalat — cs6torések szama, szolgaltatasbol kiesett lakossag

a3 Egy apré megjegyzés feltétlendl idekivankozik. Semmi sem fekete és fehér, még ebben a par bevezetd
mondatban sem. Nemcsak Brédy allitjia azt, hogy a mérés és az elméleti konstrukcié szétvalasztasa helytelen.
Nincsen 6nmagaban mérés, és nincsen Onmagaban elméleti konstrukcié, a statisztika szédmara sem. A
tarsadalomtudomanyokban alkalmazott mérések sem &énmagaban allnak, hanem az elméleti konstrukcio
fényében kapnak értelmet. Ezért hangzik el a statisztikusok szajabol nagyon sokszor, hogy ,mondd meg, mire
akarod hasznalni, megmondom mennyi is val6jaban.”
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nagysaga szorozva az oOsszes eltelt idovel, vizminGség mutatéi — vizsgaljuk? Végiil
pedig, egy koziizemi szolgéaltatd esetében az is felmeriilhet, hogy Ossztarsadalmi
szempontbo6l val6 hasznossdga milyen? Ekkor a szolgaltatas alacsony ara a jo
teljesitmény definicidja. Ezzel a kor bezarult, hiszen az alacsony ar és a magas profit
bizonyara ellentétesen mozog. Lathatjuk, a teljesitmény mérése a megfeleld
méroszam kivalasztasaval nem oldhaté meg rovid id6 alatt.

A bemutatott példaban két kérdés keveredett. Az egyik arra vonatkozott, hogy hogyan
mérjik a teljesitményt, a masik meg arra, mi a jo teljesitmény. Ezek tisztazasat a
dolgozatomban sem lehetett kikeriilni, mindenféleképpen kiilon is kezeltem OGket.
El6szor azt gondoltam végig, hogyan lehet mérni a teljesitményt, milyen egységeket
érdemes mérni, milyen eszkozokkel. Amikor ez rendelkezésre allt, akkor mutatam be
azt, milyen szamomra a jo teljesitmény.

Mit tekinttem a dolgozatban mérésnek? A mérés bemutatasa el6tt érdemes volt
néhany, a szakirodalomban részletesen bemutatott méréselméleti kérdést tisztazni.

El6szor is azt hataroztam meg, mire vonatkoztatjuk a mérést. Dolgozatomban
teljesitménymérési és —értékelési Osszetett rendszereket vizsgaltam, mindezt
szervezeti kontextusban. Erre raillik Kindler-Papp meghatarozasa, miszerint komplex
rendszereket vizsgalok, hiszen: ,Komplex rendszernek tekintiink minden rendszert,
amelyet egyidejtileg tobb tulajdonsag alapjan mindsitiink.” (Kindler-Papp, 1977, 12).
Kindler-Papp felhivja a figyelmet, hogy a rendszert mérni nem lehet, a rendszert
jellemzd tulajdonsagokat mérjiik — ezt tervezem én is a dolgozat empirikus részében.
Tovabba fontos az is, hogy a rendszereket jellemz6 tulajdonsagok lehetnek egyszertiek
és Osszetettek is. ,Egyszeri tulajdonsagnak tekintjiik azt a tulajdonsagot, amely éles
definicioval hatarozhat6 meg, 0sszetett tulajdonsagnak pedig az olyan tulajdonsagot,
amely életleniil definialhat6.” (Kindler-Papp, 1977, 12-13). A szerzok értelmezésében
az éles definici6 a definialt dolgok egyértelmi felismerését jelenti, mig az életlen
definici6 a csupan az intuitiv megértést teszi lehet6vé. A dolgozat tovabbi részeiben
szamos esetben tamaszkodtam ezekre a meghatarozasokra.

Kindler-Papp szerint a mérés — az 6 szohasznalatuk szerint 0sszemérés - szamszert
osszehasonlitast jelent. A szerzok elfogadjak Stevens definiciojat, aki szerint ,,A mérés
szamok hozzarendelése objektumokhoz, azok tulajdonsagaihoz, eseményekhez,
szabalyoknak valamilyen halmaza szerint” (Stevens: Handbook of Experimental
Psychology. New York, Wiley, 1951 in Kindler-Papp, 1977, 17).

Lazar is ad meghatarozast a mérésre.44 Lazar és Stevens definici6ja kozott nincsen
lényeges kiilonbség. Kovetkeztetésiik szamomra is elfogadhato, s ezek utdn a mérést a
kovetkezGképpen értem:

= ,a mérés egy adott tapasztalati viszonyrendszer (empirikus struktara)
leképezése egy szamszerli viszonyrendszerbe (numerikus struktara)”
(Lazar, 2000, 23.).

A dolgozatban az empirikus struktara a magyarorszagi vizikozmiivek csoportja volt.45
A numerikus struktara szimomra a vizikozmiivekrél rendelkezésre 4ll6 adatok altal
kifeszitett sokdimenziés tér, amelyben az egyes vallalatokat teljesitményiik alapjan
elemeztem.

4 Részletesen Lazar méréselméleti és modszertani Osszefoglaléjat lasd: Lazar, 2000, 22-29.

A dolgozatban a 38/1995. (IV. 5.) A kdzmives ivovizellatasrél és a kézmives szennyvizelvezetésrdl szo6ld
kormanyrendelet kategorizalasa alapjan meghatarozott viz- és csatornaszolgaltatassal foglalkozé szervezeteket
neveztem vizikézminek.
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Kircher szerint a mérési folyamatot az alabbi 1épésekre tagolhatjuk (Kircher:
Measurement and Managerial Decisions in Lazar, 2003):

= célkitiizés,

*  amérési objektum meghatéarozasa,

= amérendo jellemz6k meghatarozasa,

* amérési modszer és a mértékegység rogzitése,
*» amértékegység és az objektum Osszevetése.

Mindezek ismeretében a kutatds mérési folyamatat a kovetkez6k szerint a képzeltem
el:

Célkitiizés
A magyarorszagi vizikdzmivek teljesitményének
Osszehasonlitasa. A teljesitmény és a
teljesitménymérd és —értékeld rendszer
kapcsolatanak elemzése.

l

Mérési objektum

A vallalat.

l

Mérendé jellemzék

Pénzligyi és naturalis adatok a vallalatokrol. Naturalis
adatok a teljesitményméré és -értékeld rendszerekrdl.

Mérési médszer és mértékegység

Kvantitativ (matematikai statisztikai) eszkdzok
alkalmazasa a teljesitmény leirasara. Kvalitativ
eszkdzok alkalmazasa a kapcsolat megértésére.

l

Mértékegység és objektum 6sszevetése

Az adott véllalat teljesitményének elemzése.

25. abra: A kutatas mérési folyamata

A mért valtozok eltéré mérési szinten voltak értelmezhet6k. Mindennek kezelésérél
részletesen a modszertani részben, az 5.1.3 Vizsgalt valtozok operacionalizalasa ciml
részben irtam.46

Természetesen a mérések sosem hibamentesek. A mérés hibaja a mérés velejardja, s
mint ilyen, szdmolhatunk vele. A mérési hiba nem mas, mint a mérési eredmény és a
valodi érték kozotti eltérés. A mérésnek és a mérési hibanak is nagyon Kkiterjedt
irodalma van, de a dolgozat terjedelmi korlatai miatt ezeket nem allt médomban
részletesen bemutatni.47

46 Elfogadtam Kindler-Papp felosztasat — ami a nemzetkdzi gyakorlat 6sszefoglalasa - , s az egyes mérési
szinteket az altaluk ismertetett skalak szerint hasnzalom (Kindler-Papp, 1977, 16-27).

A mérésrél, a mérés problémainak tarsadalomtudomanyi vonatkozasairdl ir példaul Brody Andras a
Tarsadalomkutatasi Modszertani Tanulmanyok sorozatbdl ,A mérés problémaja a tarsadalomtudomanyokban”
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A dolgozatban hasznalt teljesitmény-felfogasr6l a 4.1.2 Az alkalmazott
teljesitményfelfogas fejezetben irtam. A mérési objektumként értelmezett vallalatot a
3.2 A kozlizem cimii fejezetben hataroztam meg. Az alkalmazott mérési modszerrol a
5. Empirikus elemzés cim{i fejezetben irtam.

cimi mivében. A sorozaton belil a mérés hibajanak statisztikai kezelésérdl irt Bornemissza Eszter
(Bornemissza, 1994). Ebben a munkaban a mérési hibak kezelésének statisztikai eszkdzein tul a relevans
irodalom tomor 0sszefoglalasa is megtalalhatd. A méréshez képest tagabb értelemben vizsgalja az elemzést, a
problémamegfogalmazast Majone és Quade szerkesztésében az Elemzés csapdai cimi tanulmanykétet. Ebbél a
kotetbdl kifejezetten masodik — Quade: A problémamegfogalmazas és a modellezés csapdai - és harmadik
tanulmanyt — Altman: Az adatelemzés csapdai kapcsolodik az altalam is vizsgalt tertlethez (Majone-Quade,
1986). A mérési hibakrdl részletes elemzést taldlunk Hunyadi-Vitatél (Hunyadi-Vita, 2003), az adatszerzési
modok és a mintavétel kapcsan is.
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3 Kozszolgaltatas es kbézszolgaltato

A dolgozatban a magyarorszagi viz és csatornaszolgaltatok teljesitménymeérésével és -
értékelésével foglalkoztam.48 A fogalomtisztazas, a teljesitménymérés és -értékelés
hatterének tisztdzadsa utan ebben a fejezetben tértem at a kozszolgaltatds és a
koziizemek bemutatasara.49

3.1 A kozszolgaltatasrol altalaban
3.1.1 A kozszolgaltatasok kozgazdasagi hattere
3.1.1.1 Piaci és kormanyzati kudarcok

A modern piacgazdasagokban természetes, hogy a feladatok egy részét nem a piaci
szerepl6k, vagy nemcsak a piaci szereplok latjak el. A nagy ellatéorendszerek
miikodtetését az allam vallalja fel, az iskolak, az egészségiigyi intézmények
miikodtetése, a lakashelyzet megoldasa allami segédlettel miikodik.

Mikor 1ép be az allam a piaci szerepl6k kozé, és hatarozza meg a jatékszabalyokat?
Akkor, ha a piac nem tudja a normalis miikodést biztositani, a hatékony eré6forras-

elosztas nem teljesiil, a teljesitmény lényegesen elmarad a maximalisan elérhet6tol: a
piac kudarcot eredményez.5°

A piaci kudarcok az alabbiakra vezethet6k vissza:

» ... aKkozjavak léte (amelyek fogyasztasabol nem zarhatok ki az egyének és
amelyek fogyasztdsa nem rivalizdlhato), ezért ezek kinalata piaci alapon
nem szervezhet6 meg,

= amonopoliumok, oligopoliumok, amelyek piactorzitok,

» a kiils6 (extern) gazdasagi hatasok, ami azt jelenti, hogy a vallalkozas
koltséget vagy elonyt jelent vele nem szerz6déses kapcsolatban 1évoknek,

8 Sok helyen ezek a vallalatok foglakoznak még fiirdészolgaltatassal, egyéb vizgazdalkodassal, és kiegészitd
jelleggel épitbipari tevékenységgel is.

A dolgozat terjedelmi korlatjait és a konstruktiv kritikakat figyelembe véve ugy dontottem, hogy a
kdzszolgaltatasokrol irt részbdl kihagyon a New Public Management-re vonatkozé részt. Errél lasd bévebben
Osborne-Gaebler (1994), Hajnal (2004).

%A kozszolgaltatasok meglétét sokféleképpen lehet magyarazni. Stiglitz-nek a kormanyzati szektor
gazdasagtanardl irt mivében éltaldban a kormanyzathoz két6dd szolgaltatasok hatterét a piaci kudarcok
ismertetésével kezdi (Stiglitz, 2000). Dolgozatomban elfogadom Stiglitz megkdzelitését, s a tovabbiakban a
kdzszolgaltatast én is innen eredeztetem.
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» a piaci szerepl6k aszimmetrikus informaltsaga (pl. orvos-beteg
kapcsolatban).

Ezek a szlikebb értelemben vett piaci tokéletlenségek, amelyek hatékonysagi
veszteséget okoznak. Szélesebb értelemben a piaci folyamatok okozta
méltanytalansagot, igazsagtalansagot is piaci kudarcnak tekintik.” (Stiglitz, 2000,
28).

Carlton-Perloff megkozelitése szerint a gyakran megfigyelhetd piaci tokéletlenségek
oka

* amonopol er6folény,

» azexternalidk, legfontosabb ezek koziil a szennyezés,
* abizonytalansag és az

»=  opportunista viselkedés, és a

» tokéletlen informaltsag (Carlton-Perloff, 2003).

Carlton-Perloff szerint a kormanyzati beavatkozas két f6 célra vezethet$ vissza. A
kormanyzat azért avatkozik be, hogy

» agazdasagi hatékonysagot novelje, illetve
» ajovedelem tujraelosztasat megvalositsa.

A piac tehat nem mindig képes arra, hogy hatékonyan miikodjon sok joszag
eléallitasakor, ezért aztdn a kormanyzat beavatkozik. A kormanyzati beavatkozas
azonban nem kockazatmentes. Stiglitz szerint a kormanyzat azért nem képes
maradéktalanul megval6sitani az elképzeléseit, mert:

=  korlatozottak az informacioi,

* a maganpiaci reagalasmodokat korlatozottan képes ellendrizni — azaz a
dontéseinek a magangazdasagra gyakorolt kovetkezményeit korlatozottan
latja elére,

» a(korméanyzati) szakapparatus folotti ellenérzése korlatozott, és
» adontései a politikai folyamatok miatt korlatosak (Stiglitz, 2000).

Carlton-Perloff szerint a beavatkozasnak lehetnek karos mellékhatasai is. Az egyik
legszembetlinGbb, ha beavatkozast elszenvedd iparag szerepl6i maguk szeretnék az
allami szabalyozast, ahogy azt a zsdkmanyelméleti megkozelitéssel bemutatja. Ebben
az esetben az iparagi szabalyozas a mar piacon lévé vallalatokat védi a versennyel
szemben. Ilyenkor tulajdonképpen az iparag ejti zsakmanyul a szabalyozokat. Ha ezt
a megkozelitést altalanositjuk, akkor Carlton-Perloff szerint eljutunk az érdekcsoport
megkozelitéshez. Ebben az esetben a lobbiz6 érdekcsoportok koziil azok lesznek a
leghangosabbak — a legtobb pénzt a lobbizasra kolt6k —, akiket a leginkabb érint a
szabéalyozas.

Mindezen korlatok ellenére a piaci miikodést nagyon gyakran korlatozzak a
demokratikus tarsadalmakban, mert a piaci kudarcok hatasat karosabbnak itélik
meg, mint a piaci kudarc felold4sa soran megvalosul6 korményzati tokéletlenségeket.

3.1.1.2 A monopodliumok szabalyozasa

A szabad verseny intézménye minden kozgazdasz szdmara ismert. A mindennapi
életiink soran azonban sokkal kevesebbszer talalkozunk a szabad versennyel, mint azt



-67 -

az elméleti megfontoldsokban hasznaljuk. A piacok nagyon sok esetben inkabb
eltérnek a szabad versenyt6l, mintsem hasonlitananak hozza. Ha egy iparagban sok a
szerepld, az még nem feltétleniil jelent 4daz versenyt. A piac koncentracidja legalabb
ilyen fontos tényez6. S a relevans piac meghatarozasaval szintén csokkentjiik a
verseny erdsségét. Gondoljunk csak arra, hogy a sarki élelmiszerbolt és a varos masik
végén 1év6 élelmiszerbolt kozott a mi szempontunkbdl van-e kiillonbség. Mindezek
miatt a modern gazdasagokban a piacok tobbsége inkabb nem a szabad verseny
szabélyai szerint miikodik, gyakori a monopo6lium, a duo- vagy oligopdlium, s ez nem
mond ellen annak sem, ha kompetitiv szegélyt is talalunk a nagyvallalatok mellett.

Nagyon sok piac esetében azért nem teljesiil a szabad verseny, mert a hossza tava
koltséggorbék elhelyezkedése eleve sziikiti, kizarja a versenyt. A sok kis versenyzd
vallalat helyett egy vallalat m{ikodik a piacon.

A monopdliumok nemcsak a kozszolgaltatasok, a koziizemek teriiletén de egyéb
piacokon is léteznek. A dolgozatomban azonban a kozszolgaltatasra, a koziizemre
osszpontosittam. Ezért a monopo6liumok szabalyozasat a tovabbiakban ezen a
lesziikitett teriileten vizsgaltam.

A monopoélium kialakulasanak — tehat az el6z6ek alapjan a kozszolgaltatasok
esetében megtalalhat6 monopolium kialakulasanak — van kozgazdasagi magyarazata.

» Egyrészt, vannak olyan piaci helyzetek, amikor a tarsadalmi hasznossag a
verseny kizarasaval novelhet6. Ez a kozgazdasagi irodalomban a
természetes monopoliumok esetében fordul el6. Azaz ,ha egy vallalat
egyediili eladoként a veszteség nélkill kielégithetd teljes keresleti
tartomanyban kisebb atlagkoltséggel termel, mint két vagy tobb vallalat
barmely outputkombinacioval...”(Kopanyi, 1993, 338). Mindez jorészt
annak koszonhets, hogy parhuzamos héldzat kiépitése és fenntartasa a
tarsadalom szempontjabdl nem racionalis.5? Ha egyszer van bemend
vizvezeték a haztartasba, a csatorna pedig kiépitett a kimeneti oldalon, a
valasztas fenntartisa érdekében nagyon draga lenne wjabb és twjabb
csatlakozasi pontokat kiépiteni.52

»  Masrészt, ha a szabad verseny lenne a miikodési keret, akkor az egyes
fogyasztok ellatdsanak koltsége alapjan valogatna a szolgaltatd, hogy kit
szolgal ki, és Kkitol tagadja meg a szolgaltatast. A magas fedezetli
fogyasztoért versengenének a vallalatok, az alacsony vagy negativ fedezetii
fogyasztot pedig messze elkeriilnék. Ha racionalisan miikodd
szervezeteket tételezilink fel, sok fogyaszté kiszorulna az ellatasbol. Mivel

1 A viz- és csatornaszolgaltatok altal érzékelt piaci struktira meglehetésen stabil. A szolgaltatasi szerzédések is
hosszu id6tavra - 20-25 évre — kottetnek. Kijelenthetnénk: a szolgaltatdknak valdszinlleg gyokeres strukturalis
valtozasokra nem kell szdmitaniuk.

Természetesen a kép ennél kissé arnyaltabb. A szolgaltatok ugyan tébbségében nem versenyeznek egymassal,
de bizonyos nagyfogyaszték esetében elgondolkodtatd, hogy a fogyasztéra szabott megoldasokat kinaljon az
egyik szolgaltatd a masik altal lefedett féldrajzi teriileten. Tovabba az sem kébe vésett, hogy a nem halézathoz
kotédd tevékenységeket csak az adott szolgaltatonak szabad végeznie. Gondoljunk csak az adminisztrativ
tevékenységekre vagy az lgyféllel valo kapcsolattartasra. Ennek monopolizalasa kdzgazdasagi érvekkel mar
sokkal kevésbé védhetd, mint a vizbazis kitermelése. A jelenlegi vizes szakmai normak mindezeket még nehezen
fogadnak be, de valdszind, hogy egy évtized mulva mar masként értékeljik ezeket a versenyelemeket.

°2'A telekommunikacioban azért lehetséges a verseny sokkal inkabb, mert a halézatot kotelezéen atengedik a
versenytarsnak, amiért dijat szed a hal6ézat tulajdonosa. A csatornaszolgaltatds esetében nem, de a
vizszolgaltatas esetében még a vizmindségért vald bintetbjogi felelésség is megosztdodna, ha egy szolgaltaté a
masik vallalat halézatan keresztil juttatna el a vizet a fogyasztéhoz. Ez jelenleg Magyarorszagon nem
lehetséges, de mar egyes EU orszagokban kialakul6 gyakorlat. Részletesen errdl lasd a 3.3.2.1 Ofwat cim( részt
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az élethez alapvetden sziikséges szolgaltatasokrol van szo, ez tarsadalmi
szempontbol biztosan karos lenne.53

A szabalyozas nélkiil azonban a természetes monopolium is csak monopolium, ezért a
tarsadalom szdmara fontos, hogy a miikodését korlatozzdk. ”A tiszta versenyes
allapothoz viszonyitva, monopdliumok koriilményei kozott az eréforrasokat nem
hasznaljak fel hatékonyan. Az egyensuly a darabkoltség-gorbe es6 szaran és nem
minimalis pontjan kovetkezik be. Mivel a monopolista ugy korlatozza a termelését,
hogy az ar a hatarkoltségek felett maradjon, az er6forrasok egy része kihasznalatlan.”
(Matyas, 1993, 204). A szabalyozasra tehat sziikség van.54 A szabalyozas nélkiili
esetben a racionalisan mi{ikodé monopolium az ar emelésével sziikitené a fogyasztast,
ugy, hogy kozben a profitjat maximalizalna. Ezért kulcsfontossagu az ar megallapitasa
a monopdlium esetében, hiszen a szolgaltatdi optimum — azaz profitmaximalizalas —
helyett tarsadalmi szinti optimalizalas a cél.

A monopolium miikodésének tarsadalmi szempontbdl valé optimalizalasa tobbféle
modon torténhet. A kormanyzat

» biztosithatja a szolgaltatast korményzati (allami vagy onkormanyzati)
tulajdonu vallalatokkal,

» részben kozosségi tulajdonban tartja a szolgaltatast nyjto szervezetet,

* megbizhatja a maganszektort a miikodtetéssel, de koncesszibs
szerzOdéssel biztositja az ellenbrzést,

* magantulajdonnal miikodtetik, de szabalyozokkal, leggyakrabban
arszabalyozassal biztositja a kozosségi érdekeket.

Természetesen a fenti esetek kozott atfedés is lehetséges. A koncesszids szerzodések
vagy a vegyes tulajdont miikodtetés mellett az arszabalyozas is gyakran alkalmazott.

Az egyes megoldasoknak azonban sajnos megvannak a maguk hatranyai is.

» A koztulajdonu vallalatok nagy hatranya, hatékonysig szempontjabol
elmaradnak a magantulajdonua vallalatokt6l. Ez a szolgaltatds magasabb
arahoz, vagy adott ar mellett alacsonyabb szolgaltatasi szinthez vezet.

= A részben kozosségi tulajdon esetén a hatékonysag nagyobb, azonban a
szolgaltatas nyajté szervezet irdnyitasa a legtobb esetben a magantGkét
képvisel6 menedzserek kezében van. Az 6 jogositvidnyuk a magant6kés
képviseletére vonatkozik, ezért az informaciés aszimmetriabol adédo
el6nyiiket ki is hasznaljak.

= A koncesszios szerzGdés esetében a koncesszi6 aranak meghatarozasa
kritikus. Ha rosszul itéli meg a korményzat a késébbi kereslet alakulasat,
jelentés profitot hagyhat a koncessziét megvasarlonal. Tovabba a
koncesszié egyszeri bevételét sokszor nem a folyamatos miikodés soran
keletkez6 fogyasztoi veszteség kompenzalasara forditjak, hanem eltiinik a

3 llles Maria még egy okot felsorol, nevezetesen a fix koltségek magas aranyat. ,A verseny kedvezétlen
hatasokkal jarhat ... ha a vallalat fix kdltségeinek aranya magas, az atlagos gazdasagi hozamot biztositd tgyfelek
e49y részének elmaradasa is komolyan megemeli az atlagkoltséget és az indokolt arszintet.” (lliés,2000, 12).

* Természeten van olyan eset, amikor a szabalyozas artalmas is lehet, vagy egyszerlien sziikségtelen. Az a
szabalyozas, amelyik megszinteti az innovaciéra vald 06sztdnzést anélkul, hogy ezt mas &szténzdkkel
helyettesiteni, artalmas. Masodszor, ha egy piac megtamadhatd, akkor a szabalyozas felesleges, mert a piac
eleve meggatolja a monopdlium kialakuldsat vagy hosszu tavua létezését. Harmadszor, ha a szabalyozas koltsége
olyan magas, vagy a szabalyozdk artalmasak, a tarsadalomnak kart okoznak, ezért hasznalatuk nem javasolt
(Carlton-Perloff, 2003, 708).
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politika altal ellen6rzott nagy kalapban. Végiill a kormanyzatnak
rendszeresen be kell avatkoznia, hogy a koncesszidbs monopolista
indokolatlanul ne emeljen 4&rat, vagy csokkentse a szolgaltatas
szinvonalat, egyszdval tartsa be a szerz6désben vallaltakat.

» A szabalyzok meghatarozasa rendkiviil informacidigényes. A szabalyozast
készit6 korményzati szakért6k ritkdn vannak abban a helyzetben, hogy
alaposan ismerjék a keresleti gorbéket és a monopoliumok
koltséggorbéit.ss

Osszességében elmondhatd, hogy a szabalyozas nehéz és nagyon vitatott feladatot ro
a korméanyzatra. Mindennek az alapja az az informaci6és aszimmetria, amely a
szabalyoz6 és a szabalyozott kozott fennall.

A Kkovetkez6 részben arra tértem ki, hogy milyen legfontosabb szabalyozasi
modszereket hasznalnak a koz képvisel6i.

Az ar megallapitasa

Az armegéllapitds a szabalyoz6 dolga. Az ar megallapitasaval a szabalyozd a
tarsadalmi hasznossagi fliggvényt maximalja. Ez elméleti szempontbdl is igen nehéz
feladat, gyakorlati szempontb6l pedig méginkabb az. Olyan hasznossagi fliggvényt
kell tehat megalkotni, amelynek még az egyes elemei sem ismertek. Példaul a viz- és
csatornaszolgaltatas esetén nem ismert az, hogy a jové nemzedékek szamara a tiszta
viz milyen fontos lesz. Ennek tiikrében kellene a vizkivétel és a szennyviztisztitas
naturdlis mutatoéit meghatdrozni. Végiill nem ismert az sem, hogy a valos
fogyasztasban mekkora a pazarlas szerepe, amely torzitja a fogyasztdi preferenciak
megitélését.so

Tovabb neheziti a szabalyoz6 voltat a politikai meghatarozottsag. El6fordulhat, hogy
példaul egy politikai szervezetnek — képviselGtestiilet — kell donteni a forrasok
megoszlasarol eltér§ célrendszer mentén — az 6voda tetGszerkezetének a cseréje, a
szocialis segély valtoztatasa vagy a vizdij emelése —, mikozben sem a hasznossagi
fliggvény, sem peremfeltételek nem ismertek. Ezért sokszor a viz- és csatornadij
jobban koveti a felek alkupozicidjat, mint a puszta kozgazdasagi logikat.5”

Az ar meghatarozasa azonban mindenféleképpen a szabalyozéra harul, mert csak
ezzel lehet elejét venni, hogy a monopdlium visszaéljen eréfolényével a fogyasztoval
szemben.

Az arak meghatarozasarol nagyon jo attekintést nyujt Illés Maria (Illés, 2000, 4.
fejezet). Illés a kozszolgaltatasok aranak meghatarozasat tartalom és modszer szerint
is elkiiloniti.

Az arak meghatdrozdsa tartalom szerint. 111és Maria szerint a tulajdonosi struktara
befolyésolja az arat, hiszen az onkormanyzati tulajdonban 1év§ szolgéltatok esetében
a koltségszintii ar alkalmazhat6, mig magan- és vegyes tulajdon esetében a sziikséges
koltség és méltanyos nyereség hatarozza meg az arat.

% Természetesen erre az aszimmetriara is 1étezik megoldas. A kormanyzat beszerezheti ezeket az informaciokat
mas monopdliumoktdl, egy kildn szerzédés keretében.

% A lakasmellékmérok — kdznapi nevén a sajat vizéra — felszerelése megmutatta, hogy amennyiben a fogyasztas
nagysagatol fiigg az ar - azaz nem atalanyt fizet a fogyaszto-, akkor 25-35%-kal kevesebbet fogyaszt, mint a nem
mért esetben. Sajnos azonban a lakdsmellékmérék felszerelése egyutt jart a viz- és csatornadij emelésével, ami
a ceteris paribus vizsgalatot is lehetetlenné teszi.

°" Ezzel a témakdrrel foglalkozott Charles Perrow és Kovacs Sandor egyarant.
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» Koltségszintii ar. A szerz6 a sziikséges Kkoltségszint meghatarozasat
részéletesen elemzi, mi tartozik bele és mi nem, milyen modosit6 tényez6t
kell figyelembe venni meghatarozasihoz.

» A sziikséges koltséget és méltanyos nyereséget megtérito ar. A méltanyos
nyereséget a sziikséges t6ke alapjan kell meghatéarozni. Ez sokszor gondot
jelent, mert a sziikséges toke értékének a meghatarozasa vitathat6. Nem
lehet ugyanis pontosan megmondani, mekkora téke sziikséges az adott
tevékenység ellatasahoz, vagy ha hozzavet6legesen meg is lehet mondani,
nehéz megitélni, mennyi is annak az ara. Egy teherautot el lehet adni, és
akkor megismerhet6 az az ar, amennyit a vev$ hajland6 fizetni érte. Egy
nyomasfokoz6 géphaz vagy egy arvizi mitargy mar sokkal
korlatozottabban forgalomképes, igy az ara sem a piaci alkuk soran dél el.
Ha viszont a sziikséges koltségszint és méltanyos nyereség is tobb
szempontb6l megkozelithet, akkor a szolgaltatds ara is ennek
megfelel6en rugalmasan alakithaté. Carlton-Perloff szerint a méltanyos
megtériilési rata definicioja nem vilagos, s ezért vannak olyan
szabalyozok, amelyek a gazdasag szabalyozatlan agazataiban érvényes
megtériilési ratdk atlaganak valasztja. Hasonloan Illés meglatasdhoz,
Carlton-Perloff is arra a kovetkeztetésre jut, hogy a méltanyos nyereség
manipuldlashoz az egyik legegyszeriibb ut a befektetett t6ke szintjének —
felesleges — emelése.

Az Grak meghatarozdasa modszer szerint. Illés két eljarast kiilonbotet meg: az
évenkénti dijkalkulaciot és az arsapks szabalyozast.

» Az évenkénti dijkalkuldcié soran évente meghatarozhat6 a sziikséges
koltségszint és a méltanyos nyereség figyelembevételével, hogy mekkora
legyen a szolgaltatas dija. Mivel nagyon sok tétellel lehet a végsé értékeket
torzitani — indokolatlanul magas tdékebevitel, nyereség eltiintetése,
koltségszint feltornazasa, stb. —, ezért ma mar kevéssé alkalmazzak.s8

» Az arsapkas arszabalyozas esetében rogzitett mechanizmusok, képletek,
formulak alapjan szamithato ki a dij. A 1ényege a kovetkezo: ,,...az érdekelt
felek ... megallapodnak egy béazisdijban, majd ennek a novelési
lehet6ségét egy arsapkaval korlatozzak, amelyet dominansan az inflacios
hatasok, a termelékenységnovelési elvarasok és a volumenvaltozas hatasa
alapjan szerkesztenek meg” (Illés, 2000, 148). A szamitasi modszert
rendszeresen — de nem évente, hanem ritkdbban, atlagosan 6tévente —
fellilvizsgaljak. Ennek a feliilvizsgalatnak az eredményképpen lehet a
valtoz6 kornyezetez illeszteni a szabalyozast, és ennek megfelelGen a
szolgaltatas arat.59

3.1.2 Kozszolgaltatasok Magyarorszagon

A kozszolgaltatds nagyon er6sen beagyazott a kulturalis kornyezetbe. Drotos Gyorgy
szerint ,A kozszolgalati menedzsment tankonyvek (...) az orszag kozigazgatasi-
politikai strukturajanak (...) felvazolasaval (...) szinte kivétel nélkiil olyan specialis
értelmet nyernek, amely igazabdl csak a szerz6(k) hazajara érvényes.” (Antal-Mokos-

%% Bévebben minderrdl: Kiss, 1993.

*Mivel a dolgozat célja nem a kdzszolgaltatasok szabalyozasanak az elemzése volt, ezért fajé szivvel le kell ett
mondanom arrdl, hogy a szolgaltatasért fizetendd dij szerkezetére kitérjek. Tovabba errél részletesen lliés, 2000,
4. fejezete a dijkalkulaciorol.
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Balaton-Drotos-Tari, 1997, 262). Ezért a kozszolgaltatast — és a kozszolgaltatokat is -
nagyon nehéz az orszagbdl kiragadva vizsgalni.

Ehhez nagyon szorosan kapcsolédik a kozszolgaltatasokat - és a kozszolgaltatokat is -
koriilvevd jogi kornyezet, amelyre az er0s szabalyozottsag érvényes. Bar az EU-
csatlakozds miatt a jogharmonizaci6 nagyon sokat egységesit az eltéré jogi
kornyezeten, a szabalyozas egyelOre orszagspecifikus, tehat szintén orszagrol orszagra
valtozik. Ezek utdn megvizsgaltam, hogy Magyarorszagon 4&ltaldnosan mit
tekinthetiink kozszolgaltatasnak.

A magyarorszagi kozszolgaltatasok meghatarozasahoz a kozszolgaltatasokrdl szo6lo
torvénybdl indultam ki. Sajnos a torvényi szabalyozas tudoményos értelemben nem
sokat segitett, hiszen ,kozszolgaltatdé tevékenység: az olyan tevékenység, melyet
torvény, korméanyrendelet vagy onkormanyzati rendelet kozszolgaltatasnak, kozcéla
szolgéltatasnak, koziizemi tevékenységnek, kozmii- vagy kommunalis szolgaltatasnak
mindsit” (1995. évi XL. torvény a kozbeszerzésekrol 10. §, e) pont). Mindezek alapjan
a kozszolgaltatds barmilyen tevékenység lehetne, amelyet a torvényalkotok ilyennek
mindsitenek. A torvényben a kozszolgataté tevékenység és a kozcéla szolgéltatas a
dolgozat szbhasznalataval élve kozszolgaltatasnak felel meg, a Kkoziizemi

tevékenységet pedig én is azonosan hasznaltam.

Szerencsére a helyi 6nkorméanyzatokrol szolé torvény felsorolasjelleggel megadja a
tevékenységeket, hogy mit kell az onkorményzatoknak kozszolgaltatasok korében
ellatni:

»A telepiilési onkormanyzat feladata a helyi kozszolgaltatasok korében kiilonosen:

= a telepiilésfejlesztés, a telepiilésrendezés, az épitett és természeti
kornyezet védelme, a lakasgazdilkodas, a vizrendezés és a
csapadékviz elvezetés, a csatornazas, a koztemeto fenntartasa,

»  ahelyi kozutak és kozteriiletek fenntartasa,

» helyi tomegkozlekedés, a koztisztasag és telepiiléstisztasadg biztositasa;
gondoskodas a helyi tlizvédelemrdl, kozbiztonsag helyi feladatairol;

» kozremiikodés a helyi energiaszolgaltatisban, a foglalkoztatas
megoldasaban;

» az 6vodarol, az alapfoku nevelésrél, oktatasrol, az egészségiigyi, a szocialis
ellatasrol, valamint a gyermek- és ifjusagi feladatokroél valo gondoskodas;

» a kozosségi tér biztositasa; kozmiivel6dési, tudomanyos, miivészeti
tevékenység, sport timogatasa;

* a nemzeti és etnikai kisebbségek jogai érvényesitésének a biztositasa; az
egészséges életmod kozosségi feltételeinek elGsegitése. (1990. évi LXV.
torvény a helyi onkormanyzatokroél, 8. §, (1) pont)

A felsorolasban taldlhatunk olyan szolgaltatasokat, amelyeket az onkormanyzatok
maguk latnak el, és talalunk olyanokat is, amelyek ellatasaért felel6sek ugyan, de
annak megoldasi modjai — milyen szervezet, milyen koriilmények kozott, mennyiért
és milyen mindségi paraméterek mellett — nem rogzitettek. A szolgéltatds mindségi
paramétereinek a meghatarozasa komoly feladat, amely 6nmagaban is indokolja a
kozszolgaltatasok kozgazdasagi szempontbdl torténé tudomanyos elemzését.

A kozszolgaltatasok definidlasat megtalalhatjuk a Magyar Kozigazgatasi Intézet
kozigazgatasi szakvizsgijaban is:
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» A kozszolgdltatasok fogalmanak van egy tagabb és sziikebb értelme.
Tagabb értelemben minden kozérdekd szolgaltatast ebbe a korbe
vonhatunk. Sziikebb értelemben viszont csak azokat, amelyek esetében a
kozosségi cél legalabb részben kozosen is keriil megszervezésre, azaz
ahhoz é&llamhaztartasi eszkozoket is igénybe vesznek.” (Horvath-
Kokényesi-Pitti, 2002, 5; kiemelés az eredetiben Sz.A.)

Sajnos, ebbdl a definiciob6l nem deriilt ki, mi tekinthet6 kozérdekiinek, illetve
kozosségi célnak. A szerzok célja valészintileg nem is ez volt, hanem egyfajta atfogo
kép megfogalmazisa.®© Horvath-Kokényesi-Pitti részletesen és élvezetesen mutatjak
be azt, vajon milyen tarsadalompolitikai hattere és elméleti bazisa van a
kozszolgaltatasok szervezésének. Ezt a definiciot tehat inkabb egyfajta axiomaként
értékelhetjiik.

Kozelebb jutottam a kozszolgaltatas megértéséhez, amikor azt gondoltam végig, amit
a szerz6k a kozszolgaltatasok kozhatalmi befolyasolasarol irnak.

~A kozszolgaltatasok kozhatalmi (4llami, onkormanyzati) befolyasolasat az indokolja,
hogy a kozszolgaltatasokat

» akkor is biztositani kell, amikor a piac nem vallalja azok nyuajtasat,

» a sziikségletek minimalis szintjéig mindenki szamara hozzaférhet6vé kell
tenni,

» a hozzaférhet6ség érdekében a kozhatalom altal megéllapitott
(befolyasolt) arakon kell nytjtani,

» folyamatosan kell biztositani,

» a kialakul6 monopdliumok miatt fokozott atlathatésagot és
ellendrzottséget, illetve a fogyasztok részvételét biztosit6 modon kell
megszervezni,

» a szolgiltatdé szervezetek egyiittm{ikodése, azaz a kozhatalom altal
meghatarozott verseny keretei kozott kell miikodtetni,

» a Kkornyezetvédelem szempontjainak érvényesitése mellett lehet
tizemeltetni (Horvath-Kokényesi-Pitti, 2002, 16).

A szerz6k nem definicionak szantak, de igy is lehet épiteni ra: a kozszolgaltatast olyan
szolgaltatasi korben képzelik el, ahol a piaci koordinici6 nem mindig miikodik. A
tarsadalmi hasznossag novelése érdekében pedig a verseny korlatozasa sziikséges,
vagy a versenyt esetleg ki is lehet iktatni. A szerz6k hozzateszik, hogy a
kozszolgaltatas, a kozfeladatok ellatdsanak kore idében nem allandd, és
tarsadalmanként valtozik.

Illés Méria szerint ,(...) A kozszolgaltatas kozcélq, illetleg kozérdekli szolgaltatast
jelent, mely egy nagyobb kozosség minden tagjara nézve azonos feltételek mellett
vehetd igénybe. (Angol neve: public service, mely kifejezés a kozszolgaltatas mellett
jelentheti magat a Kkozszolgaltatét is.) A tarsadalmi egylittélés és fejlédés

A teljesitmény-hatékonysag meghatarozasakor lllés Maria definicidjat is bemutattam. Szaméra a hatékonysag
egyértelmiien tarsadalmi vonatkozasban jelent meg. Errél az oldalrél koézelitve a kdzszolgaltatast, mar nem is
jarunk messze a kézérdektdl.
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szempontjabol alapvet6 fontossagl, viszonylag homogén szolgaltatasokat sorolnak
ebbe a korbe.”(Illés, 2000, 9; kiemelés az eredetiben Sz.A.).61

Illés meghatarozasa meglehet6sen messzir6l indul, de nem ellentmondasmentes.
Ugyanis az a sz{ikités, hogy a szolgéltatas egy nagyobb kozosség minden tagjara nézve
azonos feltételek mellett vehet§ igénybe, nagyon ritkan teljesiil. El6fordulhat, hogy
egy szolgaltatd bizonyos paraméterek teljesiilése esetén arkedvezményt nyujt. Ha az
arkedvezményt a torvényi szabalyozas tiltja, akkor a szolgaltat6 a vevot szolgaltatas
egyéb feltételeivel, igy a befizetési hataridével, mennyiségi kedvezménnyel prébalja
kompenzalni. Ekkor viszont mar nem &llnak fenn a definici6 altal emlitett azonos
feltételek. Idaltipikus helyzetet feltételezve azonban valéban igaza van Illésnek.
Mindezen megjegzések ellenére is szamomra Illés megkozelitésének iranya
elfogadhatonak tlinik. A dolgozatban kozszolgaltatas alatt I11és definicidjat fogadtam
el.

A kozszolgaltatasok csoportositasa

A Kkozszolgaltatdsok csoportositdsdhoz visszatértem a kozigazgatasi szakvizsga
sziikebb értelemben vett kozszolgaltatasi definicigjdhoz. Ezen a szilikebb
kozszolgaltatason  belill  Horvath-Kokényesi-Pitti ~ megkiilonboztet — human
kozszolgaltatasokat, valamint miiszaki infrastrukturalis (halézatos és kommunalis)
szolgéltatasokat. A viz- és csatornaszolgaltatis a miszaki infrastrukturalis
szolgaltatasok kozé sorolhat6. A tovabbiakban a miiszaki infrastrukturalis
szolgaltatasokat vizsgaltam részletesen.

A miszaki infrastrukturalis kozszolgaltatasok szervezésének két alapvet6 célja a
kovetkez6 (Horvath-Kokényesi-Pitti, 2002, 31):

» az nemzetgazdasag versenyképességének novelése,

» az adott kor kovetelményeivel 6sszhangban az emberek életminGségének

javitasa.
A miszaki infrastrukturalis szolgaltatasokhoz val6 hozzaférés — a human
szolgaltatasok nagy részével ellentétben — nem alkotmanyos jog. Azonban a

torvények sok esetben biztositjak, hogy a kozszolgaltatast mindenki igénybe vehesse.
Az allam ezt kétféle mddon éri el. Egyrészt a miiszaki infrastrukturalis szolgaltatas
megszervezését magara vallalja, vagy az elégséges mennyiség biztositasat akkor is
elGirja, ha fogyaszt6 nem képes, vagy nem akar érte fizetni. Ez egy piaci koriilmények
kozott miikodé vallalat esetében meglepének hangzana. Azonban fontos megjegyezni,
hogy a miiszaki infrastrukturalis szolgaltatasok esetében a verseny is korlatozott.62 A
dolgozatban részletesen elemzett vizszolgaltatds esetében ez személyenként és

A magyar szakirodalomban talalunk mas megkézelitést, csoportositast is. JO palda erre Drotés Gyorgy
definiciéja. Drétos szerint a ,kdzszolgalati szervezeteknek nevezziik a kbzponti allam- és helyi kdzigazgatast
megtestesitd intézményeket, valamint mindazokat a tovabbi szervezeteket, amelyek mikédését meghatarozé
részben allami vagy helyi 6nkormanyzati koltségvetésbdl fedezik. ... Szeretnénk felhivni a figyelmet az Uzleti és a
kdzszolgalati szektor hataran allo, 6nkormanyzati (allami) tulajdonban allo és/vagy énkormanyzati (allami)
vagyonnal gazdalkodo vallalatokra is, amelyek bar formailag tzletszer(i mikddést folytatnak, célrendszerik
kialakitasa tekintetében sok kdzds vonassal birnak a kdzszolgalati szervezetekkel.”(Antal-Mokos-Balaton-Drotos-
Tari, 1997, 257). A dolgozatban a kdzszolgaltatasok altalanos bemutatasat elsésorban a kdziizemek
felvezetéséhez tekintettem at, ezért részletesen a kérdést tovabb nem vizsgaltam.

2 Masrészt a nemfizeté fogyasztd ellatasanak hatarkoltsége nagyon alacsony. A szolgaltatét csak nagyon
minimalis kar éri. A korlatozadsra mégis azért van szikség, nehogy a fogyasztok jelentds része is ugy dontsén,
hogy nem fizet. Ebben az esetben - mivel a kapacitas mikodtetése nagyon jelentés allando kéltség -, az egész
rendszer 6sszeomlana.



-74 -

naponta 10 liter vizet jelent.®3 Mindez az alapvet6 higiénias feltételek biztositasara és
a szomjusag oltasara elegendd.

A  miszaki infrastrukturalis szolgaltatasokat tovabb bonthatjuk. Miiszaki
infrastrukturalis szolgaltatas a

= ... kozlizemi szolgaltatas
» energiaellatas (villamos energia, gaz),

» kozmives ivoviz- és csatornaszolgéltatds, valamint a csapadékviz
elvezetése,

»  kozlekedés (tomegkozlekedés, vasit, 1égi kozlekedés),

»  hirkozlés és postai szolgaltatas;

»  kommunalis szolgaltatasok

=  koztemet6k fenntartasa és tizemeltetése,

= telepiilési hulladék gytjtése, szallitasa és kezelése,

»  Kkozteriiletek tisztantartasa,

»  zoldteriiletek, parkok fenntartasa és kezelése,

» kéményseprési és tiizeléstechnikai szolgaltatasok,

» tavhGszolgaltatas;

=  szocialis bérlakasok fenntartasa.” (Horvath-Kokényesi-Pitti, 2002, 33).

Jellemz6 a miszaki infrastrukturalis szolgaltatasokra, hogy a szolgaltatas alapjat
jelenté miikodési bazist az allam megtartja sajat tulajdonéban. Ezért lehet példaul az,
hogy a vizm{ivek fizetnek a vizbazis hasznalataért. A halozat esetleg — részben — lehet
magantulajdon, de a vizkészlet nem. Az megmarad kozosségi tulajdonban, hiszen a
jové tarsadalmak életmindségét lehet vele alapvetéen meghatarozni.

3.2 A koziizem

A dolgozat 3. fejezete a Kkozszolgaltatisok bemutatdsaval kezdédott. A
kozszolgaltatasokon beliil miiszaki infrastrukturalis szolgaltatasokat vizsgaltam
részletesen. Ezek utdn immar a koziizem meghatarozasa volt a feladat. Erre
vallalkoztam ebben a szakaszban.

3.2.1 A koziuzem meghatarozasa

A Kkozszolgaltatds meghatarozasakor bemutattam a Kkozigazgatasi szakvizsga
tananyagaban ismertetett csoportositast. Ezek alapjan a koziizem — s azon beliil a
vizikozmi — egy nagyon jo6l koriilhatéarolt teriileten mikodé szervezet.

63 38/1995. (IV. 5.) Kormanyrendelet a kézmives ivovizellatasrol és a kozmives szennyvizelvezetésrél (9. §)
szerint: ha a fogyaszté a dijat a szerz6désben rogzitett feltételek szerint nem fizeti meg ... a szolgaltaté a
szolgaltatast a létfenntartashoz, a kdzegészseguigyi és tlizvédelmi kdvetelmények teljesitéséhez (...) szikséges
ivovizellatas (...) kivételével (...) az ANTSZ-nek az értesitésben foglaltakkal ellentétes allasfoglalasa hianyaban
id6ben és mennyiségben korlatozhatja (...).
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26. abra: Kézszolgaltatas, a kbziizem és a vizikbzmiivek kapcsolata a dolgozatban

Ezt a meghatarozast vitatni lehet. Ugyanis nem konnyi megmagyarazni azt, hogy
miért nem tekintjik a kommunalis szolgaltatast nyajté temetkezési vallalatot, a
tavhészolgaltatot vagy a koztisztasagért felelds vallalatot koziizemnek.

Illés definicioja 1ényegesen kozelebb allt hozzam. ,A kozszolgaltatast végz6 lizemet
(vallalatot) koziizemnek is nevezik.” (Illés, 2000, 12). Illés szerint a koziizem
vallalatszerli szervez6dés keretein beliill nydjtja a kozszolgaltatast. Ez a
megfogalmazas azonban nem =zarja ki a koziizemek kozil példaul egy olyan
szervezetet, amely 100%-ban az Onkorméanyzat tulajdondban van, és célja a helyi
miivel6dési haz miikddtetése. Illés definicidja szamomra nagyon tag volt, a példaban
emlitett szervezetekkel én nem kivantam foglalkozni.

A dolgozatomban ennél sziikebb értelmezésben hasznaltam a koziizem fogalmat. A
tézistervezetben koziizemen azt a szervezetet értettem, amely miszaki
infrastrukturalis kozszolgaltatast nydjt, és mindezt 6nalld szervezetként, legtobbszor
vallalatszerli formaban teszi. Nem illett bele tehat az &ltalam wvallott koziizem
felfogdsba a humén szolgaltatisok szervezése — kozoktatds, kulturélis
kozszolgaltatasok, egészségiigyi ellatas és a szocialis ellatas —, barmilyen forméaban
latjak is el.

3.2.2 A kozuizem és a vallalat

A koziizem el6z6 megfogalmazasabol is lathato volt, hogy a kozlizemet értelmeztem
nagyobb halmazként. Ennek a halmaznak része a vallalat. A vallalat a tézistervezet
soran olyan szervez6désnek értelmeztem, amely rendelkezik a vallalat hagyomanyos
jellemzoivel.

A véllalat tehat olyan fejlett szervez6dési forma, amely jol meghatéarozott alapvets célt
kovet, onalld jogi egység, miikodése pénziigyi szempontbol zart, és meghatarozott
szolgaltatasi teriilettel rendelkezik.

A definicioban szandékosan nem szikitettem le a kort csak a nyereségvezérelt
vallalkozasokra. A kozszolgaltatasoknal, és ezért a kozlizemeknél ez nem lenne
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elfogadhat6. Tovabba a pénziigyi szempontbo6l zart miikodés nem azt jelenti, hogy egy
allami tulajdont regionalis vizm{i nem kaphat beruhéazasra kiegészit6 forrasokat a
minisztériumbol vagy az allami vagyon miikodtetéséért felel6s szervt6l. Azonban a
vallalatnak ennek hidnyaban is tudnia kell huzamosabb ideig miikodni. Nem lehet a
miikodés alapvets eleme a tAmogatas, kiegészités.o4

Ahogy mar jeleztem, a dolgozatban a kozilizemet tekintettem nagyobb halmaznak. Ha
tehat egy szervezet nem vallalatszertien miikodik, mégis a koziizemi jellemzok igazak
ra, bevontam az elemzési korbe.

3.2.3 A kozuzemi szolgaltatasok jellemzéi

A kozilizemekre kiilonleges szabalyok vonatkoznak. A Kkoziizemi szolgéaltatasok
nyujtasa soran a kovetkezo alapelveket kell érvényesiteni:

» egyetemes hozzaférés,
» amegfelel6 mennyiség és minGség, valamint
» amegfizethet6ség biztositasa.” (Horvath-Kokényesi-Pitti, 2002, 35).

A vizszolgéaltatas példajat elemezve ezek az alapelvek az alabbi hatasokat gyakoroljak
a szolgaltatok miikodésére:

» Az egyetemleges hozzdférés nem gazdalkodasi kategoria, ezt inkabb
keretfeltételként fogjak fel a szolgaltatok. Minden fogyaszt6 szamaéara
garantalni kell tehat a hozzaférés lehet6ségét a szolgaltatasi teriileten, igy
ez 4ltalaban nem alku targya.®s

» A megfelel§6 mennyiség biztositisa ma Magyarorszagon altaldban nem
jelent gondot. A rendszervaltas el6tt kiépitett kapacitasok jelenleg még
elegend6 tartalékokat biztositanak ahhoz, hogy a fogyaszt6 szamaéara
megfelel6 mennyiséget megkapja. Ez a megjegyzés azonban csak
altalanossagban igaz. Lokalisan komoly panaszok lehetnek a
szolgéltatora, példaul, hogy rendszeresen alacsony a nyomas vagy
id6legesen vizhidny van. Ez altalaban a gyorsan novekvd, féleg kertvarosi
teriileteken igaz, ahol a novekvl vizigényt a szolgaltatok a kapacitasok
kiépitésével, vagy bovitésével nem még nem érték utol. Ha viszont
nyomasprobléma vagy id6leges vizhiany van, akkor a koziizem — legalabb
is atmenetileg — biztosan nem az alapelveknek megfelel6en miikodik.66
Mivel a szolgaltatok erds kozosségi kontroll alatt vannak, ezért el6bb vagy
utobb ez a probléma megoldddik, hiszen a fogyaszto egyben valaszto is, és
ezt az onkormanyzatok képvisel6i nagyon jol tudjak. A szolgaltato
szamara viszont megfelel§ érv lehet a fejlesztési forrasok gytijtése soran,
hogy nem tudja kielégiteni a fogyaszt6i igényeket.

& Erdekes elképzelni, mi lenne, ha a gyogyszerkassza esetében kétnénk ki mindezt. Valoszinlleg mar augusztus
korul bejelentenék, nincsen tébb pénz a gyégyszerek finanszirozasara.

®A kovetkezményei azonban magat a gazdalkodast is jelentésen befolyasoljak. Gondoljunk csak arra, mennyibe
kerll a févarosi vizszolgaltatdé szamara egy budai, magas teriileten 1év6 fogyasztd kiszolgalasa, és mennyibe egy
olyan fogyasztéé, aki Pesten lakik. Raadasul, a magasabb teriletek népsiriisége még altalaban alacsonyabb is,
ami tovabb dragitja az egy fogyaszt6 ellatasara jutd szolgaltatast.

€6 Ujabb példa arra, hogy a kézszolgaltatasok, és ezen belill a kéziizemek munkajanak megitélése a kiildnb6z6
tarsadalmakban térben és idében nem alland6. Az 1980-as évek kdzepén Magyarorszagon nem tartozott volna
az alapvetd igények kdzé, hogy a medencét toltse tele a fogyasztd vizzel. Valljuk be, ma ez sokkal kevésbé
hangzik furcsan, mint hisz évvel ezel6tt. A fogyasztas helyi megemelkedésében viszont mindez lényeges
elemként jelenik meg.
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* A mindségi paraméterek a vizszolgaltatdsban nagyon szigortan
rogzitettek. A vizminGségért felel6s szakemberek szamara természetes,
hogy a mindséget sok dimenzidoban mérik, a fogyasztonak azonban ez
meglep6 lehet. Az algaszam, a bakteridlis szennyezettség, a zavarossag, a
viz illata, szine és még sok egyéb tényezl egyiittes vizsgalata sziikséges
ahhoz, hogy megallapitsuk a viz minéségét. Ezért fordul el6, hogy
mindségi kifogasok &ltalaban nem egyszerre, az 0sszes mindségi
paraméter mentén adodnak. Id6legesen lehetséges, hogy egyik vagy masik
dimenzi6 mentén nem megfelel6 a viz minGsége, de az egészséget ezek
nem veszélyeztetik. A viz mindségét el6ir6 szabalyozok idében nem
allandok. A szolgéltatoknak alkalmazkodni kell az &ltalaban szigorodo
el6irasokhoz. Az alkalmazkodas a szolgaltatas koltségeit jelentGsen
megemelheti. Mi torténne akkor, ha sziiletne egy rendelkezés, amelynek
értelmében az EU arzénre vonatkozé hatarértékeit holnaptdl be kell
tartani Magyarorszagon is. Valdszintileg sok alfoldi szolgéltatonak ez
szinte megoldhatatlan feladatot jelentene, de legaldbb is a beruhazasi
forrasaikat nagyrészt at kellene csoportositani. A kozhatalom
képviseldinek sem lenne érdekiik az, hogy a hatarértéknél magasabb
arzéntartalmu vizet biztosité szolgaltatokat bezarjak. Elkezd6dne egy
alkufolyamat — amit elegansan hivhatunk deregulacios szakasznak is—,
amely keretében egy kés6bbi hatarid6vel kellene a mindséget biztositani.
Ebben a pillanatban a mindség mar nem megvaltoztathatatlan
keretfeltétel, hanem egy elem a gazdalkodast befolyasol6 tényezdk koziil.

» A megfizethetéség az Osszes alapelv koziil a leginkabb kozgazdasagi
kategoria. Ez okozza a legnagyobb bizonytalansagot is a koziizemek
szaméra. Mindez azért van igy, mert a megfizethet6ség a maga teljes
valojaban szubjektiv. Kinek fizethet6 meg? Milyen tarsadalmi
csoportnak? Mikor, milyen élethelyzetben? Milyen jovedelem esetén?
Hol, milyen foldrajzi teriileten? FEzzel az alapelvvel a
(politikai)alkudozasok el6tt szélesre tarul az ajtét, a felek eréviszonyan
mulik, hogy mekkora lesz az ar. Mivel a tulajdonosi jogokat is tobbnyire
az onkormanyzat gyakorolja, feltételezheté lenne, hogy a szolgaltatok
szamara nem sok mozgastér marad. A szolgaltatok els6szamu vezetdi
azonban a legritkabb esetben vallaljak a vezetést karitativ alapon, ezért a
megbizo-ligynok  kozotti  informéciéos  aszimmetria ~— mindeniitt
megtalalhat6. Masik érdekesség, hogy az el6allitasi koltségrol az alapelvek
szintjén nincsen szd. Nagyon izgalmas olyan helyzetben az arat
megallapitani, ahol a koltségekre csak kés6bb kivancsiak a szabalyozok.

Lathat6, mig az alapelvek szintjén meghatarozott jatékszabalyok tisztanak és
vilagosnak tlinnek, addig a megvalositas esetében szamtalan megoldas lehetséges.
Kidertiil, hogy az értelmezés sokféle lehet, ami a szolgaltato teljesitményének tobbfajta
megitélését eredményezheti.

3.24 A magyarorszagi koziizemek a valtozé kornyezetben

A kozilizemek a gazdasagban, térben és id6ben eltérd szerepeket kapnak.67

7 Az elemzéshez nagyban tamaszkodtam Drétos Gydrgynek a kozszolgalati szervezetek vezetésérél készilt
munkajat (Drotos, 2001).
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Droétos szerint a koziizemi vallalatok szamara a kornyezet megvaltozott (Droétos,
2001). Ez a leglatvanyosabban az arak emelkedésében, a fogyasztas/igénybevétel
csOkkenésében, a fizetGképesség romlasidban és az 1lgyfelek igényeinek
emelkedésében jelenik meg. Tovabb rontja a helyzetiiket, hogy a torvényi szabalyozas
a vevok/fogyasztok szamara kedvez6 iranyba valtozik. 68

Véleményem szerint a kozszolgaltaté szervezetek vezetGinek nagyon tudatosan kell
késziilniiik a kovetkezl években végbemend valtozasokra. Az egyik legnagyobb
kihivas az, hogy hogyan tudnak a kozszolgaltatok atlagos piaci szerepl6ként miikodni,
mikozben a torvényi szabalyozas, a szolgaltatasi kotelezettség meglehet6sen Kkis
mozgasteret hagy a szdmukra. A verseny tobb szintéren zajlik majd.

Egyrészt iparagon beliill a korabban alkalmazkod6 szervezetek keriilnek majd
1épéselénybe. Jelenleg ezt az adminisztrativ kotottségek miatt ezt a gyors szervezeti
reakciot nehezen lehet versenyelénnyé valtani. Valoszintileg nem is a hagyomanyos
szolgéltatasi teriileten, hanem a kevésbé szabalyozott tevékenységekben jelenik majd
meg.%9 Az iparagon beliili el6ny tovabbi forméja lehet majd a viszonylagos — tehat a
tobb szerepl6hoz viszonyitott — forrasb6ség, amely a vallalatoknak nagyobb
mozgasteret, stratégiai szabadsagot biztosit. Ezeket a forrasokat pedig valoszintileg
nem feltétleniil az adott iparagban fogjak a vallalatok megtalalni, ami maga utan
vonja majd a gondolkodas megvaltozasat is.

Masrészt a koziizemek kiléphetnek a szorosan vett szolgaltatasi korlatiak mogil. Ha
megvan az infrastruktira nemcsak az alaptevékenység végzésére, akkor ennek a
kihasznalatlan kapacitasat mas piacon is értékesiteni lehet. Az alaptevékenység biztos
arbevétele, a koltségek elismertetése lehet6vé teszi, hogy a koziizem hatarkoltségéhez
kozel értékesitsen. Ezen az alacsony aron pedig még mindig lesz nyeresége, hiszen az
allando koltségeit a monopolisztikus strukttra fedezi. Mindennek a fejl6dési
lehet&ségnek két akadalyat lattam.

* A jelenleg még meglévé szabalyok ezt gatoljdAk. Nem mindig lehet
kiegészit§ tevékenységet végeznie a vallalatnak, vagy elméletileg lehet,
csak az elszamolasban teszik ellenérdekeltté a vallalatot a potlolagos
profit szerzésére.

» A koziizemek szervezeti kultarija hagyomanyosan befelé forduld. A
verseny keresése, a versenytarsakkal val6 szembesiilés mas tipusu
szemléletmoédot kivan a vallalat minden szintjén. Valoszintileg tehat a
zsilipelt megoldasok — Kkisebb szervezeti egységek, 6nall6o csoportok
létrehozasa — lehet az els6 1épés a nagy hozamokat igérd, de kockazatos
vallalkozasban.

% Drétos még megemliti, hogy a liberalizalas és a verseny er6stdése szintén a kdzlizemek helyzetét rontja. Ezt
minden csak egy-egy kuldnleges esetben lehet kijelenteni. A kdzlizemek mikédésének egyik alapvet6
sajatossaga, hogy a verseny korlatozott. A kdziizemek nagyon gyakran lokalis monopéliumként mikddnek. igy a
verseny eréstdése szamomra nehezen értelmezheté.

% Klasszikusan ide sorolhaté a ,vallalkozasi” tevékenység keretében végzett nem alapszolgaltatasi tevékenység.
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For-profit sector
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(kdzszolgalati
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Vizminéség-
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Vallalat

Hidrolégus
Mérnoktovabbképzo

Vizisportkor

Magyar .
Hidrolégiai Tarsasag Non-profit sector

(non-profit szektor)

27. abra: Az lizleti, a kbzszolgélati és a non-profit szektor kapcsolata
Forras: Bodnar-Drotos—Révész, 2002 alapjan
Ennek a gondolatnak az illusztralasara szolgal a szektorokat és tipikus szervezeteiket
bemutatd 27. dbra. A koziizemek helyzetének és az esetleges verseny szinterének

meghatarozasihoz jo segitséget kapunk. Az eredeti abra Bodnar—Drétos—Révész
munkaja, amit vizikozmiivekre értelmeztem.70

Ha az egyes szektorok kozotti hatarok elmosoédnak, és a vallalatoknak alkalmasnak
kell lenniiik arra, hogy az egyes szektoroknak megfelel6 viselkedési normakat
alkalmazzak. Ha példaul a csatornaszolgaltatd kiépitett buavarkapacitassal
rendelkezik, akkor ezt értékesitheti mas iparagaknak is. Ebben az esetben viszont
olyan vevékkel 4ll majd szemben, akiknek az alkuereje és elvarasai
osszehasonlithatatlanul nagyobbak, mint azt a sajat fogyasztdi esetében
megszokhatta.

Savas szerint egy adott feladatra a vallalakozéi szektor vagy a kozosségi szektor
alkalmazasanak sziikségszeri kérdését a feladat jellege hatarozza meg (Osborne-

Gaebler, 1994, 329-330) .

A kozszolgalati (public) szektor intézményei jobb megoldast biztositanak a
kovetkez6 teriileteken:

» politikai iranyitas,

» szabalyozas,

*» améltanyossag biztositasa,

» adiszkriminaci6 vagy a kizsdkméanyolas megel6zése,

» aszolgaltatasok folyamatossaganak és stabilitasanak biztositasa és

= g tarsadalmi kohézi6 biztositasa.

" Forras: Bodnar-Drétos—Révész, 2002: Adaptation of Performance Measurement Methods in Not-For-Profit
Organizations — The Case of the Balanced Scorecard, in: Performance Measurement and Management 2002 —
Research and Action (Papers from the Third International Conference on Performance Measurement and
Management), PMA, 61-68. in Kiss, 2003, 12.
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Az iizleti (for-profit) szektor ezzel szemben jobb megoldast szolgaltat kozosségi
valaszokkal szemben

» komplex feladatok teljesitése esetén,

*  mas szervezetek sikereinek utanzasakor,

»  véltozasokhoz val6 gyors alkalmazkodast igényl6 szolgaltatasok esetén,
»  sokszinti lakossag kiszolgalasakor,

»= gyorsan avulo szolgaltatasok nyuajtasakor.

A harmadik, a non-profit szektor legjobbnak bizonyul olyan feladatok esetében,
amelyek

» egyaltalan nem, vagy csak kevés profitot hoznak,
= egylittérzést, elkotelezettséget kovetelnek mas emberek irant,
» nagy bizalmat igényelnek a fogyasztok, tigyfelek részérol,

» oOnkéntes munkavégzést kivannak és felelGsségteljes, személyes figyelmet
kovetelnek.

3.3 A kornyezet jellemzése

Az el6z6ekben bemutattam a kozszolgaltatas és a koziizem fogalmat. Ebben a
fejezetben — néhany, a kozszolgaltatasokra vonatkoz6 gondolat utidn — a koziizemek
kornyezetérol irtam. A kornyezet jellemz6i hatassal vannak arra, hogy milyen
miikodési jellemzOkkel rendelkezik egy vallalat. A kozszolgaltatd vallalatokrol
altalanossagban nehéz nyilatkozni, hiszen egy koérhaz vagy egy 6voda biztosan mast
érzékel a kornyezetébdl, mint egy gazszolgaltatdé. Azonban azt kijelenthetjiik, hogy a
kozszolgaltatd vallalatok altalaban eltér§ kornyezetben miikodnek, mint a
profitorientalt vallalakozasok. Drotos Gyorgy szerint a ,,...a kozszolgalati szervezetek
kornyezetét altalaban stabilabbnak tekinthetjiik, mint az iizleti szervezetek
kornyezetét.” (Antal-Mokos-Balaton-Drotos-Tari, 1997, 264). A Kkozszolgalati
szervezetek kornyezetének jellemzGirél ad atfogd képet ugyanott Drotos. Kiemel,
hogy a kornyezet egyes elemeinek a sajatossagai hogyan csapddnak le a kozszolgalati
szervezetek miikodésében.

Kiilon fejezetet szentel Drotos a dominans kornyezeti szegmenssel kapcsolatos
felfogasoknak (260-264). Ahogy arra Dro6tos is ramutat, a nem kozszolgaltato,
profitorientalt vallalkozasok esetében a célmeghatarozas, a stratégiaalkotas alapja az
értékesitési piac elvarasihoz valo igazodas. Ezzel szemben a kozszolgaltat6 vallalatok
esetében a dominans kornyezeti szegmens nem egyértelmtien jelolhetd ki. Attol
fiigglen, hogy mit tart legfontosabbnak, Drétos megkiilonbozteti a

»  politikai,
= Jjogi,

= okologiai,
*  piaci,

»  kulturalis tényez6kon, helyi tradiciokon alapulo,
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» agazdasagi kornyezet meghatarozo6 szerepét hangsulyozo,
» szektoralapu (a horizontélis kapcsolatrendszer szerepét kiemeld),

» az er6forrasfiiggés és az intézményi fliggés elméletén alapuld
megkozelitést.

Az Altalam kivalasztott vallalatok korére tobb megkozelités is jol alkalmazhato.
Azonban két megkozelités véleményem szerint kiillonosen relevans.

Els6ként az okolégiai megkozelitést lehet megemliteni. A viz- és csatornaszolgaltatas
elvalaszthatatlan a szolgéltatasi teriilet természeti kornyezetétSl. A vizbazis
tisztasdganak megolrzése, a keletkezett szennyviz elhelyezése és tisztitasa els6rendi
fontossagu feladat. A vallalatok mi{ikodésének megértése a természeti kornyezettel
val6 kapcsolaton keresztiil val6sulhat meg.

A szektor alapit megkozelités értelmében az azonos szektorba tartozo vallalatok
viselkedése, miikodési jellemzdi kozott jelentés a hasonlosag. Tovabba, a szektorba
tartozd vallalatok kozosen is védik érdekeiket. Magyarorszagon a ,vizes szakma”
meglehetdsen zart. Emberi oldalrél ezt az osszetartozast specidlis szakmai ismeretek
erdsitik. A vallalatok oldalarél az szektorhoz valo tartozast és a kozos fellépést erdsiti,
hogy a véllalatok alapvet6en nem versenytarsként élik meg a az azonos iparagban, de
maés foldrajzi teriileten miikodé vallalatokat. Ez alapvetfen a szolgaltatasok lokalis
monopoOliumként valdé szervezésére vezethet§ vissza. A szektor érdekeinek
artikulalasdra a VCSOSZ, azaz a Viz és Csatornaszolgaltat6 Véllalatok Orszagos
Szovetsége szolgal.

Végiil egy gondolat, amely feltétleniil emitést érdemel. A kulturalis meghatarozottsag
nagyon jelent6s tényezé - ahogy azt a 3. fejezet bevezetGjében jeleztem -, a
kozszolgaltatas, koziizem értékelésénél nem lehet eltekinteni ettol.

3.3.1 A magyarorszagi vizikozmiivek kornyezetének elemzése

A kozszolgaltatd vallalatok altalanos jellemzését kovetGen a kivalasztott szektort
elemeztem részletesen. A viz- és csatornaszolgaltatdé véllalatok kornyezetének
elemzéséhez Balaton Karoly kategorizalasat kovettem. (Antal-Mokos-Balaton-Drotos-
Tari, 1997, 2. fejezet). Az elemzésre Aaltalanosan igaz, hogy a viz- és
csatornaszolgaltatast végzo vallalatok esetében Porter ottényezds modelljét csak erds
korlatozasokkal lehetett alkalmazni.

Beszerzési és értékesitési piac

A vevdk alkupozicigja altaldban gyenge: a kereslet nagyon rugalmatlan, hiszen
alapvet6 lételemrol van sz6. Ezzel ellentétben a nagy fogyaszték alkupozicigja az
atlagos fogyasztokénal sokkal erésebb. Sok esetben technikailag ugyanis meg tudjak
oldani a viz- és csatornaszolgaltatast onalléan is. A szolgaltatd szamara olyan
feltételek kialakitasa jelentheti a sajat pozicidja javitdsat, amikor a vevl csak
magasabb koltséggel tudja onéallban megoldani a viz- vagy csatornaszolgaltatast. Ez
nagyrészt megfelel6 arképzéssel lenne megoldhat6 — ha és amennyiben a szabalyozok
lehet6vé tennék eltér6 fogyasztéi ar alkalmazisat. Ha az arképzésben a
szolgéltatonak nincsen mozgastere, akkor tovabbi kiegészit6 megoldas a fogyaszto
vonzasara és megtartasara a magas hozzaadott értéki szolgaltatasok nyujtasa.
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At is tértiink a helyettesit6 termékekre, lathato, hogy nagyfogyasztok esetében ez
igenis létezik. Kis magan fogyasztd esetében nem valbészintisithet6 a tomeges attérés
méas megoldasra, ezért ebben a szegmensben a szolgaltat6 fenyegetettsége kisebb.

Uj belépdk a szabalyozasbdl kovetkezéen nem jelennek meg. Az egyes szolgaltatok
azonban a foldrajzi hatarteriileteken potencialis versenytarsak, hiszen mindegyik
rendelkezik a szolgaltatas ellatasahoz sziikséges kompetenciaval.”

Ez nagyon szorosan kapcsolddik a versenytarsak kozotti verseny intenzitasahoz. A
verseny jelenleg a magyar szakmai korok szaméara nehezen elfogadhat6, az Eur6pai
Unibdban viszont mindez mar valosag, igy Magyarorszagon is id6 kérdése, hogy
talalkozunk vele.72

A szallitok alkupozicidja az egyes beszerzendo termék vagy szolgaltatas esetében mas
és mas. Az iparagfiiggetlen termékek esetében nincsen sajatossag, példaul a papirt, a
szamitastechnikai gépeket, a tanacsadast, a gépkocsit a viz- és csatornaszolgaltatok is
ugyanugy szerzik be, mint a tobbi szervezet. Az iparagspecifikus termékek esetében az
unio6s verseny erdsodésével valoszintileg ugyanez lesz a helyzet. A szolgaltatasok
esetében azonban a helyzet mas. Mivel Magyarorszag kis orszag, szamtalanszor
el6fordul, hogy az adott szolgaltatast nyajté vallalatok kore sziik. Ebben az esetben a
szolgéltatok nehezen tudjak versenyeztetni a szallitokat, gyorsan kialakulhatnak
kartellek. Ez ellen a szolgaltatok vagy a verseny kiszélesitésével — ami megvalosulhat
uj vallalkozasok megkeresésével, kiilfoldi vallalatok bevonasaval, stb. —, vagy a
koordinacids mechanizmus valtoztatdsaval — ennek a formé4ja lehet piaci helyett
szervezeten beliili hierarchikus koordinaciéval — azaz insourcing-beszervezés, vagy
akar felvasarlassal is — valaszolhatnak.

Munkaeroé-piac

A munkaerd-piacon is hasonlé a helyzet, mint a szallitok piacan. A nem iparaghoz
kot6d6 munkaerd megszerzése a magyarorszagi munkaer6-piaci helyzett6l nem tér el.
Az iparag-specifikus tudast azonban nehéz a piacon beszerezni. A magyar munkaerd
nem Kkifejezetten mobil, ami tovadbb neheziti a szolgaltatok helyzetét. Nagy
tapasztalattal, vizik6zmii-tudassal rendelkez6 munkaerd megszerzése nem egyszert
feladat.

Toke- és pénzpiac

A t6kepiac a szolgaltatok szamara alig jelent meg. Mivel az onkormanyzati ellenérzés
meghatarozo, ezért ebben nem val6szin(, hogy valtozas lesz a kozeljovében. Nehezen
tudom azt elképzelni, hogy a forrasaikat a szolgaltatok t6kepiacrol szerezzék be, mint
azt az EU-ban mar sok esetben tapasztalhatjuk.”3 A pénzpiacon ezzel szemben az
aktivitdisuk mar nagyobb. Ez annak is a kovetkezménye, hogy jelentds fogyasztoi
korrel dolgoznak. Melyik bank nem szeretne egy olyan tigyfélnek foly6szdmlahitelt
nyujtani, amelyik tizezres nagysagrendii rendszeres atutalast kap? Valoszintsitheto,
hogy a viz- és csatornaszolgaltatok a pénzpiac szdmara egyre fontosabbak lesznek,
hiszen kiszamithato és biztos cash flow-juk van, amit nem minden iparag mondhat el
magarol.

A verseny tiltdsa nem mindig és 6rok érvénylien igaz. Lasd errdl részletesen az OFWAT-r6l sz6l6 részt.
2 Gondoljunk csak arra az esetre, hogy az utca egyik oldalan az egyik szolgaltaté, a masik oldalan a masik
szolgaltaté mikddik, mikdzben az is eléfordul, hogy az ar kilénb6zd. Mivel a ,termék” nagyrészt azonos, a vevd
j]ca)ggal szeretne szolgaltatét valtani. llyen modon lehet versenyrdl beszélni a szolgéaltatok kézott is.

A vilag jelent6s kozszolgaltatd vallalatok kézott az eurdpai vallalatok nagyon el6kel6 helyen vannak. A
forrasaikat a névekedéshez jorészt a t6kepiacrodl is szerezték be. Természetesen mindez kockazattal is jar, mint
ahogy azt a Vivendi esetében lathattuk.
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Tudomanyos-technikai kornyezet

A viz- és csatornaszolgaltatas — a technikai fejl6dés ellenére — klasszikusan a low-tech
iparagak kozé sorolhat6. Természetesen ez nem azt jelenti, hogy nincs fejlédés, de
osszehasonlitva példaul a biotechnoldgiaval vagy a merevlemezgyartassal, tipikusan
nem a kutatés-fejlesztésre sokat kolt6 iparagrol van szo.

Az innovaci6 szerepének alulértékelése azonban nagy veszélyekkel jarhat. Erre hivja
fel a figyelmet Shank-Govindarajan. Az innovaciéra, a technikai kornyezet
megvaltozasara nemcsak a high-tech, hanem egyre inkabb a low-tech iparagakban is
fel kell késziilni (Shank-Govindarajan, 1992). Természetesen az informatikai
ujdonsagok alkalmazisa soran taldlkozunk tudomanyos-technikai fejl6déssel —
példaul egy telefonos tigyfélszolgalati rendszer osszekotése a szamlazasi rendszerrel
vagy az iizemiranyitassal nem Kkis szamitastechnikai feladat—, de ez nem az iparag
sajatossaga, hanem az altalanos gazdasagi-gazdalkodasi fejl6dés kovetkezménye.

Politikai-intézményi kornyezet

A politikai meghatarozottsag a viz-és csatornaszolgaltatok szamara nem elvont
kategoria, hanem a napi miikodés velejaroja. A politika nagyon erésen athatja a
szolgéltatok életét. A szolgaltatd az arat elGirasként kapja, a beruhazasi forrasairol az
onkormanyzat politikai testiilete dont, a koltségszintjét is meghatarozzak, a
munkaer6vel pedig nem gazdalkodhat szabadon, mert sokszor az adott telepiilésen a
legjelent6sebb munkaltatok kozé tartozik. A jelentSs politikai meghatarozottsag
azonban lobbytevékenységre is alkalmat ad. Ha ugyanis a szolgaltatd megérté a
politikusok szdmara fontos kérdésekben, szamithat arra, hogy viszonzast kap
megfelel6 pillanatban. Lehet ez egy Uj beruhéazas elinditasa, a munkabértomeg
emelése vagy barmilyen egyéb, a gazdalkodast meghatarozo tétel is.

Kulturalis kornyezet

Mivel a szolgaltatok adott foldrajzi kornyezetben miikodnek — nem lehetséges az,
hogy a Pécsi Vizmiivek holnaptél Debrecenben szolgaltat vizet, vagy csak a termelését
dobja at a masik varosba —, ezért a helyi kozosségekkel valé jo kapcsolat
elengedhetetlen. A helyi kozosségek viszont mas és mas normékkal rendelkeznek,
ezért a szolgaltatok kornyezete is eltéréen alakul. A szennyviz tisztitatlanul, vagy alig
tisztitottan a varos folyojaba/tavaba ontése mas megitélés ald esik Budapesten és

Siofokon. Mindez viszont a m{ikodési koltségeket alapvetden befolyasolja.
Tulajdonosi hattér

A kornyezet elemzésébe a tulajdonosi hattér vizsgélata is beletartozik. Azonban a
kozszolgaltatok szamara a tulajdonosok sokkal tobb megoldando feladatot jelentenek,
mint mas iparagak, tevékenységek esetében. Ezért tiinik célszertinek a tulajdonosokat
nem a kornyezet tobbi elemével egyiitt vizsgalni.

A viz- és csatornaszolgaltatasokat rendszerint olyan szolgaltatok végzik, amelyekben
az allam, vagy az allamot képvisel6 onkormanyzat jelen van. Ezek a szervezetek
tobbnyire vallalati format vesznek fel, ami megkonnyiti az elemzésiiket.74 A torvényi
szabalyozas értelmében viz- és csatornaszolgaltatast

»  4llami, onkormanyzati tobbségi tulajdona gazdalkodo szervezet,
» allami, onkormanyzati intézmény vagy

»  koncesszi0s tarsasag végezhet.

" Az els fejezetben tisztazott vallalat és szervezetkategoériat hasznaltam ebben a fejezetben is.
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A viz- és csatornaszolgaltatasok esetében felmeriil a kérdés, vajon milyen tulajdonosi
forma — a magan- vagy a koztulajdon — alkalmazasa jelent a tarsadalom szaméara
nagyobb hasznot. Pusztan elméleti szempontb6l mérlegelve a kérdést mindkettének
van el6nyo0s és hatranyos oldala egyarant.7s

Amennyiben a kozhatalom a meghatarozé a tulajdonosok koziil, akkor ardragitasrol
nem beszélhetiink. Cserébe azonban a hatékonysagrol is le kell mondanunk. Alacsony
aron, de alacsonyabb mindséget is kap a fogyasztd. A magantulajdonnak a
hatékonysag kérdésében jobb a bizonyitvanya. Azonban a magasabb hatékonysag
nem jar alacsonyabb szolgéltatasi arral, a kiilonbozetet a tulajdonos igyekszik profit
form4jaban realizalni. A fogyasztdé szempontjabdl pedig mindegy, hogy ez mérleg
szerinti eredmény, menedzsmentdij vagy magasabb juttatasok formajaban vandorol
ki a vallalatbol.

A kornyezet elemzésékor megkeriilhetetlenek voltak a miikodést alapvetéen
meghataroz6 gazdasagi szabalyozasok. Ezt kiilonosen fontosnak tekintem. Ezért
dontottem agy, hogy bemutatasukra kiilon fejezetet szentelek.

3.3.2 Uj utak a vizikdzmiivek szabalyozasaban

A kozgazdasagtan alapvet$ iranyait, a 6 sodorvonalat az Egyesiilt Allamok kutat6i
hatarozzak meg. A kozszolgaltatasok, a koziizemek szabalyozéasa terén azonban ez az
elméleti folény nem jelentkezik. Gondoljunk csak az elmult évek latvanyos amerikai
fiaskoira a kaliforniai arampiac liberalizadlasa terén, de akar ide sorolhatjuk az
ENRON véllalat bukasat is. A kozszolgaltatasok szabalyozasa, a piac kudarcainak
elkeriilése mintha az eur6pai kormanyoknak jobban sikeriilne. Nem véletlen, hogy a
legnagyobb szerepl6k a kozmiivek kozott eurdpaiak, példaul a francia SUEZ vagy a
német RWE. FErdekes lehet mégis megvizsgilni, az eurépai és az amerikai
gondolkodas hogyan fér meg egy rendszerben. Erre kival6 lehetéséget nyujtott az
Egyesiilt Kiralysag gyakorlatanak elemzése.

A kontinentalis eur6pai gondolkodasban a verseny eszkoz, nem cél. Segit a kozjo
novelésében, de a kozjoval vald érdekellentét esetén korlatozni is lehet. Az amerikai
gondolkodasaban a verseny sokkal nagyobb szerepet kap, 6nall6 célként is definialni
szoktak.

Mindezen Kkett6sséget hordozza magaban az Egyesiilt Kiralysag szabalyozasi
kornyezete. A tarsadalmi hatteret az angolszasz értékek — individualizmus, az 6nallo
boldogulas tamogatasa, versenyzés, stb. — biztositjak. Masrészt azonban az Europai
Uni6 tagjaként a kozos eurdpai normak kidolgozasaval és alkalmazasaval Nagy-
Britanniaba is begytir(izik a kontinentalis Eurépa érdekrendje.

Ebben a fejezetben a nagy-britanniai — egészen pontosan az Anglia és Wales esetében
érvényes — szabalyozasi kornyezet, az abban zajl6 jelentGs valtozasokat bemutato
gondolatokat helyeztem el. Innovativ megoldésaival el6revetitheti azt, hogy hossz
tavon milyen kornyezeti valtoztatasokra célszer(li felkésziilni a magyarorszagi viz és
csatornazasi vallalatoknak.

Az angliai és a wales-i vizikozm{i-piac szintén lokalis monopoéliumok lancolatara épiil.
Azonban a piacnak van egy nagyon jelentékeny szereplGje, aki a tarsadalmi

”® Ha a tulajdonosi struktuarardl beszélink, nem szabad megkerilni a koncessziés vagy menedzsmentjogok
kérdését sem. Hiaba tulajdonos az énkormanyzat tdbbségében egy szolgaltatéban, ha a vallalat iranyitdsanak
joga magantulajdonhoz — személyhez, vallalathoz, szervezethez — kétédik. Ebben az esetben természetesen ugy
viselkedik a maganbefektetd, mintha a tulajdonosi strukturaban is tébbségében lenne.
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hasznossag novelésén, és a piaci egyensily7® hossza tavi megteremtésén faradozik.
Ez az OFWAT.

3.3.2.1 Ofwat

Az Ofwat (Office of Water Services — Vizikozmii Feliigyelet) a piacon miikodo
vallalatoktol fiiggetlen kormanyzati szerv. Legfontosabb célkitiizéseit a nyilvanosan
elérhetd jov6képe és misszidja tartalmazza. (www.ofwat.gov.uk)

»  Jovokép: vilagszinvonali viz és csatornaszolgaltatast nyajtdé szektor,
amely jelenleg és a jovében is a legjobb szolgaltatast adja a fogyaszto
szamara.

» Kiildetés: olyan szabalyozast kialakitani, amely 0sztonzi és tdmogatja a
vallalatokat a vildgszinvonalt szolgaltatasok nyuajtasdban Anglidban és
Wales-ben, minGségben és érték tekintetében egyarant.

Az Ofwat legfontosabb feladatai:

» A fogyasztoéi arplafon megallapitasa. A szolgédltatok altal
alkalmazhat6 éves aremelés mértéke limitalt. A jelenleg érvényben 1évé
arplafonok — a 2000-2001-t6l 2004-2005-ig — 2000 &prilisaban 1épetek
érvénybe. Ezek szerint évente 2,1%-kal csoOkkennek (!) az arak a jelzett
id6szakban, az inflacio hatasat kiszlirve. A fogyaszténak szamlazott arak a
teriileti elhelyezkedést6l, a fogyaszté jellemz6it6l — mérdoraval
rendelkez6 vagy nem rendelkezs, kis- vagy nagyfogyasztd, falusi vagy
varosi fogyasztd — fiiggnek. Az OFWAT azonban rendszeresen ellenérzi,
vajon az egyes fogyasztoi szegmensek szamara kialakitott arak mennyire
méltanyosak és a szabalyozassal mennyire vannak 6sszhangban.

» Gazdasagossag és hatékonysag el6segitése. Az OFWAT ellenérzi a
szolgéltatokat annak érdekében, hogy a fogyaszt6 a megfelel6 értéket
kapja az éaltala fizetett dijért. A szabalyoz6 hatosag elvarja, hogy a
szolgéltatok az eredményességiiket a hatékonysagnoveléssel és ne a
szolgéltatasi dij novelésével érjék el. Ennek kiemelt eleme a halbzati
veszteség csokkentése.

*» Fogyasztovédelem. Az OFWAT vizsgalja, vajon a vallalatnal érvényben
1évé miikodési szabalyzatok biztositjak-e a megfelels, és az egyre javulod
szolgéltatasi szinvonalat. Tovabba ellendrzik, vajon a szolgaltato
felel6sséggel szolgalja-e fogyasztoit. Erre jo példa, hogy folyamatosan
csOkkentik-e a szolgéltatok azoknak a haztartdsoknak a szdmat, amelyek
szennyvizelontés szempontjabol kockazatosnak bizonyulnak. Az OFWAT
minden évben publikalja, milyen volt a szolgéltatok teljesitménye. Ha egy
szolgéaltatdb nem megfelelGen teljesitett, intézkedéseket dolgoznak ki a
helyzet javitasara.

» Szolgaltatasi minimum betartatasa. A szolgaltaté a szolgaltatasi
dijért koteles a minimum szolgéltatasi szintet biztositani. Ha ez nem
teljesiil, a fogyaszt6 kompenzaciora jogosult. A szolgaltatasi minimum a
kovetkezo teriileteket fedi le:

® Természetesen az egyensuly egy lokalis monopdliumokra épuld piacon nem ugyanazt jelenti, mint a
szabadversenyes piac esetében. Itt egyensuly alatt sokkal inkabb a fogyaszték szamara nyujtott szolgaltatas
min&ségének folyamatos emelését, az ar kordaban tartasat és a szolgaltatok tékéjének tisztességes megtérilését
értettem.
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o

A fogyasztoval kotott megallapodasok, kiszallasok hataridejének
betartasa.

0 A fogyaszt6 szdmlajara vonatkoz6 kérdésekre és irasbeli panaszokra
val6 reagalas a megallapitott id6n beliil.

0 A fogyaszt6 értesitése a négy Oranal tovabb tarto, tervszeri
szolgaltatassziineteltetésrol.

o A fogyaszté értesitése szolgaltatassziineteltetés kovetGen a
szolgaltatas visszaallitasarol.

o A fogyasztonak fizetend6 kotelez6 kompenzaci6 mértékének
meghatérozasa, ha a fogyaszt6 otthonat elonti a szennyviz.

o A fogyasztonak fizetend6é Kkotelez6 kompenzaci6 mértékének
meghatarozasa, ha a szolgaltatd6 elmulasztja a minimaélis viznyoméast
biztositani.

Az OFWAT miikodése a lehetd legteljesebb mértékig nyilvanos. A honlapukon
(www.ofwat.gov.uk) részletesen megtalalhaté a szabalyozas célja, a szabalyozas
egyes elemeinek a Kkifejtése, s6t, a szolgaltatok altal maximalisan érvényesithet6
dijemelés képlete is. A fogyasztok altal feltett kérdéseket rendszerezték, és
témakoronként rendezték. A hatésadg mikodtetése és a fogyasztokkal vald
kommunikéci6ja mintaszert.

Ezek a pontok elvileg a magyar vizikozmiiveknek sem ismeretlenek. Az OFWAT
azonban egyrészt fogyasztovédelmi, mésrészt piacszabalyoz6 feladatokat is ellat.
Jelenleg a vizikozmiivek magyarorszagi piacan ez a szerepld nem létezik.
Magyarorszagon a torvény a (rész)tulajdonos oOnkormanyzat, allam hataskorébe
utalja az armegallapitas, piacszabalyozas jogat. Ebben az esetben azonban a szolaltato
informacids és szakmai ismeretek terén rendelkez6 aszimmetriat kihasznalva
kedvez6bb alkupozicidban van, mint a nagy-britanniai vallalatok. Mindez a fogyaszt6i
tobbletnek a szolgaltatohoz valé atvandorlasat eredményezi.7”

Magyarorszagon nem sokszor fodrul el6, hogy a megallapitott dijakat az iddszak
leteltével megvizsgalnak, és amennyiben a hatékonysag nem megfeleld, a szolgaltatot
koteleznék arra, hogy a fogyasztot utolag kompenzalja. Egy-két esetben lehet erre
lehet6ség, amennyiben a szolgaltato részben befektetd kezében van, és menedzsment
dija egy képlet alapjan szamitodik. Ha a képletbe beépitették a hatékonysag
novelésének elemeit, a fogyasztot képvisel6 onkormanyzat, allam szamithat arra,
hogy a hatékonysag emelkedik.

Verseny a vizikozmiiveknél

Az angol és a wales-i szolgéltatok szdmara nemcsak a meglévl szabalyok betartasa
érdemel kiemelt figyelmet. Az nagy-britanniai szabalyozok eltokélt szandéka, hogy a
versenyt a vizikozmiivek piacan is bevezeti és tamogatja.

Talan elfogadhaté az az Allitas, hogy a verseny meglehetésen idegeniil cseng a
magyarorszagi vizikozmiivekkel foglalkozok fiilében. Hogyan lehetséges, hogy egy
lokéalis monopoliumnak szembe kell néznie a versennyel? Milyen szerepl6k és milyen
eszkozokkel kényszerithetik versenyre? Miel6tt részletesen bemutatnam, hogyan

" Természetesen, ha a szolgéltatd teljes mértékben a kézdsség tulajdonaban van, nincsen arrél szé, hogy a
fogyasztdval fizettetnék meg a szolgaltatd indokolatlanul magas tékemegtérilést. Ebben az esetben valdszinileg
az alacsony aron sokkal inkabb jellemz8, de egyidejlleg a hatékonysagi kényszer alacsonyabb szintje is
megfigyelhetd.
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képzeli el az angol és wales-i korméanyzat a vizikozmi szektorban a versenyt, egy
parhuzammal szeretném érzékeltetni, hogy az elképzeléseim nem 1égbdl kapottak.

Példaként a vezetékes tavkozlés piacat valasztottam, ahol tobbségében még mindig
lokalis monopoéliumok allnak kapcsolatban a fogyasztokkal. A vezetékes tavkozlés és a
vizikozmiivek iparaganak jellemz6i megleplen hasonlitanak egymésra. Mindkét
esetben un. halozatos iparagrol van szo, mely halézatos technolbgiara épiil, azaz a
szolgaltat6 és a fogyasztod kozott orszagosan kiépitett halozat talalhat6. Ez a halézat
jelenti a szolgaltatas nytjtasahoz sziikséges infrastruktirat. Evtizedekig tart6 és az 4j
belép6k pénziigyi erejét meghaladdé beruhédzasokat igényl6 folyamat lenne, ha a
verseny kizarolag ugy alakulhatna ki, hogy minden belépd szolgaltaténak sajat
halozatot kellene kiépitenie.

A tavkozlésben a szabalyoz6 hatosagok a lokéalis monopoliumok halézatahoz
szabalyozott feltételekkel torténé hozzaférést tartjak az j piaci belép6k tamogatésa és
a verseny erésodése els6dleges eszkdzének.

A hélézat az eredeti szolgéltaté tulajdona, amit az j beléplk szolgaltatasuk
nydjtasdhoz a szabalyoz6 hatosag altal elfogadott feltételek mellett vesznek igénybe .
Ennek a modellnek a lényege a hat6sag altal ’szabalyozott szerzddési feltételek’ a
monopolszolgaltatd és az Gj belép6 kozott, ami az elébbit korlatozza abban, hogy a
halézat atadasat pl. indokolatlanul magas arakkal vagy egyéb adminisztrativ
eszkozzel megakadalyozhassa .

A tavkozlésben a haldzat hasznélati dijat Europa-szerte hasonlé koltségszamitasi
modell segitségével, koltségalapon hatarozzak meg.7”8 A Kkoltségekhez egy
meghatarozott megtériilést biztosité haszonrést is hozzaadhat a szolgaltatod, és igy
keletkezik a szolgaltatd altal, az Gj belépd szaméara a halozat atengedéséért
felszamithat6 0sszeg (nem nyilvanos, csak a végeredménye, azaz a referenciaajanlat).
A szolgéltatonak a hatosdghoz benytjtott és az elfogadott modellben szerepld
szolgaltatasok és azok arai alapjan ugynevezett referenciaajanlatot kell készitenie,
ami nyilvanos, barki szamara hozzaférhet6 és, amelyben a halozat atengedésének
dijat minden 4j belépd szamara egységesen ajanlja fel.

A vezetékes tavkozlésben a verseny ma Magyarorszagon akadozva bontakozik ki. A
vizikozmiivek vezet6i szdméara azonban jo példaval szolgilnak arra, milyen valtozasok
varhatok a jovében. Szamitani kell arra ugyanis, hogy hosszu tdvon — a tavkozléshez
hasonléan — a halb6zatukat teljes mértékig egyediil hasznalé kozmiivek kozott a
verseny létrejon. Ennek elinditasat a szabalyozok valtozasa teszi majd lehet6vé, és a
fogyasztok oldalarol érkezé nyomas sziikségessé.

Erdemes megvizsgilni, hogy Nagy-Britannidban milyen vizikozm(ivek iparagi
kornyezete. Az alabbi osszefoglalo a DEFRA (www.defra.gov.uk , Department for
Environment, Food and Rural Affairs; Kornyezetvédelmi, Mezdgazdasagi és
Elelmiszeriigyi Minisztérium) honlapjarol letolthetd vitaanyagot tartalmazza.

A szabalyzok célja, hogy a megfelel6en kézben tartott versennyel a hatékonysagot
noveljék, a szolgéaltatasi arakat csokkentsék, az innovaciot és a szolgaltatasi
szinvonalat emeljék, s mindezt a fogyasztok javara forditsdk. A szabalyzok tisztaban
vannak azzal, hogy a kozegészség, a kornyezetvédelem, a kormanyzat szocialis

78 A tavkozlésben a haldzat hasznalataért szamitott dijak 6rok vita targyat képezik. Az eredeti szolgéltaté szerint
ezek a dijak éppen csak fedezik a koltségeiket. Az Uj belépdk szamara viszont a jelenlegi referenciaajanlatok
alapjan érvényben lévé dijak még mindig a versenytarsi belépés és a versenyképes ajanlat kialakitasanak komoly
korlatai.
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szempontjait és a szolgaltatas biztonsaganak garantalasat mind-mind figyelembe kell
venni a verseny eldmozditasakor.

A verseny egyelére nem minden fogyasztonak nyujtott szolgaltatasra terjed ki. A
raciondlis — s a szabalyozoknak is ez a célja — a nagyfogyasztoknak nytjtott
szolgaltatasok liberalizalasa.”9

A verseny kiilonboz6 szintéren valosul meg;:

» (sszehasonité teljesitményértékelés. A mar miikods szolgaltatok
teljesitményét hasonitjak O0ssze. A cél az alacsonyabb ar és a magasabb
szolgaltatasi szint nyujtasa. A verseny ilyen értelmezése szokatlan, és
gyengébb hatassal is rendelkezik, mint a hagyomanyos piaci kiizdelem.

» Kiszervezés. A Kkiszervezés tamogatasaval lehet6ség van arra, hogy a
szolgéltatd valdoban azokra a kulcs-kompetencidkra Osszpontositson,
amihez valojaban ért. Azokat a tevékenységeket, amelyeket nem tud a
leghatékonyabban ellatni, azokra bizhatja, akiknek az a {6 tevékenységiik.
Ez a megoldas is inkdbb a szolgaltat6, mint a fogyaszt6 tobbletének
novekedését eredményezi.

= Beékel6dés. Lehet6ség van arra, hogy a szolgaltatdé miikodési teriiletén
1j versenytars jelenjen meg. A szolgaltatas csak nagyfogyasztok szamara —
ez ebben az esetben 100megaliter/év mennyiséget jelent — biztositott. Ez
els6sorban akkor fordul el§, ha még nincs kiépitett halozat — példaul
zoldmezds beruhazis esetén —, illetve, ha a szolgaltatd beleegyezik a
szolgéltatasi hatarok modositasdba. A gyakorlat azt mutatja, hogy nem
sok esetben véaltanak szolgaltatot a nagyfogyasztok. Sokkal inkabb arrol
van sz0, hogy az Gj belépSk fel6l érkezé fenyegetéssel szamolva a
szolgaltatok a nagyfogyasztdik szdmara alacsonyabb tarifakat vezetnek be.

» Szolgaltatasi teriileten kiviili szolgaltatas. A szolgiltat6 elveszitheti
a fogyasztoit, ha a vevGje a jov6ben a szomszédos szolgaltatotol kivanja
igénybe venni a szolgaltatast. Ez szintén nem tual gyakori, mert az 6j igény
kielégitése halozat kiépitésével jar, ami tobbnyire gazdasagtalan.

» Helyi szolgaltatas nyujtasa. Helyi szolgaltatis megszervezése a
nagyfogyasztok esetében nem elképzelhetetlen.80 Az ettdl vald félelem a
szolgéltatokat az alacsonyabb arak és a magasabb szolgaltatasi szint
iranyaba terelik. Azoknak a fogyasztoknak, akiknek sok telephelye van,
orszagos méretl szolgaltatast kinalhatnak a szolgaltatok. S6t, tanacsot is
adhatnak a hatékonyabb vizfelhasznalashoz, ami a szolgaltatas aranak
tovabbi csokkenését eredményezheti.

* Maganhal6zatok ilizemeltetése. A versenyt kiterjedhet nemcsak a
koziizemi viz- és csatornaszolgaltatasokra, hanem a maganhal6zatok
lizemeltetésére is. Ebben az esetben a szolgaltat6 az orszagos rendszerhez
nem kapcsol6do halézatok — tobbségiik egyediilallo gazdasag, korhaz vagy
er6mi — tlizemletetéséhez ad szakmai segitséget, vagy az egész
lizemétetését is atveheti.

A nagyfogyasztonak az évi 50 megaliter felett fogyasztét tekintik.
8 Epben az esetben mind a vizszolgaltatast, mind a szennyvizkezelést helyileg, tébbnyire a vevé telephelyén,
vagy ahhoz nagyon kozel oldjak meg.
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A versenyben Nagy-Britannidban alapvetGen kétfajta szerepl6 vesz rész. Egyrészt az
4j belépdk, masrészt a jelenlegi szolgaltatok. st

» Az Gj belépd. Az 1j belépbk jogot kapnak arra, hogy a Anglia és Wales
teriiletén barhol belépjenek a piacra. Az Gj belépé legfontosabb jogai kozé
tartozik, hogy

0 a szolgaltato halozatahoz hozzaférjen, mindezt ésszerti feltételekkel és
dijért cserébe.

0 a szolgaltat6tol vehessen vizet, amelyet a fogyasztoinak tovabbadhat,
mindezt ésszer feltételekkel és dijért cserébe. A dij szamitasat
utokalkulacioval ellendrizni kell.

0 az 4j belép6 rendelkezhet sajat tisztitokapacitassal, vagy veheti a
tisztitott vizet a jelenlegi szolgaltatotol is.

0 az 4j belép6 mind a sajat vizét, mind a szolgéltat6 vizét is adhatja a
fogyasztojanak.

» Jelenlegi szolgaltatd. A szolgaltatas jelenleg nyajto vallalat tovabbra is
felelds a szolgaltatas biztonsagaért.

A szolgéltato kotelessége, hogy a halozatdhoz az j belép6 szaméara
hozzaférést engedélyezzen. A hozzaférés minden esetben az Gj belépd
és a jelenlegi szolgaltat6 kozotti megallapodason alapul.

Ha a fogyaszt6 a jelenlegi szolgaltatdjat egy maéasikra szeretné cserélni, arrél
tajékoztatja a szolgéltatot. Mivel az esetek dont6 tobbségében a fogyasztd fizikailag
nem valik le a szolgaltatd halozatarol, és a szolgaltatd altal biztositott vizet fogyasztja
tovabb, a levalds adminisztrativ eszkozokkel kezelendd. Ett6l a ponttél kezdve
ugyanis a fogyaszt6 nem a régi szolgaltatdjaval, hanem az Gj belépével — az 1j
szolgaltatoval — all kapcsolatban.82

A verseny tehat igenis életképes egy nagyon egyedl szabalyozott piacon is. A
fogyaszt01 tobblet novelésének az egyik modja ugyanis az, ha magukat a szerepléket
veszi r4 a hat6sag arra, hogy a meglévé gyakorlatukat megvaltoztatva viselkedjenek
valodi szolgaltatoként.

3.3.2.2 A verseny korlatai a magyarorszagi vizik6zmiiveknél

Az el6bbiekben bemutatott gondolatok természetesen sok kérddjelet vetnek fel, mind
szabalyozasi, mind piaci szempontbdl. A kovetkez6kben megkisérltem 6sszefoglalni,
ha a szabalyozé hatésagok az OFWAT-hoz hasonlé jogokat, politikai és erkolcsi
tamogatast kapnanak, mi lenne mégis a verseny nagymértékii er6sodésének a gatja
Magyarorszagon.

= Meéret. A szolgaltatasi tertilet, a kiszolgalt tigyfelek szamat, az arbevételt
tekintve a magyarorszagi vizikozmivek eurdpai méretekben nagyon
kicsinek mondhatok. Egy-egy olyan szolgaltat6 van, amelyik altal ellatott
fogyasztok szama megfeleléen nagy ahhoz, hogy esetében érdemben

8 Az Uj belépdnek jogilag 6nallénak kell lennie. Amennyiben a jelenlegi szolgaltatdé szeretne mashol Uj belépdként
megjelennl erre egy kulén véllalatot kell alapitania.
8 Természetesen a szabalyozas mikodoképességének a kulcsa a részletekben rejlik. Részletesen szabalyozni
kell, hogy milyen a kapacitasvaltozasbdl adédo miiszaki feladatok megoldasa, veszély esetén hogyan mikddik
egyltt a két szolgaltatd, milyen kdzottilk a kommunikacio és a felelésség megosztasa. Ezek szerencsére kifejtve
megtalalhatok a jelzett honlapon.
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foglalkoznanak a szakmai befektet6k azzal, hogy belépjenek a piacara.
Mas a helyzet, ha nem &ltalanossagban, hanem egy konkrét fogyasztoi
korr6l beszélink. Ha a nagyfogyasztokat le lehet valasztani a
szolgaltatokr6l — marpedig arra, hogy egy nagyfogyaszt6 kilép a
szolgaltatasi korbdl, és onalloan oldja meg viz- és csatornazasi igényét,
van példa Magyarorszagon is —, a verseny mar sokkal kozelebbinek tiinik.
A Kkis szolgéltatdsi méret a verseny intenzitdsat mindenképpen
csOkkenti.83

* Vizbazishoz valé hozzajutas. A vizszolgaltatas estében a vizbazissal
rendelkez6 szolgaltat6 hatalmas elénnyel indul. A megfelel6 vizbazis csak
korlatozottan all rendelkezésre, és a kiemelked6 adottsaga vizbazisokra a
szolgéltatok nagyon tigyelnek, a hozzaférést minden lehetséges eszkozzel
gatoljak. A jo adottsag nagyon sok koltségmegtakaritast is eredményez. A
mar eleve koltséghatranyban 1évé 1j szolgéaltat6 nehezen tudja ezt a
lemaradasat gy ledolgozni, hogy a fogyaszt6 szadmara ajanlata vonzd
legyen. A vizbazis korlatozott volta a verseny intenzitasat mindenképpen
csokkenti.

» ToOke és megtériilés. A viz- és csatornaszolgaltatas biztositasdhoz 1j
vallalkozas inditdsa nagyon nagy t6keigénnyel jar. A nagy t6keigény
mellett az iizletet viszonylag alacsony megtériilés —hosszi megtériilési
id6szak, alacsony kockazat mellett — jellemzi. Ezzel a nagy t6kével csak
korlatozott szamu vallalkozas, tulajdonosi kor rendelkezik. A versenyzék
kis szdma a verseny intenzitasat mindenképpen csokkenti.

A verseny kialakul4dsanak jelenleg nagyon komoly korlatai vannak Magyarorszagon. A
piac zart, valtozas gyakorlatilag nincsen. Az FEur6pai Uni6é torekvése azonban
mindenképpen az, hogy a versenyt erdsitse, és ezzel a fogyasztoknak jut6d tobbletet
novelje. Mindezek alapjan elengedhetetlen, hogy a magyarorszagi vizikozmiivek
végiggondoljak, hogy a valtozasok miképp és mikor érintik miikodésiiket. Jobb
felkésziilni, mint megijedni. Ugy gondolom ugyanis, hogy a kérdés csupan a
valtozasok életbe 1épésének id6pontja, és nem a valtozasok iranya.

8 Angliaban és Wales-ben jelenleg 24 viz és csatornaszolgaltatast nyujté vallalat van. Ehhez képest a magyar
piac a maga legalabb 300 szolgéltatdjaval — ebbdl mintegy 100 vallalat tagja a szakmai szdvetségnek -
széttéredezettnek tiinik.
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4 A kutatas moédszertani jellemzoi

4.1 A kutatas ismeretelméleti iranyultsaga

A dolgozat iradsa soran szamomra az volt az igazi kihivas, hogy mérnem Kkellett a
nagyon nehezen mérhetet6t. Modellezni a véllalati teljesitmény valamint a
teljesitménymérés és —értékelés alakulasat, és megérteni kapcsolatukat. Milyen
eszkozokkel rendelkeztem mindehhez? Nem titkolt irigységgel néztem a
természettudomanyok miivelGire, akik szimara a mérés szigoru feltételrendszerben
oldhat6 meg.

Felmeriilt a kérdés, léteznek-e a tarsadalomtudoményokban megfelel6 modellek,
amelyek a tarsadalom bonyolult Gsszefiiggésit egyszertisitik. Habermas idézi Paul
Lazarsfeldet, aki arrol panaszkodott, hogy a médszertannal foglalkozok nem segitik
megfeleléen a tarsadalomtudomanyi kutatokat. Ezt azzal tamasztotta ala, hogy ,a
tarsadalomtudoméanyokban még nem sikeriilt szigort értelemben vett elméletet
kifejleszteni: ’amivel rendelkeziink, az csak kutatasi technikak és egy sor viszonylag
alacsony absztrakciés fokon 4all6 altaldnositas’....” (Lazarsfeld: Wissenschaftslogik
und empirische Sozialforschung in Habermas, 1994, 70).

Vajon milyen absztrakciés szinten allnak a tarsadalomtudoméanyokban alkalmazott
elméletek? Habermas szerint a modszertannak ,...a tudomanyok beallitottsagat
elfogadva at kellene vennie a kutatasi stratégidk és technikidk segédtudomanyanak
funkcigjat, mar pozitivista elGitéletet tiikroz.” (Habermas, 1994, 71). Szamomra a
habermasi dilemma — és talan kritika — elfogadhato, és vallalhat6. A dolgozatomban
az alacsony absztrakcids szinten 1évé altalanositasokat igyekeztem Kkiterjeszteni. Sét,
itt nem allok meg. Kimondott ecélom volt, hogy a dolgozat ne pusztan leir6 legyen,
hanem  értékitélettel  telitett, kivanatos, megfelelé6  megoldasokat
végiggondoljak és bemutassak.

A dolgozat ismeretelméleti besorolasdhoz a burell-morgani kategoériarendszert
hasznaltam fel. Burell-Morgan szerint, amennyiben a vildgot megismerhet6nek,
leirhatonak tartjuk, akkor objektiv a szemléletiink. Ha a vilagot a sajat észlelésiink
altal felfogott egyediként értékeljiik, szubjektivek vagyunk (Burell-Morgan, 1979 és
Kieser, 1995).

Tovabba, ,, (...) a tudomanyos kutatasok ismeretelméleti besorolasahoz altalaban egy
masik fogalompart is hasznalunk: a ’pozitivizmus’, illetve a ‘normativitas’ kategoériait.
(...) Mig a ’pozitiv’ szemlélet szerint a tudoméanyos kutatas célja a jelenségek egységes,
minél &ltalanosabb érvényid leirdsdnak és magyarazatdnak megadasa, addig a
‘normativ’ szemlélet szerint nemcsak egységes értelmezés adhaté, hanem azok
alapjan kijelolhet6 a leginkabb kivanatos, kovetendé megoldas is.” (Bodnér, 1999, 69-
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70). Ebben a kategériarendszerben értelmezve a kutatasom objektiv és
normativ kutatasok kozé illesztheto.

A felfogasom a hagyomanyos kontingencialista felfogasra épiilt. A kontingencialista
szemléletet alkalmaztam a kutatasi modell megalkotasakor, a kutatas végrehajtasakor
és a kutatas eredményeinek értelmezésekor.84

4.2 Az alkalmazott teljesitményfelfogas

421 A teljesitmény értelmezésének szintje

A dolgozatban szervezetek teljesitményét elemeztem és hasonlitottam Ossze. A
megfigyelési egység a kutatds soran a szolgaltaté vallalat volt. Ez a kereteket is
meghatarozta és kijelolte, hogy milyen szinten értelmeztem magat a teljesitményt.

Nem foglalkoztam vallalatcsoportok teljesitményének elemzésével. Mivel
Magyarorszag kis orszag, a valasztott kutatasi teriileten mitikodé vallalatok mérete
sem kivanta meg, hogy az elemzést vallalatcsoportokra is kiterjesszem. Ha regionélis,
eurdpai vagy esetleg vilagszintli adatokhoz is hozzajutottam volna, a teljesitmény
fogalmat is ehhez mérten kellett volna megfogalmaznom.

Tovabba nem foglalkoztam iizletagak, vallalatokon beliili nagyobb egységek, diviziok
teljesitményével sem.85

A szervezeti egységek teljesitményének megitélése mellett nem szabad megfeledkezni
a folyamatok mérésérél és értékelésérdl sem, hiszen az elmult negyedszazadban a
folyamatok nagyon nagy hangstlyt kaptak mind a vezetéselméletben, mid a vezetési
gyakorlatban. Azonban a dolgozatban a folyamatokat ugyanagy kizartam a vizsgalati
korbdl, mint a vallalati egységeket. 86

A dolgozat sordan nem foglalkoztam a teljesitményértékelés egyéni szintjével, a
teljesitményértékel6 rendszereknek azzal a tipusaval, amely az egyéni teljesitményt
méri.s7

A kontingencialista elméletrél, a kontingencialista kritikakrél, valamint ezek kezelésérdl terjedelmi okok miatt a
disszertacioban eltekintettem. Részletesen minderrdl lasd (Székely, 2004).

8 Tisztaban vagyok azzal, hogy a kategoriak nem tisztak. Uzletagak lehetnek matrix szervezetben is, sét diviziok
is talalhatok divizionalis matrixszervezetben. A teljesitmény értelmezésének szintjéhez azonban szerettem volna
olyan fogddzoét adni, ami kdnnyen érthetévé teszi a szandékomat. Mivel a dolgozat nem szervezeti formakrol szél,
kérem az olvasot, engedje meg ezt a kis egyszerisitést. A szervezetek altalanos jellemzdirél lasd Dobak et al.,
g1996); a vallalatcsoportok miikddésérdl pedig Bihner-Dobak-Tari (2002).

® Az abran kicsit nehéz abrazolni a folyamatokat, mert a vallalaton beliil egy masik dimenziéban — legtdbbszor a
szervezet alapvetd iranyitasi egységeit atjarva — jelennek meg.

¥ Az egyéni teljesitmény mérésérdl, a teljesitmény és a teljesitménymérd rendszerek kapcsolatarol attekintést
adnak Také&cs, 2000 és Bakacsi-Bokor-Csaszar-Gelei-Kovats-Takacs, 1999 5. fejezete. Ide kapcsolddik Karoliny
Martonné munkaja, amely az egyéni teljesitményértékelésrél szdl Farkas-Karoliny-Podr, 1997 X. fejezete.
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28. abra: A dolgozat teljesitményértékelési szintje

A teljesitmény mérésének szintjét azért tartottam fontosnak tisztdzni, mert a
szakirodalomban a teljesitmény, a teljesitménymérés— és értékelés hasznalatos a
kiilonboz6 szintekre egyarant. Copeland és Koller vallalatértékelésrdl sz6l6 munkaja
példaul onmagaban a véllalati teljesitmény — természetesen pénziigyi szemponti —
értékelésérol szol. A kifejezetten teljesitménymérésrol szol6 részben viszont a szerzék
egyértelmiien az egyéni teljesitmény mérésérél, az Osztonzésrol irnak, beillesztve
mindezt a vezetési rendszerek vallalati értéknovelésébe (Copeland-Koller-Murin,
1999, 147-150). Ezzel szemben Kaplan és Cooper a teljesitménymeérési és —értékelési
rendszereket alapvetéen a koltséggazdalkodas keretein beliil képzeli el, ami méar a
vallalat bels6 folyamatainak elemzési szintjét vonja maga utdn (Kaplan-Cooper,
2001).

4.2.2 Az alkalmazott teljesitményértelmezés

A dolgozat megirasa kapcsan a kovetkez6 dilemmaval kellett szembe néznem. Célom
volt, hogy a teljesitményre hat6 erék — statisztikai értelemben tehat valtozok — koziil
minél tobbet vegyek figyelembe. Azonban, minél szélesebb értelemben szerettem
volna a teljesitményt meghataroz6 tényezlket vizsgilni, annal nehezebb volt
biztositani azt, hogy ezek a tényez6k mérhetGek, jol szaimszertisithet6k legyenek.
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29. abra: A teljesitményt meghatarozo jellemzék és a dolgozatban vizsgélt tényez6k kapcsolata

Kétségtelen, hogy a szervezeti teljesitmény mérése bonyolult feladat. A teljesitmény
definidlasatol nagy részben fiigg, hogy mit és hogyan mériink. A kontingencialista
felfogasombol kovetkezett, hogy a szervezetnek a kornyezettel val6 kapcsolata
szamomra kiemelked6 fontossagi. Ezt az Osszetettséget igyekeztem bemutatni a
szervezeti teljesitményt meghataroz6 tényez6krél és a dolgozatban alkalmazott
teljesitmény-felfogasrol készitett abran.

Igen am, de a teljesitményre hat6é sok-sok tényezd koziil nagyon sok elem mérése
szamomra nehezen volt megoldhato.

Két példaval szeretném a szervezet kornyezetének Osszetett jellegét bemutatni.

» A szervezetek tarsadalmi meghatarozottsdga a kozszolgaltatok esetében
kiilonosen fontos. Mivel alapveté fontossaga javak szolgaltatasarol van
sz0, ezeknek a javaknak a megitélése id6szakhoz és adott tarsadalomhoz
kot6dik. A csatornazas a XIX. szazad el6tt sokkal kevésbé volt fontos,
mint utana. Ebbdl kovetkez6en a szolgaltatas ara, vagy a tarsadalomnak a
szolgaltatas fenntartdsara kozosen forditott eréforrasok teljes értéke is
lényegesen valtozik.

» A politikai hatasok szintén nem elhanyagolhatok. Ha ugyanis a szervezet
szamara a szolgaltatasi minimumot és az arat is a politika — értve ezen a
helyi kozosséget képviseld politikai testiiletet — hatarozza meg, a szervezet
teljesitménye alapvet6en a politika szereplivel kialakitott kapcsolat
jellegén mulik.88

8 Kovacs Sandor kiemeli, hogy a vezetés politikai-hatalmi szerepvallalasa a szervezetek teljesitményét
jelentésen megvaltoztathatja. ,A kornyezettél elvonatkoztatott és depolitizalt vezetdi tevékenység-és
szerepfelfogas tarthatatlan: a vezet6i tevékenység tartalmaban kulcsszerepe van a mikro- és makropolitikai
szempontoknak. (...) [A politikai kdrnyezet ismerete kiemelten fontos] nemcsak azért, mert a vezetés alapjaban
politikai tevékenység, hanem mert ez a feltétele a szervezet vezethetdségének, hatékonysaganak is.” (Dobak et
al.,, 1991, 157-158). Kuléndsen igaz ez a helyi politikai kdzosségek — dnkormanyzat — altal szabalyozott
szervezetek esetében.
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Ezeknek a tényezGknek a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat nehéz mérni.
S6t, pénziigyi hatasuk kiemelése valoszintileg sikertelen vallalkozas. Természetesen
hosszi tidvon a teljesitményre hato, de rovid tavon pénziigyileg nem mérhetd
tényezbSknek is lesz szerepiik a pénziigyi teljesitményben, de csak attételesen, sok-sok
kapcsoldon keresztiil.

Végiggondoltam, hogy milyen adatokhoz tudok hozzaférni az empirikus rész
elkészitésekor. Ezek nagyrészt nyilvanos, pénziigyi adatok, és rovid tavra
vonatkoznak. Kovetik a pénziigyi beszamoldk elkészitésének egy éves ciklusat.
Mindezek alapjan azt a dontést hoztam, hogy csak azokat a valtozdkat veszem
figyelembe, amelyek mérése szamomra megoldhato.

A koziizemi vallalatok nem pénziigyi teljesitménydimenzioéi

A disszertacibban a teljesitményt nagyon sziiken, kizarolag operativ tzleti
teljesitményként értelmeztem. Ez nem jelenti azt, hogy a teljesitmény kizarélag ebben
a dimenzioban létezik.

A kozlizemi véllalatok esetében a teljesitménynek legaldbb harom szintjét
értelmeztem. Az els6 szint a miiszaki, a masik az tligyfél-kiszolgalasi, a harmadik a
pénziigyi teljesitmény, a negyedik az egyéb teljesitmény.

Az ivoviz kapcsan viszonylag egyértelmiien meg lehet fogalmazni a miszaki
teljesitmény tartalmat. Az ivoviz a WHO altal definialt fogalom. A WHO el6irja, hogy
milyen bakteorologiai, kémiai kategéridkban mekkora az elfogadhat6 — toleralhaté —
érték. Amely ennek megfelel, az tekinthet§ ivoviznek. Ez a minimumkovetelmény
természetesen a tarsadalmi fejlettséggel valtozik. A miiszaki teljesitmény eltéré értéke
a vizsgalt miszaki jellemz6kkel jol kimutathat6. A miiszaki teljesitmény aggregat
meghatarozasaban azonban az a nehézség, hogy nem lehet konnyen egy csticsmutatot
létrehozni. Ha példaul egy vallalat sokat kolt fert6tlenitésre, és alacsony
baktériumszamot produkal, az még nem jelenti azt, hogy a viz arzéntartalma is
alacsony lesz. Ha mind a két tényezd alacsony, attél még lehet a viz vas-
mangantartalma magas, ami sotétvoros, zavaros, esetenként kellemetlen szagi, de
semmiféleképpen nem fert6zott vizet okoz. A sor folytathatnam a vezetékhalozat
atlagos életkoraval, vagy a nem szamlazott viz — azaz a hal6zatban elfolyt viz —
mennyiségének értékével, vagy akar az Osszes elvezetett szennyviz és a tisztitott
szennyviz aranyaval. Ezek a tényezOk egylittesen adjak a miiszaki teljesitményt.
Altaldban igaz, hogy a mfiszaki teljesitmény szoros kapcsolatban van a kornyezeti
adottsagokkal, és a pénziigyi teljesitmény rovasara novelhet6 a szintje.

A masik szint az ligyfelek szempontjabol értelmezett teljesitmény. Ebbe a kategoriaba
beletartozik mindaz, amit az ligyfél a szolgaltatas soran a szolgaltatas fizikai val6jan
tal a véallalattél megkap. Konnyen érthet6 az tigyfél-kiszolgalasi teljesitmény a
szamlazas gyorsasagan, pontossagan keresztiil. A telefonos iigyfélkiszolgalas soran
elvesztett hivasok, a hataridére nem kezelt panaszos levelek, vagy a szolgaltatas
sziineteltetésének a teljese id@szakra vetitett értéke is. Altalaban igaz erre a
kategoriara is, hogy az tligyfél-kiszolgalasi teljesitmény szintje a pénziigyi teljesitmény
rovasara novelheté.

Az egyéb kategbriaba az adott vizikozmil szamara a miikodést relevansan
meghataroz6 tényez6ket soroltam be. Amennyiben ezekben a pénziigyit6l eltérd
teljesitménydimenziokban rendszeresen mérik és értékelik a vallalatot, a vallalat
vezetése raciondlisan akkor jar el, ha ezeket a valtozokat is figyelembe veszi a
célfiiggvény megalkotasakor. Ezek a valtozok sokszor beépiilnek a fels6 vezetés egyéni
teljesitményértékelésébe. Természetes és érthetd is, hogy a vezet6k mindazokra a
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jellemzG6kre odafigyelnek, amelyek az 6 személyes értékelésben szerepet jatszanak. Az
egyéb kategbridban sokszor a hatalmi-politikai tényez6k a leglényegesebbek. Ha
példaul egy vizikozmi vezetGjétdl elvart, hogy katasztrofahelyzetben — arviz, salyos
szennyezg€s, stb. — a polgari védelem szdmara mobil viztisztité kapacitast adjon at,
akkor raciondlisnak tekinthet6 az is, ha ennek a kapacitisnak a fenntartasara a
vallalat er6forrast kot le. Igaz ez akkor is, ha ez csupan szokasjogon alapul, és sehol,
semmilyen dokumentumban, célkitlizésben nem szerepel. Sokszor ilyen gesztusok
jelentik a kozosségi tulajdonos felé a jo kapcsolat és a pénziigyi teljesitmény megfelel6
megitélésének zalogat.

A dolgozatban a lesziikitett teljesitménydefiniciot azért alkalmaztam, hogy
empirikusan tesztelhet6 kutatast készithessek, és értékelhet6 eredményeket kapjak.
Mindezt pedig egy konzisztens, zart rendszerbe, a kutatasi modellbe illeszthessem.

Még egyszer szeretném alahtizni, hogy nem gondolom azt, hogy a szervezeti
teljesitmény csupan pénziigyi és rovid tava lenne. A teljesitmény ennél sokkal
komplexebb fogalom. A kutatas végrehajthat6sdga miatt azonban a sziikités mellett
dontottem. Ez a magyarazata az alkalmazott teljesitménydefinicionak.

A teljesitménydimenzio
A kutatas soran implicite feltételeztem, hogy
» ateljesitmény objektiven — a kutato értékitéletét6l mentesen — mérhetd;

» a teljesitménymérési és —értékelési eszkozok és a teljesitmény kozott
1étez6 és mérhet6 kapcesolat van;

» az altalam valasztott elemzési eszkozok a teljesitmény alakulasat
értékelhet6 modon megmutatjdk és az operativ iizleti teljesitmény
relevans a vizikozmivek esetében;

* a teljesitmény és a teljesitménymeérési és —értékelési eszkozok kozotti
kapcsolat kolesonos, egyik sem tisztan ok vagy okozat.

Osszességében a dolgozatban alkalmazott teljesitménydefinicié egy jelentésen
lesziikitett teljesitménydefiniciot jelent.

A kutatas soran szamomra a teljesitmény olyan, az alapvet6 cél89 elérése
érdekében végbemend tevékenységeknek az eredménye, amely

» vallalati szinten értelmezett — tehat egyértelmiien hozza lehet rendelni a
vizsgalt vallalathoz —,

= mérheto — a mérése statisztikai eszkozokkel leirhato —,
= operativ - egyéves idGszakra vonatkozik-,
»  pénziigyi vagy lizleti — azaz pénzértékben kifejezhetd.9°

Ez a nagyon szlikre szabott teljesitmény-felfogas segitett abban, hogy pontosan
értelmezhessem a teljesitmény és teljesitményméré és —értékel6 rendszerek
kapcsolatat.o:

8 Az alapvetd célt egyezéen hasznalom Chikan: Vallalatgazdasagtan konyvében talalhatéval (Chickan, 1994).

0 A teliesitmény szamomra tehat egy outputkategéria. A sok-sok inputvaltozé kdzétt lehet pénzugyi, naturdlis,
egyéb dimenzidban értelmezheté. Azonban a teljesitmény szamomra csak pénzigyi lehet, amit a szervezet
mikddésének végsd mércéjeként értelmezek.

A teljesitmény definidlasa irant tovabb lasd Wimmer Agnes mar idézett disszertacidjanak 1.1 A teljesitmény és
a teljesitménymérés cimi fejezetét (Wimmer, 2000).
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4.3 A vizsgalt sokasag, a megfigyelési egység

A vizsgalt kor a magyarorszagi vizikozmiivek sokasaga volt. Ez jelenleg kozel
haromszaz szervezetet jelent. Ide tartozik minden olyan véallalat, amelynek definialt
tevékenységi korében barmilyen mdédon szerepel a viz- és csatornaszolgaltatas. Ha
példaul egy vallalkoz6 tgy dont, hogy épit egy strandot, ebbe a kategoéridba fog
tartozni. Ebb6l a korb6l mintegy szaz vallalat tekinthet6 valodi, komplex
vizikozmiinek. Ezek a vallalatok tomoriiltek szakmai szovetségbe, a VCSOSZ-be,
amely a Viz és Csatornaszolgaltatok Orszagos Szovetsége roviditése. Szakemberekkel
beszélgetve jutottam arra a kovetkeztetésre, hogy ezek a vallalatok képviselik az
iparagi kibocsatas — ms3 viz és szennyviz egyiittesen — tobb, mint 95%-at.

Erre a mintegy szaz vallalatra épitettem a kutatdsban. A kvalitativ kutatast a
vallalatok éves beszamolodira és a kérddivvel felvett adatokra, a kvanitativ kutatast
pedig a a vallalatok vezetSivel folytatott interjukra, valamint a résztvevl
megfigyelésre épitettem.

A megfigyelési egység a vallalat volt. A véllalatot pedig a koziizemrol sz6l6 fejezetben
leirtaknak megfelel6en tagan értelmeztem.
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5 Empirikus elemzés

A vizsgalt kutatasi teriilet legfontosabb szerzinek, elméleteinek bemutatasat az
empirikus elemzés koveti. Ezt egyrészt kvantitativ, majd kvalitativ kutatassal
végeztem el.

A kvantitativ kutatds soran valds tapasztalati adatokon teszteltem az elméleti
konstrukciém helyességét.

» El6szor a hipotéziseket fogalmaztam meg. Ezek segitettek abban, hogy a
komplex kornyezetet az altalam relevansnak tekintett kérdésekre
sziikithessem.

*  Mindezt a kutatasi modell megalkotasa kovette. A kutatasi modell szintén
egyszerlsitett: a kornyezet relevans tényezoit és a koztiik 1évo kapcsolatot
képeztem le.

» Harmadik 1épésként a kornyezet mérhetéségét gondoltam végig — azaz a
kutatasi modell egyes valtozoit operacionalizaltam.

» Ezt kovet6en a hipotéziseket teszteltem, majd megallapitottam a
téziseimet.

A kvantitativ kutatast kvalitativ kutatassal egészitettem ki. A kvalitativ kutatassal a
célom az Osszefiiggések megértése és a kontextus altalam nem vizsgalt elemeinek a
felvazolasa volt.

= A kvalitativ kutatést interjikkal és résztvevé megfigyeléssel végeztem.

Végiil megfogalmaztam a kutatas eredményeit.

5.1 Kvantitativ kutatas

5.1.1 Hipotézisek megfogalmazasa

A hipotézisek megfogalmazasat két 1épésben végeztem el.

Az els6 1épésben megfogalmaztam az Osszes olyan hipotézist, amely a dolgozat
elméleti részével kapcsolatban volt.92

%2 A tézistervezet elkészillte utan az opponensek és a kollégaim kozel egyontetiien kifogasoltak a tulsagosan sok
hipotézist. Valo igaz, a sok hipotézis gatolt volna abban, hogy a legfontosabb kérdésekre 6sszepontositsak.
Ennek eredményképpen a hipotéziseket jelentésen szlikitettem.
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A masodik 1épésben kivalasztottam a hipotézisek koziil azokat, amelyek a dolgozat
szempontjabdl relevansak. Relevansnak azokat a hipotéziseket tekintettem, amelyek
valoédi hozzaadott értéket jelenthettek a dolgozat szempontjabdl.93 Amennyiben a
hipotézisben szerepl6 kapcsolat iranyarél elézetes elképzelésem volt, ott a
hipotézisben ezt az iranyt meg is jelenitettem. Mindezek figyelembevételével
alakultak ki a kutatas hipotézisei.

A kutatas hipotézisei

A kutatas soran arra kerestem a valaszt, hogy a teljesitmény és a teljesitménymérés és
—értékelés hogyan fiigg 0ssze. Ennek mentén hataroztam meg a hipotéziseimet is.
El6zetes elképzelésem szerint a teljesitménymérési és —értékelési rendszer és a
teljesitmény kapcsolata szoros. A kapcsolat iranya az egyes hipotéziseknél a
formallogikat koveti. Minél fontosabb a teljesitmény hipotézisben vizsgalt jellemzéje
a vallalat vezetése szamara, annal magasabb maga a teljesitmény is.

Mar az empirikus kutatas elinditasa el6tt eldontottem, hogy a vizikozmiivek
elemzéséhez a Bodnar Viktoria altal megalkotott teljesitménymenedzsment modellt
fogom adaptalni a koziizemi szektor vizikozmi szegmensére.

Bodnar Viktoria szerint a teljesitménymeérési és —értékelési rendszerek legfontosabb
ismérvei a tartalmi orientacid; az iranyultsdg; a nyitottsag; az idGhorizont; a
meghatalmazo jelleg; a mozgosito jelleg; és a tAmogato jelleg. Ennek megfelelGen a
modellben szerepl6 egyes tényez6k mentén fogalmaztam meg a hipotéziseimen.

Tartalmi orientacio

* Hio: A teljesitményt tobb dimenzioban mér6 és értékel6 vallalatok
teljesitménye magasabb.

A kifinomult teljesitménymérés és -értékelés a teljesitmény tobb dimenzidéjaban
ragadhaté meg. Ha a rendszer kialakitisara tobb energiat forditottak az adott
vallalatok, az a teljesitménytlikben is tiikroz6dik.

Iranyultsag
* Hso: A teljesitmény mérését és -értékelését nemcsak miltbeli
informéciora épitd vallalatok teljesitménye magasabb.
A teljesitmény a vezet6k szamara dinamikus fogalom. A tegnapi teljesitmény csupan
jo elGjel, de nem garancia a holnapi gyézelemre. Ennek tudatdban volt sziikséges

megnézni azt, vajon a teljesitménymérési és -értékelési rendszerekben milyen
adatokra épitenek.

Nyitottsag

»  Hj,: A kornyezeti informaciokat is gytijto, elemz6 teljesitménymérést és -
értékelést alkalmaz6 vallalatok teljesitménye magasabb.
Ha a vallalat nemcsak onmagahoz, hanem masokhoz is méri a teljesitményt,

objektivebb kép alakulhat is a teljesitményérdél. Igaz lehet ez még abban az esetben is,
ha a versenyt6l viszonylag védetten miikodnek.

% Opponenseim kérésére nem terheltem a dolgozatot olyan komplex, évtizedek 6ta kutatott kérdésekkel, mint
példaul a szervezeti struktura és teljesitmény kapcsolata.
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IdShorizont

»  Hyo: A teljesitménymérésben és —értékelésben hosszi id6tavot alkalmazo
vallalatok teljesitménye magasabb.

A hosszu tavon sikeres vallalatok a napi dontéseiknél hossz- vagy rovidtavra
épitenek? El6zetes varakozasaim szerint a vizikozmiivek esetében a hossza tavra el6re
gondolkod6 vallalatok nagyobb teljesitménnyel rendelkeznek és igy jobban szembe
tudnak nézni az akadalyokkal.

Meghatalmazo jelleg

» H;o: A meghatalmazd teljesitménymérést és -értékelést alkalmazo
vallalatok teljesitménye magasabb.

A tevékenységek és felel0sségek delegalasa — megfelel6 fogadokészség, és az ezt
tamogatoé szervezeti kulttira esetén — novelheti a teljesitményt.

Mozgo6sito jelleg

*  Heo: A munkatarsakat bevond, 0sztonzo teljesitménymeérést és -értékelést
alkalmazo6 vallalatok teljesitménye magasabb.

A munkatarsak egyéni céljai és a véllalat céljai kozotti 0sszhang novelése logikai
alapon a teljesitmény novekedéséhez vezet. Ugy véltem, igaz ez a teljesitménymeérés
és -értékelés rendszerére is.

Tamogato jelleg

»  Hyo: Az 0nall6 teljesitménymérési és —értékelési szervezettel rendelkezd
vallalatok teljesitménye magasabb.

A szervezeti megoldasok segitenek abban, hogy a vezet6k a céljukat elérjék. Azonban
az, hogy nem létezik forméalisan is megfogalmazott, elkiiloniilt teljesitménymérési és
—értékelési rendszer, nem feltétleniil kizar6é ok: a vallalatban szamtalan megoldas
létezhet a teljesitmény menedzselésére. Mégis, mivel a dolgozat normativ szemléletdi,
ugy gondoltam, az elkiiloniilt szervezeti megoldasok emelhetik a vallalat
teljesitményét.

*  Hs.o: Azon vallalatok teljesitménye magasabb, ahol a teljesitménymeérést
és -értékelést a vezetSk rendszeresen a sajat elvarasaikhoz igazitjak.

Ha a vezet6 szamara fontos egy cél, ebbdl kovetkezéen a célt tdmogatd és
megtestesito rendszer is, akkor vezetdi figyelmének egy részét hajlando erre aldozni.
ElGzetes elvarasaim szerint ez emeli a teljesitményt.

Alkalmazott eszk6zok kifinomultsaga

* Hyo: A Kkifinomult eszkozoket alkalmaz6 vallalatok teljesitménye
magasabb.

A teljesitmény mérése és értékelése vallalati szinten nem egyszer(i feladat. Az egyre
bonyolultabb eszkozok alkalmazasdnak célja a teljesitményt novelése. Minél
kifinomultabb eszkozoket hasznal egy vallalat, annal magasabb teljesitményt
josolhatunk elére.
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51.2 Kutatasi modell

A kutatasi modell(ek) megalkotasa a hipotézisek megfogalmazasahoz hasonl6an tobb
Iépésben tortént. A kutatasi modell(ek) kialakitasakor mar figyelembe vettem a
rendelkezésre 4ll6 adatokat is.

Két modellt készitettem.

Az els6 egy segédmodell — amelyet iparagi modellnek neveztem -, ez nagy
elemszammal és nyilvanosan beszerezhetd pénziigyi és naturalis adatokkal dolgozott.
Célja az iparag megismerése és a hipotézisek tesztelésére létrehozott modell megfelels
megfogalmazasa volt. Mivel a dolgozatot nem volt szindékomban régota kutatott
kérdésekkel terhelni — mint példaul a teljesitmény és a szervezeti struktdra
kapcsolata -, ezért a modell vizsgalatinak eredményeit a Melléklet 8.3 fejezetébe
helyeztem el.94

A vallalat

adottsagai Vallalati teljesitmény

30. abra: Az iparagi elemzés kutatasi modellje

A masodik modell a dolgozat f6 kutatasi modellje, az adatok jellemzdi miatt ezt a
modellt kérddives elemzés modelljének neveztem el. A modell megalkotasanak célja
az volt, hogy a bonyolult kornyezetet megfelel6en egyszertisitse, és a hipotézisek
tesztelését lehetové tegye. Ez a modell alapvetden a kérdGives adatokra épiilt.

Véllalati teljesitmény
G

Teljesitménymérési és
-értékelési rendszer

A vallalat
adottsagai

31. abra: A kérdGives elemzés kutatasi modellje

A 31. abran tudatosan szerepeltettem a vallalat adottsigait és a kornyezetet is.
Kontingencialista alapokon nyugvé meggy6z6désem volt, hogy mindkettd
befolyasolja a tényleges teljesitményt. Azonban a kutatas végrehajthat6saga miatt

% Részletesen a teljesitmény és a szervezeti struktura valamint a kdrnyezet kapcsolatarél sz6lé kutatasokrol
Kieser (1995), Székely (2004).
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ezen tényezOk vizsgalatat kihagytam.95 Amit vizsgiltam, az a teljesitmény és a
teljesitménymérési és —értékelési rendszer kapcsolata. Az &bran a kapcsolat
fontossaga miatt mindezt kiilon kiemeltem.

Az egyes elemzésekben felhasznalt adatokat a 32. 4bra mutatja.

Naturalis és pénziigyi
adatok

Teljes iparag

Pénziigyi
adatok

32. abra: Az elemzésekhez felhasznalt adatok kapcsolata

51.3 A vizsgalt valtozék operacionalizalasa

A kutatasi modell megalkotasa utan feladatom az volt, hogy a modellben szerepl$
tényezbket elemezhet6vé tegyem.

A kérdéives kutatast — mar a kérd6iv megszerkesztésekor - azzal inditottam, hogy a
kutatasi modell egyes tényezdit megfeleléen leiré valtozokat kerestem. Ezeket a
valtozokat aztan a beérkezett kérd6ivek esetén bekodoltam.96

Characteristics of performance/A teljesitmény jellemz6i

Measure/ Dimension/

Variable/Valtozo Mérési szint Dimenzié

89_Operating profit as a % of turnover/Arbevételaranyos iizemi eredmény Scale/Arany %

90_Profit per staff /Létszamaranyos eredmény Scale/Arany g%g/headcount/
Performance]97_Rate of underlying expenses/Mikdidési kiltségek aranya Scale/Arany %
Teljesitmény]92_Return on assets/Eszkéz6kre juto tizemi eredmény Scale/Arény %

93 _Ratio of earning related costs/Személyjellegii raforditas az 6sszkéltségen beliil Scale/Arény %

94 _Total cost per outcome/Kibocsatasra jutd 6sszes koltség Scale/Arany HUF/m3/Ft/m3

95_Other revenues as a % of turnover/Egyéb bevétel az arbevétel aranyaban Scale/Arany %

3. tablazat: A kérdGives elemzés teljesitményt leird valtozoi

% A modell kiterjesztett vizsgalatakor visszatértem ehhez a kérdéshez.

%Az egyes valtozok szamozasa folytatélagosan tértént. A kddszamoknak pusztan technikai jelentéséguk van, és
az azonositast szolgaljak. Az adatok megismerése céljabdl inditott elemzésekhez hasznéltam fel a kisebb
kddszamu valtozokat.
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Characteristics of the performance measurement and evaluation system/
A teljesitménymérési és -értékelési rendszer jellemzéi

Measure/ Value/
Variable/Valtozé Mérési szint Erték
96_Usage of financial data /Pénzben kifejezett adatok hasznélata Ordinal/Ordinalis 1-4
Content orientation/|97_Usage of non-financial data /Naturélis adatok hasznélata Ordinal/Ordinalis 1-4
Tartalmi irdnyultsdglog Usage of comments/Széveges elemzések hasznalata Ordinal/Ordinélis 1-4
99 Usage of the outputs of the system/Az eredmények felhasznélasi kére Ordinal/Ordinélis 1-4
Orientation/| 100_Future oriented information/Jévére vonatkozé informécié Ordinal/Ordinélis 1-4
Irdnyultség| 101_past oriented information/Miltra vonatkozé informéacié Ordinal/Ordinélis 1-4
102_Usage of internal data/Belsé adatok hasznalata Ordinal/Ordinélis 1-4
l\(l);/)i:;fszsg 103_Usage of external data/Kiilsé adatok hasznalata Ordinal/Ordinélis 1-4
104_Regular evaluation of the environment/A k6rnyezet rendszeres értékelése Scale/Arany 1-4
105_Time scale of PMS/A TER id6tévja Nominal/Nominalis
Time horizon/|106_Time scale of the business plan/Az lizleti terv idétavja Scale/Arany
ldéhorizont| 107 _Time scale of the budget/Az operativ terv idétavja Scale/Arény
108_Time scale of the outlook (strategic plan)/A stratégiai terv idétavja Scale/Arany
109_Approvement of plans/A tervek jovahagyasa Nominal/Nominalis
110_Involvement/Goal setting by measurer/Bevonas/A célokat az értékel tiizi ki Ordinal/Ordinélis 1-4
111_Involvement/Common goal setting/Bevonas/Kézds célkitlizés Ordinal/Ordinélis 1-4
Empowering nature, " - e s " -
Meghatalmaz jelleg 112_Involvement/Evaluation by goal setter/Bevonas/A célkitiizé értékel Ordinal/Ordinélis 1-4
113_Involvement/Common evaluation/Bevonas/K6zés értékelés Ordinal/Ordinélis 1-4
’17 ,'19 i;r'fz;jage;;srgﬁsr :::Ztt)i ef:;l: e/I(zw hierarchy level/A teljesitményértékelésben alacsonyabb Ordinal/Ordinélis 14
Mobilizing nature/|115_The importance of the performance/A teljesitmény fontosséga Ordinal/Ordinélis 1-4
Mozgésitd jelleg| 116 _The remuneration is performance based/A javadalmazas fiigg a teljesitménytdl Ordinal/Ordinélis 1-4
117_Usage of performance evaluation/A teljesitményértékelés hasznalata Ordinal/Ordinélis 1-4
SUPROfﬁ"g r?a'tur ©/]118_Organizational segregation of performance evaluation/A teljesitményértékelés szervezeti NominaVNominalis
Tamogato jelleg|elkiilonitése
119_Usage of PM in the daily business/A TER hasznélata a vezetsi munkaban Ordinal/Ordinalis 1-4
Applied tools/ 120_Applied tools' sophistication/Az alkalmazott eszkbzdk Gsszetettsége Ordinal/Ordinélis 1-4
Alkalmazott eszk6z6k|121_Applied tools and their IT support/Az alkalmazott eszk6zék és informatikai tamogatéasuk Ordinal/Ordinalis 1-4

4. tdblazat: A kérdGbives elemzés a teljesitményméreési és —értékelési rendszert leird valtozoi

A vizsgalt valtozok a Bodnar Viktoriatdl adaptalt teljesitménymodell és a teljesitmény
leirasara szoritkoztak. Fontos megjegyeznem, hogy a szituativ jellemzok és a
kornyezet kapcsolatat a teljesitménnyel és a teljesitménymérési és —értékelési
rendszerrel nem vizsgaltam. A sokasag megismeréséhez viszont sziikség volt ezekre a
jellemzGokre, igy ezeket is operacionalizaltam. Az elemzés soran felhasznaltam ezeket
a jellemzGket a vallalatok bemutataséra, a részletes elemzésbe azonban nem vontam
be O6ket. A kornyezeti és a szituativ jellemz6k operacionalizalasat tartalmazo
tablazatokat a Melléklet 8.3.1 fejezetébe helyeztem el.

514 Az empirikus adatok jellemzéi
5.1.4.1 Az adatok 6sszehasonlithatésaga

Kutatasomban kezelni kellett azt is, hogy az iparagi és a kérdGives adatok eltéré
id6pontra vonatkoztak. Az iparagi adatokat a 2001-es, lezart pénziigyi évbol vettem. A
kérdbives kutatas adatai pedig 2003-2004-bdl datalodnak. Annak érdekében, hogy a
konzisztenciat megdérizzem, a kérddives kutatasra alapozott modellhez — bar a 2001-
es adatok rendelkezésre alltak — a vallalatok altal megadott, 2003-2004-es évre
vonatkozo6 pénziigyi és naturalis adatokat hasznaltam.
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5.1.4.2 A kérdéiv és a kitoltesi arany

A kérd6iv megszerkesztése soran torekedtem arra, hogy konnyen érthetd, egyszertien
kitolthet6 kérddivet kapjak.97 A kérdéseket az alabbi csoportokba soroltam:

=  Adatokra vonatkozé kérdések:

0 Az adatok megadasat kértem. (Példaul: Arbevétel, ezer Ft-ban;
Atlagos allomanyi 1étszam, {6; stb.)

»  Vélemény, négyfokozati skalan értékelve:
0 Lehetséges valaszok a kérdéstdl fliggden9s:

= Alapvet6en nem értek egyet, Nem értek egyet, Egyetértek,
Alapvetéen egyetértek. (Példaul: A vallalat/szervezet
vezetése tudatosan iranyitja a vallalatot.)

» Egyaltalan nem, Inkabb nem, mint igen, Inkabb igen, mint
nem, Igen. (Példaul: Igaz a megallapitds, hogy a
vallalati/szervezeti teljesitményértékeléshez felhasznaljak a
kornyezetrol gytijtott adatokat.)

»  Nuyitott kérdések.

0 A valaszadd véleményére voltam kivancsi, vagy zart kérdés
feltevésével nem allt szandékomban eleve meghatarozott iranyba
terelni a valaszokat. (Példaul: Sorolja fel a vallalatnal/szervezetnél
meghatarozott, kiemelked6 fontossagu teljesitménymutatokat.)

A kérdoiv szerkesztése soran torekedtem arra, hogy aranyskalan, ordinalis skalan és
nominalis skalan mérheté adatokat egyarant beszerezzek. A véleményre vonatkozo
kérdéseket szandékosan paros fokozatti skalan mértem, ezzel strukturalisan is
késztetve a valaszadokat a hatarozott allasfoglalasra.

27”7

A kérdoivet elkiildtem az iparag — altalam ismert - minden szerepl6jének, igy 92
kérdGivet postaztam. Mindezek utan megkérdeztem — els6sorban marketinges —
kollegdimat, vajon milyen visszakiildési aranyra szamitsak. A valaszok 1,5% és 3%
kozott szorddtak. A kollégak joindulattian becsiiltek, és figyelembe vették, hogy
egyetemi, tudomanyos kutatasrol van sz6.

A szerencse - és a vizes szakma fegyelmezettsége - azonban nekem dolgozott. Joval a
vart arany folott érkeztek vissza kérd6ivek. A visszakiildott kérddivek végleges szama
23 (25%) volt.

A kérdéives kutatasban elemzett vallalatok kivalasztdsa nem véletlenszertien tortént,
ezért statisztikai értelemben nem is mondhattam, hogy mintarél van sz6. Azonban az
elemeknek a teljes sokasaghoz viszonyitott magas aranya — kereken 25%-a — azt
megengedte szamomra, hogy a kérdéiv alapjan kapott eredményeket altalanositsam.
Erre azért vallalkozhattam, mert a kérdGives vallalatok mar aranyuknal, stlyuknal
fogva jol jellemzik az egész iparagat.

7 A kikiildott kérdsiv a Melléklet 8.4.3 fejezetében talalhato.
% A kérdés feltevésétsl fuggden a lehetséges valaszokat néhany esetben mddositottam, hogy a kérdésre adott
valasz nyelvtanilag is értelmes legyen.
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5.1.5

5.1.5.

Kiindul6 1épésként elkészitettem azt a részletes tervet, amely szerint az empirikus

A vizsgalt vallalatok megismerése

1 Az elemzés Iépései — az alkalmazott statisztikai eszk6z6k

adatokat elemeztem.

Elemzési lépés

A lépés tartalma

Adatok attekintése

Az adatok atnézése, kodolasi hibak, adatrogzitési hibak kiszlrése. Mérési szintek
meghatarozasa az egyes valtozokra. (Példaul a munkatarsi Iétszam nem lehet
negativ.)

Valtozék ujrakédolasa

Ha sziikséges, bizonyos valtozdkat a kdnnyebb kezelhetéség érdekében ujra kell
kodolni. (Példaul néhany vallalat milliés, mig masok ezres nagysagrendl fogyasztot
szolgalnak ki. Ebben az esetben célszerii az eredeti értékeket logaritmikus skalan
bemutatni.)

Hianyzo értékek

Erdemes megvizsgalni, hogy a hianyzé értékek egyiittmozgasa milyen. Ha tendencia
van benne, az SPSS Missing values moduljaval bizonyos esetben elképzelhetd, hogy
a hianyzé értékeket modellezni (becsiilni) lehet.

Valtozok 6sszevonasa

Ha bizonyos valtozoékat, valtozécsoportokat nagyon sok valaszadé kihagyott, akkor
azokat ujra kell gondolni. Amennyiben a valaszok értékelhetetlenek, akkor ki kell
hagyni 6ket az elemzésbél.

Leir6 statisztikak
készitése

Az adatok megismerésének kihagyhatatlan médja.

Kereszttablak készitése

A kereszttablak készitésével az adatok megismerését lehet folytatni. Az elméleti és a
megfigyelt gyakorisagok érdekes kapcsolatokat jelezhetnek. (Amennyiben nagyon
kevés valasz érkezik, a tablak generalasat megkisérelhetem annak érdekében, hogy a
szignifikancia szintet pontosabban meg tudjam allapitani. Erre az SPSS Monte Carlo
és Exact médszerét hasznalom.)

Korrespondenciaelemzés

A kétdimenzids tablazatok vizualis megjelenitésére szolgal. Azokat a valtozokat,
amelyek lényeges informaciét hordoznak, hasznos lehet ezzel az eszkdzzel is
megvizsgalni.

Homogenitas-elemzés

Nominalis valtozok kategériai kdzotti 0sszefluggések grafikus megjelenitése szolgal.

Korrelaciés matrix
készitése

A legfontosabb valtozék egyuttmozgasanak megismerésére szolgal. (Ez a
tobbvaltozds statisztikai eszk6zok hasznalatahoz amugy sokszor elengedhetetlen is.)

Fékomponens elemzés

Az egyik a feltaré mddszerek kozil, az adatok strukturajanak jobb megértését
szolgalja.

Faktoranalizis

A nagyszamu, nehezen kezelhetd valtozét lehet a faktoranalizis segitségével
csOkkenteni. Ezaltal olyan egyszer(ibben értelmezhetd, latens valtozét kaphatok meg,
amelyek az adatok mogottes struktirajanak megértésében, a relevans 6sszefliggések
feltarasaban segitenek.

Diszkriminanciaanalizis

A sokasagot egyértelmlien szétbonto fliggvények és az ezeket alkoto valtozok
megtalalasanak eszkoze.

Klaszteranalizis

A sokasag megismerésének egyik f6 eszkdze, segit abban, hogy a vizik6zmUveket
értékelhet6 csoportokba soroljam.

Tébbdimenziés skalazas

Az adatok szemléltetésére hasznalhatd, illetve az el6z6 médszerek kiegészitésekeént,
triangulacios célbol.

5. tablazat: Az elemzés lépései

Arra mar el6zetesen szamitottam, hogy bizonyos elemzési eszkdzoket nem fogok
tudni hasznélni, mert az adatok struktaraja, a mérési szintek vagy a rendelkezésre
allo adatok nem teszik lehet6vé. A lista elkészitése azonban nem volt hidbaval6, mert
segitett abban, hogy a kutatas menetét végiggondoljam.



- 106 -

5.1.5.2

Ahogy azt az iparagi elemzés soran is tapasztaltam, a vallalatok nagyon kiilonboznek
a méretiik szerint. Ez visszakoszon abban, hogy az atlagnal sokszor jéval magasabb a
szoras értéke. A legfontosabb leir6 statisztikdk részletesen a Melléklet 8.4.2

Az elemzett vallalatok legfontosabb leiré statisztikai

fejezetében — azon beliil elsGsorban a 44. tdblazatban — talalhatoak.

A leir6 statisztikikat vizsgalva a kovetkezd megallapitasokat tettem a magyarorszagi
vizikozmiivekre nézve (a kérdéivben a véleményeket firtatdé kérdéseket ordinélis
skalan mértem, a valaszokat 1-2-3-4 értékekkel kddoltam; a két tizedes pontossaggal
szamolt valtozok egy-egy kérdéskort szondazo tobb kérdés osszevont valtozoéi, de az

értékek itt is 1-4 kozott szorodnak):
»  Adottsagok:

0]

A vallalatok munkavallal6i koziil 75% volt fizikai foglalkozasu (igen
kicsi, 6 szazalékpontos szorassal), 12% rendelkezett fels6foka
végzettséggel.

A vizsgéalt id6szakban a vallalatok atlagosan 9 ezer Ft-ot koltottek
évente oktatasra munkavallalonként. Az egy munkavallalokra jutd
tréningnapok szama évente atlagosan egy volt.

A vallalatok tipikusan nem végeztek kutatasi és fejlesztési
tevékenységet. (Megleps, hogy 4j technologiat viszont a kérdGiv
felvételét megel6z6 utolsé 6t évben tobbségében bevezettek.)

A véllalatok az értékcsokkenéssel nagyjabdl megegyezd aranyaban
ruhaztak be, és az eszkozok atlagos leirtsaga a bekeriiléskor
tervezettnek megfelelGen alakult.

A vallalatoknak a sajat maguk vezetésérdl kialakult képe nagyon
kedvezd volt. A szervezetek gy lattak, hogy a vallalatukat egységes
vezetés iranyitotta (3,38), amelyet magas szakmai tajékozottsag
jellemezett (3,48). A vallalat iranyitasa tudatos (3,36), és a
teljesitmény novelésének modja ismert volt (3,41). A vallalatok
tobbé-kevésbé felkésziiltek az EU-integraci6 okozta valtozasokra
(3,26) — amit némiképp megkérddjelez, hogy a vezetSk alig otode
beszélt barmilyen idegen nyelvet.

A vallalatok iranyitasira a  biirokratikus koordinécids
mechanizmusok voltak a jellemz6k (3,11), a piaci koordinacid
(2,93) és a személyorientalt koordinacié (2,60) ennél kisebb
szerepet kapott.

=  Kornyezet:

(0]

A véllalatok nagyon nagy részben nem rendelkeztek versenytarssal.
Ritka, mint a fehér holl6 az a vallalat, amely a kornyezetét
versenytarssal egylitt élte.

»  Teljesitménymeérési és —értékelési rendszer:

0}

A vallalatok a teljesitménymérési és —értékelési rendszer
lizemeltetése soran jelentGs mértékben hasznaltak mind naturalis
(3,25), mind pénzben Kkifejezett adatokat (3,14). A szoveges
elemzések hasznalata kevésbé volt elterjedt (3,05). Sajnos a
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teljesitménymérés soran kapott eredményeket csak részben
hasznéaltak fel (2,82).

0 Ezzel 6sszecseng, hogy az informéci6 tobbnyire multra orientalt,
mivel a jovére vonatkoz6 informacid elterjedtsége alacsony (1,67)
volt. A vallalatok inkabb bels6 (3,70), mint kiilsé (2,40) adatot
hasznaltak a teljesitménymérés és —értékelés soran.

0 Az lizleti és az operativ terv 0sszecsuszott, mindegyik id6tavja egy
év (rendre 1,19 illetve 0,9 év).

0 A vallalatok terveit tobbségében a tulajdonosok hagytak jova, a
vallalatok kozel harmadanal kizarolag a menedzsment dontott a
vallalati tervekrol.

0 A célkitlizés és az értékelés gyakorlata nagyon eltéré volt, egységes
képet nehéz megfogalmazni. Azonban a teljesitmény a vallalatok
szamara énmagaban inkabb fontos (3,02) volt, bar a javadalmazas
és a teljesitmény kozotti kapesolat nem volt jellemz6 (2,74).

0 A teljesitményértékeléssel foglalkoz6  onall6  szervezetet
gyakorlatilag nem talaltam meg a magyarorszagi vizkozmtiveknél
(1,21), és a vezet6i munkaban sem volt jellemzé az eredmények
hasznéalata (2,70).

5.1.5.3 A kutatas teljesitményvaltozoi

Igazan kivancsi voltam, milyenek az elemzett vallalatoknak a teljesitményre
vonatkoz6 adatai. Az elméleti részben ismertetett teljesitménydefinicibmmal
Osszhangban a teljesitményt operativ pénziigyi teljesitményként értelmeztem. Erre a
kérdé6iv adatai koziil hét valtozot alkalmaztam.

Descriptive Statistics

Std.

N Minimum | Maximum Mean Deviation
89_Op’eratlng profit as a % of turnover/Arbevételaranyos Gizemi 21 -35,62% 15.80% 71% 9.56%
eredmény
90_Profit per staff /Létszamaranyos eredmény 21 -943 1489 171 496
91_Rate of underlying expenses/Miikddési koltségek aranya 21 79,53% 100,00% 93,82% 6,40%
92_Return on assets/Eszkdzokre jutd Gzemi eredmény 21 -12,06% 15,29% ,89% 4,54%
93_Ratio of earning related costs/Személyjellegii raforditas az 21 1,62% 17.65% 7.66% 4.86%

Osszkoltségen belul
94_Total cost per outcome/Kibocsatasra juté 6sszes koltség 21 101 365 177 67

95_Other revenues as a % of turnover/Egyéb bevétel az
arbevétel aranyaban

Valid N (listwise) 21

21 15% 33,05% 8,06% 9,47%

6. tablazat: A teljesitmény valtozoéinak leird statisztikai

Ebben a teljesitményértelmezésben a vallalatok nagyon eltér6 értékekkel
rendelkeztek. Az egyes valtozok atlagatol nagyon eltérék az egyedi értékek, amit a
szOras magas volta is jellemzett.

5.1.5.4 A kutatas teljesitményfaktorai

A teljesitményt a vizsgalt valtozokkal irtam le, de ezeket a valtozokat stiriteni is
szerettem volna. Erre a faktoranalizist hasznaltam.

A hét rendelkezésre allo valtozot két faktorba tudtam 6sszehtizni.
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Rotated Component Matri®

Component
1 2
90_Profit per staff /Létszamaranyos eredmény ,901 ,118
89_Operating profit as a % of turnover/Arbevételaranyos (izemi eredmény ,834 ,443
92_Return on assets/Eszkdzokre jutd Gizemi eredmény , 766 ,434
93_Ratio of earning related costs/Személyjellegl raforditas az 6sszkoltségen belll -, 742 ,186
94 _Total cost per outcome/Kibocsatasra juté dsszes koltség ,231 -,839
95_Other revenues as a % of turnover/Egyéb bevétel az arbevétel aranyaban -,530 -,669
91_Rate of underlying expenses/Miikddési kdltségek aranya ,301 ,635

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

7. tablazat: A teljesitményfaktorok ésszetevdi

Az egyes faktort az Osszetevéi alapjan Teljesitménynek, a masodik faktort — miutan
megszoroztam az értékeket -1-el — Koltséghatékonysagnak neveztem el.99 A faktorok
meghatérozasa elfogadhatoan jo sikertilt, a két meréleges faktor az eredeti hét faktor
varianciajanak kozel haromnegyedét megmagyarazta.1o0

5.1.5.5 A kutatas korreldciés matrixa

A leir6 statisztikdk egy-egy valtozonak a vizsgalt vallalatokra vonatkozo értékét
mutattak be. Az egyes valtozok kozott 1évé kapcesolat szorossagara is kivancsi voltam.
Ennek egyik legegyszeriibb mddja a korrelacios matrix kiszdmitasa volt. A kutatas
soran a teljesitményt Aallitottam a Kkozéppontba, az Gjonnan kiszamitott
teljesitményfaktorok nagy szerepet kaptak. 101

A korrelaciés matrix kiszamitasa igen sok érdekességet eredményezett. A valtozok
egyiittmozgasa leginkabb a nagysaggal és a teljesitményfaktorokkal volt tetten érhetd
(Melléklet 8.4.2 fejezet, 45. tablazat).

»  Adottsagok:

0 Minél kisebb volt egy vallalat, annal nagyobb volt a fels6fokta
végzettséggel rendelkez6 munkatarsak aranya (Korrelacié a nettd
arbevétellel: 0,99; empirikus szignifikancia szint 0%). Valésziniileg
mindez azért van, mert a vezetOk/szakemberek végzettsége
magasabb, és a minél kisebb volt a vallalat, annal nagyobb a
vezet6k/szakemberek aranya, jollehet a szamuk valdszintileg csak
egy-két f6ben volt mérhetd.

0 Minél nagyobb volt egy vallalat, annal tobbet koltott oktatésra,
viszont az egy munkavallaléra jutd tréningnapok szama a
nagysaggal forditottan volt aranyos (a viz- és csatornahal6zat -1,0;
3%).

0 Minél nagyobb volt egy vallalat, annal nagyobb volt a fluktuacié (a
viz- és csatornahalozat hosszaval 0,99; 7%).

% Mivel VARIMAX rotalast alkalmaztam a faktorok meghatarozasahoz, ezért a faktorok egymashoz valo
viszonyat nem kellett tovabb vizsgalnom. A két faktor egymastél figgetlenil mozog, ami megkdnnyiti a
kétdimenzios tér kdzgazdasagi tartalommal valo feltdltését.

"% A részletes szamitasok a Melléklet 8.4.2 fejezetében, a 46 tablazatban talalhatéak.

191 A korrelacios matrix adatai a Melléklet 8.4.2 fejezetében, a 44 tablazatban talalhatoak.
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0 Minél nagyobb volt egy véallalat, annal tobb tjitast vezetett be,
alkalmazott a kérd6iv Kkitoltését megel6z6 5 évben (ellatott
lakossag 0,99; 4%).

0 Minél nagyobb volt egy vallalat, annil inkabb piacorientalt
koordinécios eszkozoket alkalmazott az irdnyitasban (vizhalozat
hossza 0,99; 2%).

0 Minél nagyobb volt egy vallalat, annal kevesebbet koltott
értékcsokkenésébdl beruhazasra (ellatott lakossag -0,99; 4%, nettod
arbevétel -0,99; 4%).

»  Adottsdgok és a teljesitményfaktorok:

0 Minél nagyobb volt egy vallalat, a teljesitménye annal magasabb
volt (arbevétel 0,99; 0%, az tligyfélszam 0,99; 3%, a vizhalozat). A
koltséghatékonysag és a nagysag is egyiitt mozgott (a vizhalozat
hossza 0,99; 2%, a kiszolgalt teriilet nagysaga 0,99; 2%).

0 Minél nagyobb volt a koltséghatékonysag, annal nagyobb a
fluktuacié mértéke (0,99; 8%).

0 Minél tobbet koltott a vallalat a munkavallalok képzésére, annal
kisebb volt a vallalat (pénziigyi) teljesitménye (-0,99; 9%).

0 Minél jobban hasznaltdk a piaci koordinacios eszkozoket a
vallalatnal, annal biztosabb lehettem abban, hogy koltséghatékony
vallalatrol volt sz6 (0,99; 0%).

A Kkorrelacios matrix sem arra szolgalt, hogy az oOsszefiiggéseket megértsem.
Pusztan arra voltam kivancsi, milyen fontos Osszefiiggések voltak. Ezzel is
kozelebb jutottam a vizsgalt vallalatok miikodésének megértéséhez.

5.1.5.6 A vallalatok csoportokba soroldsa

A vallalatokat csoportokba szerettem volna sorolni, mégpedig a Teljesitmény és a
Koltséghatékonysag faktorok egyideji figyelembevételével. A két faktor altal
kifeszitett térre K-kozepl Kklaszteranalizist végeztem. Ebben az eljarasban nem a
relativ tavolsagok a fontosak, hanem az, hogy a létrejové klaszterekben 1év6 elemek
szdma hozzavet6legesen megegyezzen. Tobb futtatast végeztem. A klaszterek
szamanak béviilésével az egyes klaszterek szétestek. Mivel viszonylag kicsi az elemek
szama, ezért mar 4 Kklaszter esetében is egyes vallalatokat kiilonboztetett meg a
program.
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N° of Clusters/ N° of Cases/Vallalatok

Klaszterszam 3 4 5 6

1 3 5 3 1

2 2 12 14 8

3 16 1 1 1

4 2 1

5 1 9

6 1

Valid/Ertékelhetd elem 21 21 21 21
Missing/Hianyzo érték 2 2

8. tablazat: K-kbzepli klaszterek elemszama

A kovetkez6 1épésben kivalasztottam azt a klaszterelemzést, amelynek segitségével a
csoportokat tartalommal toltottem fol. Ugy dontottem, a harmas elemszamu
klaszterképzés még nem megfelel6 szamomra. Ebben az esetben az egyik csoportba a
vizsgélt vallalatok haromnegyede tartozott, ami megnehezitette volna az érdemi
kiilonbségek felfedezését.

N° of Clusters/

% of Cases/Vallalatok %-ban

Klaszterszam 4 5 6
1 14% 24% 14% 5%
2 10% 57% 67% 38%
3 76% 5% 5% 5%
4 14% 10% 5%
5 5% 43%
6 5%

Total/Osszes 100% 100% 100% 100%

9. tablazat: K-kbzepli klaszterek elemszam szerint megoszlasa

A négy csoportot képez6 klaszterelemzést valasztottam. Itt az eloszlas mar sokkal
kedvez6bb volt, hiszen voltak kis, kozepes és nagy elemszamu klaszterek.

Sajnos ez a klaszterelemzés sem vezetett eredményre. Barhogyan is prébaltam a
klasztereket megérteni, egy-két vallalat mindig kilogott a sorbol, a program tugy
sorolta be 6ket, hogy nem tudtam tartalommal felruhazni az egyes klasztereket.

Ezek utan gy dontottem, az eredeti teljesitményvaltozok segitségével végzem el a
klaszterelemzést. Az egyszertisitést elveszitettem, de reméltem, hogy valodi tartalmat
tudok a csoportokhoz rendelni. J61 dont6ttem, mert a szamitasok engem igazoltak.
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. Averages/ Sunk/ Champions/

Final Cluster Centers Atlagosak Leszakadé Bajnokok
89_Operating profit as a % of
turnover/Arbevételarényos Uzemi 1,1 -35,6 10,8
eredmény
90_Prqf|t per staff /Létszamaranyos 60.0 0427 1173.9
eredmeny
91_Rate of underlying
expenses/Mikodési koltségek aranya 94,9 79,5 92,3
?Z_Rgturn on’assets/Eszkozokre juto 0.5 12,1 7.2
Uzemi eredmény
93_Ratio of earning related
costs/Személyjellegl raforditas az 7,6 17,4 49
Osszkoltségen belll
94 Total cost per
outcome/Kibocsatasra jutd osszes 167,9 251,4 204,0
koltség
95_Other revenues as a % of
turnover/Egyéb bevétel az arbevétel 7.8 30,5 2,0
aranyaban
N° of Cases/Vallalatok 17 1 3

10. tablazat: K-kézepli klaszterek teljesitményvaltozoi

Az eredeti valtozokbol sikeriilt harom, tartalommal is megtolthet6 klasztert
képeznem. Teljesitményvaltozoik értéke alapjan az egyes csoportok az
Averages/Atlagosak; Sunk/Leszakadd; Champions/Bajnokok nevet kaptak. Ezek utan
kivancsi voltam, hogy a teljesitményfaktorok kétdimenzidés terében hogyan
helyezkednek el a vallalatok és maguk a csoportok.

126_Survey_Clusters
o 2007 * Averages/Atlagosak
g * Sunk/Leszakadd
© Champions/Bajnokok
§ 1,00
(<) Dot/Lines show Means
5 .t '
Q ¢ N N
s
£ 0,00+ R
2 »
II ¢ P *
)
-1,00- *
<
=]
ml
S 200+
-
¢

123_Survey_Cost Efficiency Factor

33. abra: K-kbzepli klaszterek a teljesitményfaktorok terében

Az adatok szépen elrendezddtek, a csoportok értelmes tartalommal telitédtek meg.
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5.1.5.7 A csoportképzés longitudinalis elemzése

A dolgozat tézistervezetének fazisdban opponenseim és kollégaim 6va intettek attol,
hogy messzemend kovetkeztetéseket vonjak le egy-egy év teljesitményének adataibol.
A tanacsot megszivleltem, és elkészitettem az iparag két évvel korabbi adataira is a
csoportositast.

A célom az volt, hogy megvizsgaljam, milyen az egyes vallalatok csoportokba
sorolasanak robosztussaga. Ha a csoportok viszonylag allandbak, nincs nagy mozgas
az egyes klaszterek kozott, akkor a kutatas megallapitasai sokkalta inkabb érvényesek,
és nemcsak egy kivalasztott évre vonatkoznak. Tovabbi elénye is volt az
osszehasonlitasnak. Mivel az iparagi teljesitményadatok egy Kkicsit mas tartalmuak
voltak, ezért triangulacios célra is fel tudtam hasznalni az Osszehasonlitast. Ha egy
vallalat teljesitménye kimagaslé, annak nem szabad kizarolag a valasztott
teljesitménydefinici6otdl — azaz az elemzett valtozotdl — fiiggenie.

Az iparagi elemzés nagy adatallomanya alkalmas volt arra, hogy a csoportositasokat
elvégezzem. Miutan mas adatokrol volt sz, el6szor is a valtozok meghatarozasat
végeztem el. Az iparagi csoportositast a Arbevételaranyos AEE; Eszkozaranyos AEE;
Létszamaranyos AEE; Kibocsatasra jut6 6sszes koltség alapjan végeztem el.102

Ennek eredményeképpen a vizsgalt 95 vallalatbol 6t klaszter alakult ki.203 Igyekeztem
az el6z6 klaszterek elnevezését megtartani. Igy alakultak ki a csoportok: az ,Average-
Atlagosak”(44 vallalat); a ,Good performers-Jol teljesiték” (17); ,Very good
performers-Nagyon jol teljesit6k” (7), a ,Champions-Bajnokok” (4) és a ,Cost
Wizzards-Koltségvarazslok” (3).

Az iparagi és a kérdGives kutatas teljesitményvaltozoinak atfedését kiilon
megvizsgaltam (11. tdblazat).

E ‘0 é o =g1 =} z -g r
s 3 K43 @ o = S0 " [
o 2 £ 4, S = s £ = PR o 2
5% 38 88| 8% |E T 2 2% |z g%
o 92 ._ o £ S ® c:5 2 © B 5 580 ¢ 9
2 8¢ | g% 2% | 525 |& Tnp BEg |3 %
Foed8x 28> | 2%« EBE |9 So8| O°%X8 |C.4UNES
50355 £ES 23589 SUg |2 _NE= F28 (853-39
&§X38E| SHE | 8559 | 225 |§3me¥ Rse |8¥sf
18 £ 2% 1% 3 -B-¥- | &9 |§§.2§ :|§§ e E2E
282855 25 S S5 % S 83 S 2383 S 0 ® 282285
24 RoS/Arbevételardnyos Pearson Correlation 0,25 0,53 -0,18 0,49 -0,04 0,06 -0,14
AEE/% 4 Sig. (2-tailed) 0,28 0,01 0,44 0,03 0,88 0,80 0,53
i N 21 21 21 21 21 21 21
25_RoA/Eszkézarényos Pearson Correlation 0,35 0,53 0,02 0,70 0,08 0,00 -0,16
AE_EI"/ Sig. (2-tailed), 0,11 0,01 0,92 0,00 0,74 1,00 0,49
° N 21 21 21 21 21 21 21
26_Returnon Pearson Correlation 0,43 0,84 -0,04 0,56 0,24 0,25 -0.29
staff/Létszamaranyos
AEE/HUF '000/head-'000 Sig. (2-tailed), 0,05 0,00 0,87 0,01 0,30 0,27 0,20
Ftifo N 21 21 21 21 21 21 21
27_Costper | pearson Correlation -0,11 0,24 0,17 -0,09 -0,37 0,92 0,33
output/Kibocsatasra juté
osszes koltség/HUF/m3- Sig. (2-tailed)| 0,63 0,29 0,47 0,69 0,10 0,00 0,14
Ft/m3 N 21 21 21 21 21 21 21

11. tablazat: Az iparagi elemzés és a kérdbives elemzés teljesitményvaltozéinak kapcsolata

Az iparagi adatok és a kérdGives adatok atfedése meglehet6sen jo volt. A két vizsgalat
teljesitményvaltozoinak egyiittmozgasa szoros volt, a korrelacié 0,70-0,90 kozott
mozgott, kozel 0% empirikus szignifikancia szinttel. A nem fiiggvényszerd értékek

192 Az iparagi adatokbdl nyert klaszterelemzést részletesen a Melléklet 8.3.4 fejezetében mutatom be.
Ott talalhatok az egyes csoportok legfontosabb jellemzéi is.
'3 A kérd6ivet 92 vallalalatnak postaztam, de nyilvanos adataim 95 vallalalatra voltak.
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oka a két adathalmaz id&beli eltérése, két év ennyi elcstszast eredményezett a
valtozokban.104

A két elemzésbdl nyert csoportok kozotti atfedés még nagyobb volt. Ezek utan
dontottem gy, hogy a kérd6ives adatok esetében is hasznalom az iparagi elemzésben
meghatarozott teljesitményklasztereket.

ID

Survey Cluster Name/
Kérdoéives klaszterek

Industry Cluster Name/

Iparagi klaszterek

3 Averages/Atlagosak
4 Averages/Atlagosak
6 Averages/Atlagosak
7 Averages/Atlagosak
8 Averages/Atlagosak
15 Missing/Hianyzik
16 Averages/Atlagosak
24 Averages/Atlagosak
26 Averages/Atlagosak
28 Champions/Bajnokok
40 Averages/Atlagosak
42 Sunk/Leszakadd
45 Champions/Bajnokok
47 Averages/Atlagosak
55 Averages/Atlagosak
56 Averages/Atlagosak
61 Averages/Atlagosak
70 Averages/Atlagosak
71 Averages/Atlagosak
72 Averages/Atlagosak
84 Missing/Hianyzik
87 Averages/Atlagosak
89 Champions/Bajnokok

Good Performers/Jol Teljesiték
Averages/Atlagosak
Averages/Atlagosak
Averages/Atlagosak
Averages/Atlagosak
Missing/Hianyzik
Averages/Atlagosak
Averages/Atlagosak
Averages/Atlagosak

Very good performers/Nagyon ol teljesitok

Averages/Atlagosak

Good Performers/Jol Teljesiték
Champions/Bajnokok
Averages/Atlagosak

Good Performers/Jol Teljesiték
Averages/Atlagosak

Good Performers/Jol Teljesiték
Averages/Atlagosak

Good Performers/Jol Teljesiték
Good Performers/Jol Teljesiték
Missing/Hianyzik
Averages/Atlagosak
Champions/Bajnokok

12. tablazat: A kérdGives és az iparagi klaszterek atfedése

A 12. tablazatban narancssargaval szinezett csoportok esetében teljes volt az
atfedés.1os A vilagossarga szinezés tartalmilag szintén megfeleltetést jelentett, mivel a
kérdbives elemzésben - a kisebb elemszam miatt — kevesebb csoportot azonositottam,
igy a jol teljesit6 vallalatokat az atlagosak kozé soroltam. Egyetlen egy esetben volt
lényeges az eltérés. A kérdbivre valaszol6 egyik vallalat a teljesitmény miatt a
leszakado kategoriaba keriilt, mig ugyanez a vallalat két évvel ezt megel6z6en még jol
teljesité volt.

Az atfedést megvizsgaltam grafikusan is. Az egyes véallalatoknak az iparagi
csoportositasban kapott besorolasa a két teljesitményfaktor A&ltal kifeszitett
kétdimenzios térben a kovetkez6képpen festett (34. abra):

104 Egyedil az arbevételaranyos eredményt nem tudtam felhasznalni. Ennek oka az, hogy az egyik esetben

adozas el6tti, a masik esetben Gzemi eredményt tartalmaztak az adatok.

195 A kérdbivet visszakiilds vallalatok kozott nem volt ,Cost Wizzards-Kdltségvarazslok™. Erre tulajdonképpen

szamitottam is, mert az iparagi elemzésben is Osszesen a vallalatok 3%-a tartozott ebbe a kategériaba.
Szerencsémre a masik kis elemszamu csoport, a ,Champions-Bajnokok” képviseltette magat a kérddives
elemzésben is.
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34. abra: A vallalatok a kérdGives elemzés teljesitményfaktorai és az iparagi klaszterek szerint

Az eredeti klaszterek tartalma a kérddives teljesitményfaktorok esetében is
megmaradt, és a vizikozmiivek teljesitményének viszonylagos allandosagara, a
csoportképzés robosztussagara utalt.

Ellentétes modon is elemeztem, milyen a két vizsgalat Osszehasonlitisanak
eredménye. Az iparagi elemzés soran tobbdimenziés skalazassal megvizsgaltam,
milyen kétdimenzios térbe lehet a vallalatokat 6sszehtzni.2o¢ Ennek a kétdimenzios
térnek a koordinata tengelyei a Méret és a — megfeleléen definidlt — Teljesitmény
lettek. A kérddives elemzés klaszterei az iparagi elemzés kétdimenzios terébe szépen

belesimultak.

T
0,00

T
1,00

T
2,00

30_Final_Cluster Number of Case
Champions-Bajnokok

¥ Good performers-Jol teljesitok
Very good performers-Nagyon jél teljesiték

* Averages-Atlagosak

Dot/Lines show Means

106 A tobbdimenzios skalazas részletei a Melléklet 8.3.8 fejezetében talalhatoak.
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35. abra: A kérdGives és iparagi klaszterek az iparagi teljesitménydimenzié szerint

Bar a teljesitményt ebben az esetben egy kicsit més, és 0sszességében tobb valtozoval
mértem, az eredeti klaszterek és az 1j teljesitményfaktorok egyiittmozgéasa nagyon jol
lathato a 35. abran.

A Bajnokok itt is a legmagasabb régioban mozognak, és mindkét elemzésben azonos
csoportba sorolodtak. Az atlagos és a jol teljesit6 vallalatokat a kérdGives
klaszterekben nem kiilonboztettem meg, igy az abran is 6sszemosddtak. Annyi
azonban lathato, hogy a kékkel jelolt jol teljesit6 vallalatok inkadbb az 4bra kozépsé,
mint als6 részén talalhatok, ami szintén a két elemzés illeszkedését jelenti. Egyetlen
egy kakukktojast talaltam, a mar tobb szempontbdl is kisz{irt leszakad6 vallalatot. Ez
a vallalat az iparagi elemzés soran még a jol teljesit6k kozé tartozott.

Az adatokat megvizsgaltam gy is, hogy az iparagi adatokbdl képzett
teljesitményfaktor és a kérddives adatokbol képzett teljesitményfaktor milyen
kapcsolatban van (36. abra).
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36. abra: Az iparagi és a kérdGives felmérés teljesitményfaktorai

Az adatok tobbé-kevésbé a 36. abra atlgjan helyezkednek el, ami azt jelenti, hogy a két
felmérés teljesitményértelmezése szorosan egyiitt mozog. Ezt a korrelaciojuk is
megerdsitette, ami 3% empirikus szignifikancia szint mellett 0,50 koriil volt.
(Természetesen nem lehetett teljes az atfedés, mert id6ben eltéré adatokrol volt szo.
Azonban ha a Leszakado vallalatot kivettem a szamitasbol, akkor a korrelacié kozel
0,75 koriil mozgott.)

A triangulaciés szempontbdl is hasznos elemzések elvégzése utin arra a
meggyozodésre jutottam, hogy a magyarorszagi vizikozmiivek teljesitménye a vizsgalt
id6szakban — 2001-2004 kozott — kevéssé ingadozott. S6t, teljesitményiik egymashoz
képesti valtozasa elenyész6 volt: az iparagban 2001-ben kiemelkedGen teljesité
vallalatok 2004-ben is kiemelkedtek, mig az atlagosan szerepld vallalatok koziil nem
sikeriilt a latvanyos eléretorés egyik vallalatnak sem.

5.1.6 Hipotézisek tesztelése

A vizik6zmi iparagrol a rendelkezésemre all6 adatok alapjan atfogd képet kaptam. A
vallalatok teljesitményét tobb szempontbdl is elemeztem. Ezek utan belevagtam abba,
hogy a teljesitmény és a teljesitménymérési és —értékelési rendszer kozotti
kapcsolatot megismerjem. Mindezt az altalam megfogalmazott hipotézisek
tesztelésén keresztiil igyekeztem elérni.

A tesztelések hattértablait és —szamitasait a Melléklet 8.4.2 fejezetébe helyeztem el.
Az elemzésben minden esetben méar csak a végeredményeket szerepeltettem. A
teszteléseket a legtobb esetben yx2-probaval, F-probaval végeztem. Amennyiben az
elégtelen elemszam miatt a kereszttablas elemzés nem vezetett ereményre, a Monte
Carlo és az Exact modszerek segitségével, a tablak véletlen generalasaval igyekeztem
ezen problémat kikiiszobolni.
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5.1.6.1 Tartalmi orientacio

', 7 7

Hipotézis:H,.o - A teljesitményt tobb dimenzioban méré és értékel vallalatok
teljesitménye magasabb.

Magyarazat: A véallalatok kiillonb6zdé csoportjai eltéréen viszonyultak a kifinomult
teljesitménymeéréshez és —értékeléshez.

Vizsgalati eredmények:

» A vallalatok hasznaltak pénziigyi adatokat — a valaszadok haromnegyede
jelolte ezt meg. A naturalis adatok hasznéalata mar nem ilyen elterjedt, a
valaszadok 40%-nal ez nem volt jellemzd. Hogyan lehet ugy egy vallalatot
iranyitani, hogy nem hasznalnak sem pénziigyi, sem naturalis adatot?
Milyen kapcsolatban van mindez a teljesitménnyel? A kereszttablak
elemzése utan arra az Osszefiiggésre bukkantam, hogy ahol magas a
teljesitmény, ott a pénziigyi adatok, de f6leg a naturalis adatok hasznalata
volt a jellemz6 (Melléklet 8.4.2 fejezet, 49. és 51. tablazatok).

= A szoveges elemzések hasznalatinak nem volt jelent6s hatasa a
teljesitményre (Melléklet 8.4.2 fejezet, 52. és 53. tablazatok).

A hipotézis tesztelésének eredménye: A Hi.o hipotézist elfogadtam. Azok a véallalatok,
amelyek a teljesitményliik elemzéséhez pénziigyi és naturalis adatokat is hasznalnak,
nagyobb teljesitménnyel rendelkeznek.

5.1.6.2 Iranyultsag
Hipotézis: H..o - A teljesitmény mérését és -értékelését nemcsak miltbeli
informacidra épit6 vallalatok teljesitménye magasabb.

Magyarazat: A teljesitmény a vezet6k szamara dinamikus fogalom. Ezért teszteltem
azt, vajon a teljesitménymérési- és értékelési rendszerekben a vezet6k milyen
adatokra épitenek.

Vizsgalati eredmények:

» ElGzetes elképzeléseihez képest meglep6dtem, mert a jol teljesit6é
vallalatok esetében a jovOre vonatkoz6 informéci6 nem kapott kiemelt
figyelmet (Melléklet 8.4.2 fejezet, 54. és 55. tablazatok).

» Nem volt kimutathaté statisztikai eszkozokkel a jovére vonatkozo
orientacio hatasa a vallalat teljesitményére és teljesitményklaszterbe valo
sorolodéasaval. Az eredmény annyira meggy6z6 volt, hogy kis elemszambol
ered6 problémak kikiiszobolése utdn sem véltozott a teszt eredménye
(Melléklet 8.4.2 fejezet, 56. tablazat).

A hipotézis tesztelésének eredménye: A H.., hipotézist elvetettem.

5.1.6.3 Nyitottsag

Hipotézis: Hso - A kornyezeti informacidkat is gy(ijto, elemz6 teljesitménymérést és -
értékelést alkalmazo vallalatok teljesitménye magasabb.

Magyardzat: Ha a vallalat nemcsak Oonmagahoz, hanem masokhoz is méri a
teljesitményt, objektivebb kép alakulhat is a teljesitményérol.

Vizsgalati eredmények:
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= A teljesitménymérési és —értékelési rendszer nyitottsaga és a teljesitmény
kozott egyértelmii kapcsolatot nem tudtam felfedezni. Az adatokbdl az
olvashat6 ki, hogy a vallalatok nem nagyon hasznalnak kiils6 adatokat,
fiiggetleniil a teljesitményiikt6l. Azonban a teljesitménymérési és —
értékelési rendszerek nyitottsdgara vonatkozé  hipotézist joval
alacsonyabb szignifikancia-szinten utasitottam el, mint a tartalmi
orientacio6 és a nyitottsag esetében tettem (Melléklet 8.4.2 fejezet, 57.,58.,
59. és 60. tablazatok).

A hipotézis tesztelésének eredménye: A Hs, hipotézist elfogadtam. A kornyezetiiket
rendszeresen figyel6 és értékeld, s magukat abban elhelyez6 vallalatok teljesitménye
magasabb.

5.1.6.4 Idéhorizont

Hipotézis: Hyo - A teljesitménymérésben és —értékelésben hosszu idétavot alkalmazo
vallalatok teljesitménye magasabb.

Magyarazat: Minden vezetési szakkonyvben azt olvastam, hogy a hossza tavon
sikeres vallalatok a napi dontéseiknél hosszutavra épitenek.

Vizsgalati eredmények:

» A teljesitménymérési és —értékelési rendszerek idétavja atlagosan masfél
év volt (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44., 49. és 61. tablazatok).

» Az ilizleti és az operativ terv osszecstuszott, mindkett6 egy év koriil volt
(Melléklet 8.4.2 fejezet, 44., 49. és 61. tablazatok).

» A stratégiai terv a magyarorszagi vizikozmiivek esetében koriilbeliil 6t
éves idGtartamot jelentett, igen nagy szorassal (Melléklet 8.4.2 fejezet,
44., 49. és 61. tablazatok).

= A teljesitmény és a stratégiai terv idotavja meglehetésen szorosan
mozgott egyiitt (Melléklet 8.4.2 fejezet, 62., 63. és 64. tablazatok
tablazat).

A hipotézis tesztelésének eredménye: A H,.o hipotézist modositassal elfogadtam.
Azok a véllalatok, amelyek stratégiai terve hosszabb id6tavra szél, magasabb
teljesitménnyel rendelkeznek. (Az iizleti és az operativ terv idGtavja fiiggetlen a
teljesitményt6l, ezek vallalatrol vallalatra alig valtoztak, ezért a hipotézis
szempontjabol nem voltak relevansak.)

5.1.6.5 Meghatalmazé jelleg

Hipotézis: Hso - A meghatalmaz6 teljesitménymérést és -értékelést alkalmazd
vallalatok teljesitménye magasabb

Magyarazat: A tevékenységek és felelGsségek delegalasa novelheti a teljesitményt.
Vizsgalati eredmények:

= A véllalati terveket az esetek haromnegyedében a tulajdonosok, mig
egynegyedében a vallalati fels6 vezetés hagyta jova (Melléklet 8.4.2
fejezet, 44. és 49. tablazatok).

» A magyarorszagi vizikozmiivek teljesitménymérési és —értékelési
gyakorlataban nem fordult el§ az, hogy a célokat kozosen tizik ki.



-119 -

Mindegyik vallalatnal az értékel6 tilizte ki a célokat (Melléklet 8.4.2
fejezet, 44. és 49. tablazatok).

= Osszességében jo hirnek tiint, hogy az értékelést a vallalatok inkabb a
szokésos gyakorlat részének tartottdk. A teljesitmény értékelésére kozel
azonos aranyban volt jellemzd, hogy kozosen értékelnek, mint az, hogy a

7”12

célkitliz6 értékelt (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44. és 49. tablazatok).

»  Avallalatok kozel 70%-aban egyaltalan nem, vagy nem jellemz&en fordult
az el6, hogy a teljesitmény értékelésében az alacsonyabb hierarchiaszintli
munkatarsak is részt vettek (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44. és 49.
tablazatok).107

= Osszességében gy t{int, a magyarorszagi vizikozmiiveknél a célkittizés és
értékelés gyakorlata a fels§ vezetés feladata, és azt top-down modszerrel
tudatjak a szervezeti szereplokkel (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44., 49. és 65.
tablazatok).

A hipotézis tesztelésének eredménye: A Hs., hipotézist elvetettem. A vallalati
teljesitményre a vizikozmiivek esetében a teljesitménymérési és —értékelési
rendszerek meghatalmazo jellege nem volt statisztikailag kimutathat6 hatassal.

5.1.6.6 Mozgésito jelleg

Hipotézis: He-o - A munkatarsakat bevond, 6sztonz6 teljesitménymérést és -értékelést
alkalmazé vallalatok teljesitménye magasabb.

Magyardzat: A munkatarsak egyéni céljai és a vallalat céljai kozotti Osszhang
megteremtése a teljesitmény novekedéséhez vezethet.

Vizsgalati eredmények:

» Avallalatok szamara a teljesitmény 6nmagaban is fontos volt. A vallalatok
csupan negyede szamara inkdbb nem, vagy egyaltalan nem volt fontos
(Melléklet 8.4.2 fejezet, 44. és 49. tablazatok).

= A szervezeti teljesitmény és a javadalmazas Osszekapcsolasa a vallalatok
felénél volt szoros kapcsolatban. A valaszadok masik felében a nem volt
fontos a kapcsolat (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44. és 49. tablazatok).

» A teljesitmény fontossdga és a teljesitmény kozotti kapcsolat
megfigyelhetd volt, és a kapcsolat szignifikansnak bizonyult (Melléklet
8.4.2 fejezet, 66. tablazat).

» Koltséghatékonysagi faktor és a teljesitmény fontossaga szintén
Osszetartozott. A kapcsolatot itt is szignifikansnak taldltam (Melléklet
8.4.2 fejezet, 67. tablazat).

= Koltséghatékonysagi faktor és a javadalmazasnak a teljesitményt6l valo
fliggése kozott enyhe pozitiv kapcsolat volt. (Melléklet 8.4.2 fejezet, 68.
tablazat).

A hipotézis tesztelésének eredménye: A He hipotézist elfogadtam. A teljesitményt
fontosnak tart6 és a munkatarsakat bevon6 véllalatok teljesitménye magasabb. A
munkatarsak bevonasa kedvez6 hatassal van a koltséghatékonysagra is.

197 Eontos megjegyezni, hogy nem egyéni teljesitményméreésrél és —értékelésrdl volt sz6. Mas iparagakban a

szervezeti teljesitménymérésben és —értékelésben szamtalan esetben el6fordul, hogy alacsonyabb
hierarchiaszintli munkatars — példaul controller — vesz részt.
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5.1.6.7 Tamogaté jelleg

Hipotézisek:

H,o - Az 0nallo teljesitménymérési és —értékelési szervezettel rendelkezd
vallalatok teljesitménye magasabb.

Hs.o - Azon vallalatok teljesitménye magasabb, ahol a teljesitménymérést és -
értékelést a vezetGk rendszeresen a sajat elvarasaikhoz igazitjak.

Magyarazat: A szervezeti megoldasok segitenek abban, hogy a vezeték a céljukat
elérjék.
Vizsgalati eredmények:

= Avallalatokra az volt a jellemz6 volt az, hogy a teljesitményértékelést nem
végzik rendszeresen (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44. és 49. tablazatok).

= A véllalatok tobb, mint 80%-ban a teljesitményméréssel és —értékeléssel
foglalkoz6 szervezet nem kiiloniilt el (Melléklet 8.4.2 fejezet, 44. és 49.
tablazatok).

* A napi lizlet meghatarozasa soran a kép egy kicsit arnyaltabba valt. A
véllalatok tobbé-kevésbé hasznaltak a teljesitménymérést és —étékelést a
napi dontések meghozatalakor. (Osszesen kevesebb, mint 10%-uk
hasznélta intenziven és rendszeresen a teljesitménymérési és —értékelési
rendszert a napi iizleti dontések meghozatalakor.) (Melléklet 8.4.2 fejezet,
69. tablazat)

A hipotézis tesztelésének eredménye: A H,., és Hs, hipotézist elvetettem.
Szignifikans kapcsolat nem volt kimutathato a teljesitmény és a teljesitménymérési és
—értékelési rendszer tamogato jellege kozott.

5.1.6.8 Alkalmazott eszk6z6k kifinomultsaga

Hipotézis: Hg.o: A kifinomult eszkozoket alkalmazo vallalatok teljesitménye
magasabb.

Magyarazat: Minél kifinomultabb eszkozoket hasznal egy vallalat, annal magasabb
teljesitményt josolhatunk elére.

Vizsgalati eredmények:

= A vallalatok a fontosnak itélt teljesitménymérési eszkozoket hasznaltak is
a gyakorlatban. Leginkdbb a hagyomanyos informéciéra — Mérleg,
Eredménykimutatas, Beszedési és fizetési id6k, Cash flow, vevék elemzése
— tamaszkodtak. Az Gjabb vezetési eszkozoket — Balanced Scorecard,
EFQM — nem tartottak fontosnak, és nem is hasznaltak (Melléklet 8.4.2
fejezet, 70. tablazat).108

= A vallalatok a teljesitménymérést és —értékelést tdmogatd informatikai
eszkozoket jol meghatarozhaté teriiletekre 6sszpontositottak. Legnagyobb
IT tdmogatdst az ellenGrzés, a tervezés az Aarképzés és a

108 A valaszadok meglehetdsen fegyelmezettek voltak. A kérdések kézé elrejtettem olyan eszkodzoket is,
amelyeket én talaltam ki. llyen volt a PIWT eszkdz is, amelyet nem is hasznalnak, és — jogosan - nem is tartjak
fontosnak a hasznélatat.



-121 -

termékjovedelmeziség-szamitas kapott (Melléklet 8.4.2 fejezet, 71.

tablazat).109

A hipotézis tesztelésének eredménye: A Hg, hipotézist elvetettem. Szignifikdns
kapcsolat nem volt kimutathat6 a teljesitmény és az alkalmazott teljesitménymérd
eszkozok kifinomultsaga kozott.

5.1.6.9

A hipotézistesztelés 6sszefoglalasa

A Teljesitménymérési és —

alkalmazo vallalatok
teljesitménye magasabb.

értékelési rendszer Hipotézis Doéntés Tézis
jellemzéje

Hio: A teljesitményt tébb Azok a véllalatok, amelyek a
dimenziéban méré és értékeld teljesitményiik elemzéséhez

Tartalom véllalatok teljesitménye ‘/ Elfogadva pénziigyi és naturalis adatokat
magasabb. is hasznélnak, nagyobb

teljesitménnyel rendelkeznek.

Haoo: A teljesitmény mérését és -

Iranvultsa értékelését nemcsak multbeli X -

yultsag informaciora épité vallalatok Elvetve

teljesitménye magasabb.
Ha.: A komnyezeti informacidkat is A kérnyezetiiket rendszeresen
gydjtd, elemzg figyelG és értékels, s magukat

Nyitottsag teljesitménymérést és -értékelést t/ Elfogadva a%‘l;an elhelvezé v:'ér lala tg K
alkalmazo vallalatok teliesitme 4
teljesitménye magasabb. eljesitménye magasabb.

J Yy 9

Hao: A teljesitménymérésben és Azok a véllalatok, amelyek

Idéhorizont —értékelésben hosszu idétavot ‘/ Stratégiai terve hosszabb

Elfogadva

id6tavra szol, magasabb
teljesitménnyel rendelkeznek.

Meghatalmazé jelleg

Hs.o: A meghatalmazé
teljesitménymérést és -értékelést
alkalmazo vallalatok
teljesitménye magasabb.

X Elvetve

Mozgésito jelleg

Heo: A munkatarsakat bevono,
06sztdnzd teljesitménymérést és -
értékelést alkalmazé vallalatok
teljesitménye magasabb.

‘/ Elfogadva

A teljesitményt fontosnak tarté
és a munkatarsakat bevono
vallalatok teljesitménye
magasabb. A munkatarsak
bevonasa kedvezé hatassal
van a kéltséghatékonysagra is.

Tamogato jelleg

H7.0: Az 6nall6 teljesitménymérési
és —értékelési szervezettel
rendelkezé vallalatok
teljesitménye magasabb.

X Elvetve

Tamogato jelleg

Hs.o: Azon vallalatok
teljesitménye magasabb, ahol a
teljesitménymérést és -értékelést
a vezet6k rendszeresen a sajat
elvarasaikhoz igazitjak.

X Elvetve

Az alkalmazott
eszkdzok
kifinomultsaga

Hg.o: A kifinomult eszk6zoket
alkalmaz6 vallalatok
teljesitménye magasabb.

X Elvetve

13. tablazat: A hipotézistesztelések ésszefoglalasa

A hipotéziseket leteszteltem. A tesztelés osszefoglaldo megallapitasait az el6z6 tablazat
tartalmazza.

Az eredmények szamomra sok esetben meglepbek voltak, bizonyos esetekben pedig
az elGzetes elképzeléseimet tamasztottak ala. A hipotéziseim kozel fele helytalld volt,
mas résziik empirikusan nem volt aldtdmaszthato.

1% Tovabbi kutatas targya lehet, hogy egy olyan iparagban, ahol az arakat kiilsé aktorok alakitjak ki, milyen
szerepe van az arképzésnek és a termékjovedelmezdség-szamitasnak.
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51.7 A teljesitményt eldonté valtozok
51.7.1 A teljesitménymérési és —értékelési rendszer jellemzbi

A hipotéziseket tesztelése utdn arra voltam kivancsi, vajon a szignifikdnsnak
bizonyult kapcsolatok Osszességében oOsszerendezhetfk-e egy kezelhet6 rendszerré.
Ehhez a valtozok korrelacidés matrixat szamitottam ki.
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96_Usage of financial data / Pgarson porrelatlon 1,00 0,92 0,28 0,35 0,20 0,48 0,50
Pénzben kifejezett adatok hasznalata Sig. (2-tailed) s 0;00 022 027 0.40 003 0:02
N 21 20 21 12 19 21 21
97_Usage of non-financial data / Pgarson Qorrelatlon 0,92 1,00 0,32 0,26 0,23 0,40 0,46
Naturalis adatok hasznalata Sig. (2-tailed) 0,00). 0,17 0,42 0,37 0,08 0,04
N 20 20 20 12 18 20 20
104 Evaluation of the environment/ Pearson Correlation 0,28 0,32 1,00 -0,39 0,23 0,15 0,01
Kémyezet értékelése Sig. (2-tailed) 0,22 0,17]. 0,21 0,35 0,50 0,97
Y N 21 20 22 12 19 22 22
. . Pearson Correlation 0,35 0,26 -0,39 1,00 0,04 0,08 0,26
loz;;??;tc:r'f ig;gs.g”t'“k (strategic plan)/ 155 tailed) 0,27 042 0.21]. 0,92 0,80 0,41
¢ ) N 12 12 12 12 10 12 12
. . Pearson Correlation 0,20 0,23 0,23 0,04 1,00 0,36 0,49
Illiiiglsn\g:tlgsz?::tmommon evaluation/Bevonas/ Sig. (2-tailed) 0.40 0.37 0.35 0.92. 0.12 0,03
N 19 18 19 10 20 20 20
115_The importance of the performance/ Pgarson Qorrelatlon 0,48 0,40 0,15 0,08 0,36 1,00 0,56
A teljesitmény fontosséga Sig. (2-tailed) 0,03 0,08 0,50 0,80 0,12|. 0,01
N 21 20 22 12 20 23 23
116_The remuneration is performance based/ Pgarson Qorrelatlon 050 056 0,01 0.26 U Lo 1,00
A javadalmazas fiigg a teljesitménytsl Sig. (2-tailed) 0,02 0,04 0,97 0,41 0,03 0,01].
N 21 20 22 12 20 23 23

14. tablazat: A teljesitménymérés és —értékelés szempontjabdl relevans valtozok korrelaciés matrixa
A legfontosabb megallapitasaim a kovetkezék voltako:
* A magas teljesitményi vallalatok a teljesitményt fontosnak itélik.

* A magas teljesitményld vallalatok a teljesitmény meghatarozasihoz
egyarant hasznalnak pénziigyi és naturalis adatokat is.

* A magas teljesitményli vallalatok a javadalmazast a teljesitmény
alakulasahoz kotik, és az értékelésbe bevonjak a munkatarsakat.

A hét valtoz6 még meglehetésen soknak bizonyult a tovabbi munkihoz. A kozottiik
1év6 szignifikans kapcsolatok faktorok képzését tették lehetévé.

"0 Ezek a megallapitasok mar a hipotézisek tesztelése utan empirikusan alatamasztottnak bizonyultak.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 2,910 41,570 41,570 2,910 41,570 41,570 2,082 29,748 29,748
2 1,510 21,578 63,149 1,510 21,578 63,149 1,984 28,349 58,097
3 1,159 16,554 79,703 1,159 16,554 79,703 1,512 21,606 79,703
4 ,834 11,911 91,614
5 ,379 5,415 97,029
6 ,182 2,601 99,630
7 ,026 ,370 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

15. tablazat: A teljesitménymérési és —értékelési rendszert jellemzé faktorok sajatértékei

A hét valtozobdl képzett harom faktor a teljes variancia 80%-at magyarazta meg. Az
egyes faktorok Osszetev6i alapjan elneveztem a faktorokat. A harom
teljesitménymérési és —értékelési rendszert jellemz6 faktor az ,Importance of
performance/Teljesitmény fontossaga”; az ,Evaluation of performance/Teljesitmény
értékelése” és az ,Evaluation of Environment/Kornyezet értékelése” nevet kapta. A
harmadik faktort nehezen tudtam elnevezni, mert két valtozé ellentétes irannyal
jelolt. Ennek a faktornak a sajatértéke kozel volt 1-hez, ezért a relative kisebb
fontossag miatt nem tartottam nagy problémanak az Osszetett voltat.
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Rotated Component Matrix ol - V] I 5
0o 3@ 98w ©OE %
cGE |65 5E8
£EQ|SEB ©5¢
Oo0= |2 0= 2 £.5
St8 8L T3 )
ESc 08« 0§
115_The importance of the performance/A teljesitmény fontossaga 94% -5% 19%
116_The remuneration is performance based/A javadalmazas fugg a teljesitménytdl 84% 29% 8%
113_Involvement/Common evaluation/Bevonas/Kozos értékelés -8% 81% 29%
97_Usage of non-financial data /Naturalis adatok hasznalata 26% 80% -13%
96_Usage of financial data /Pénzben kifejezett adatok hasznalata 59% 67% -31%
108_Time scale of the outlook (strategic plan)/A stratégiai terv idétavja 0% 17% -81%
104_Evaluation of the environment/Koérnyezet értékelése 28% 36% 79%
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Rotation converged in 6 iterations.

16. tablazat: A teljesitménymérési és —értékelési rendszert jellemzé faktorok 6sszetevoi

Arra voltam kivancsi, milyen a kapcsolata a teljesitménynek a teljesitménymérési és —
értékelési rendszert leir6 faktorokkal.
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127_Importance of performance/ Pgarson F;‘orrelatlon 0,31 L2
R . Sig. (2-tailed) 0,42 0,01
A teljesitmény fontossaga N 9 9
128 Evaluation of performance/ Pgarson _Correlatlon Ly 029
s Sig. (2-tailed) 0,07 0,10
A teljesitmény értékelése N 9 9
129_Evaluation of environment/ ggarszo? ?odrrelation -g’gg 88(5)
A kornyezet értékelése ng-( -tailed) : 5 : 9

17. tablazat: A teljesitménymérési és —értékelési rendszert jellemzé faktorok korrelacioi

Bar az egyes valtozok és a teljesitmény kozott nehéz volt a kapcsolatot kimutatni, a
teljesitménymeérési és értékelési rendszert leird faktorok és a teljesitmény kozott mar
sokkal egyértelmiibb és szoros kapcsolat volt. A harmadik faktor elnevezését
modositanom Kkellett, mert a két ellentétesen mozgd valtozé koziill az idotav

erételjesen dominéalta a faktort. Az Gj elnevezés az ,Short time scale/Rovid idétav
elnevezés lett.

5.1.7.2 A modell kiterjesztése: szituativ és kérnyezeti jellemz6ék bevonasa

A hipotézisek megfogalmazasakor mar jeleztem, hogy kizarolag a teljesitménymeérési
és —értékelési rendszert jellemz6i és a teljesitmény kapcsolatit elemzem. A
teljesitménymérési és —értékelési rendszer jellemz6i koziil meghataroztam azokat,
amelyek a teljesitmény szempontjabdl 1ényegesek voltak. Vizsgaléddsom azonban
nem 4allt meg ezen a ponton. Arra is kivancsi voltam, vajon a
teljesitménymeérési és —értékelési rendszer onmagaban mennyire
lényeges és fontos a teljesitmény szempontjabol. A kérdéseket a
kovetkez6képpen fogalmaztam meg:

» Az iparag megismerése soran képzett, a teljesitményt relevansan
meghataroz6 faktorok halmaza és a teljesitménymérési és —értékelési
rendszer leir6 faktorok milyen viszonyban vannak egymassal?

» A teljesitmény magyarazatdhoz a teljesitménymérési és —értékelési
rendszer leir6 faktorok, a kornyezeti és szituativ faktorok hogyan jarulnak
hozza?

Eloszor a két valtozohalmaz kapcsolatat vizsgaltam. A valtozok a sajat halmazukon
beliil nem korrelaltak, hiszen mindkét esetben VARIMAX forgatassal szamitottam ki
6ket. Erdekes volt 14tni, hogy a kiilonb6z6 halmazok valtozéi alig voltak értékelhets
kapcsolatban. A legkisebb empirikus szignifikancia szint is 15% korili volt.
Onmagaban ez a tény illeszkedett az elképzelésembe: mindkét valtozocsoport olyan
faktorokat tartalmaz, amelyeket nem lehet tovabb stiriteni.1

A kovetkezd 1épésben megoldast kellett taldlnom arra, hogy a kérddives elemzés

szamossaga negyede volt az iparagi elemzés elemszamanak. A kérd&ivben feltett

"1 Vegeztem ra egy faktoranalizist, de a kiinduld matrix nem bizonyult pozitiv definitnek.
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kérdésekre a valaszadok eltéré lelkesedéssel valaszoltak, ezért a teljesitménymérési és
—értékelési rendszer leird faktorok kiszdmitasdnil mar az elemszam jelentésen
csokkent. Ezért a kovetkez6 1épésekhez folyamodtam.

» Az iparagi teljesitményfaktor és a  kérdGivben  kiszdmitott
teljesitményfaktor kozott viszonylag szoros kapcesolat volt. Ez lehet6séget
teremtett arra, hogy linearis regresszios modell segitségével az iparagi
teljesitmény ismeretében becsiiljem azoknak a vallalatoknak a kérd&ives
teljesitményét, akik vagy nem vettek részt a kérddives kutatasban, vagy
nem valaszoltak elégséges kérdésre a teljesitmény kiszadmitasahoz. Ezzel a
lépéssel be tudtam vonni kozel 75 vallalatot. Ezekre ki is szamitottam a
Teljesitmény és a Koltséghatékonysag standardizalt becsiilt értékét. A
Teljesitményt az Iparagi teljesitmény valtozéval, a koltséghatékonysagot a
Kibocsatott outputra jutd 6sszes koltség valtozoval becsiiltem.

» A kovetkez6 1épésben az iparagi teljesitmény ismeretében a teljesitményt
meghatarozo teljesitménymérési és —értékelési rendszert leird faktorokat
becsiiltem, linearis regresszios modellel.

Az elemzés utolséd 1épésében arra torekedtem, hogy a kornyezetre, a szituativ
tényezGkre és a teljesitménymérési és —értékelési rendszerre vonatkozo
valtozok koziill meghatarozzam azokat, amelyek az igazan lényegesek a
teljesitmény szempontjabol. El6z6leg mindegyik tényez6 relevansnak bizonyult,
ezért a cél a fontos tényezok koziil a legfontosabbak kivalasztasa volt.

Statisztikai értelemben a kutatand6 Osszefiiggést a kovetkezGképpen
értelmeztem:

»  Adott két valtoz6 — az egyik a Teljesitmény, a méasik a Koltséghatékonysag
-, amely a teljesitményt leirja. Ezek lesznek a magyarazand6 valtozok.
(Természetesen ezek az eredeti valtozok linearis regressziés modellel
kapott standardizalt becsiilt értékei.)

» Adott toviabba masik két valtozohalmaz, amely a magyarazé valtozokat
tartalmazza. Az egyik a kornyezeti jellemzGket tomoriti — ezt a GDP, a
Vizdij és a Csatornalefedettség valtozo jeleniti meg - , a masik a szituativ
jellemzéket — ezt a Méret, a Viztermelés és a Szennyviztisztitas aranya
jelenti.

A magyarazand6 valtozokat a magyarazé valtozok koziill melyik befolyasolja
leginkabb? A kérdés megvalaszolasara eszkozként a klaszterelemzésbdl kiindulo
diszkriminanciaanalizist hasznaltam.
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Pearson Correlation

142_Survey_Perf_Predicted_ Sig. (2-tailed)
N

Recoded

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Pearson Correlation
136_Survey_Importance_of_ Sig. (2-tailed)

Perf_Predicted Value N

143_Survey_Cost_Eff_Predic
ted_Recoded

Pearson Correlation

138_Survey_Evaluation_of_P Sig. (2-tailed)
N

erf_Predicted Value

Pearson Correlation

140_Survey_Short_Time_Sc Sig. (2-tailed)
N

ale_Predicted Value

Pearson Correlation
35_Size/Méret Sig. (2-tailed)
N

Pearson Correlation

36_Water io " 5 tailed)
N

production/Viztermelés

Pearson Correlation

37_High service fee/Magas Sig. (2-tailed)
N

dij
38_Cleaning of Pearson Correlation
wastewater/Szennyviztisztita Sig. (2-tailed)
s N
39_Sewage Pearson Correlation
penetration/Csatornalefedetts Sig. (2-tailed)
ég N
Pearson Correlation
40_GDP Sig. (2-tailed)
N

18. tablazat: A teljesitménymérési és —értékelési rendszer valtozoinak, a kbrnyezeti és a szituativ
valtozbk kapcsolata

A valtozok kapcsolata nagyon jellegzetes volt. Vagy szoros egyiittmozgast mutattak,
vagy szinte merdlegesek voltak egyméasra, 0,90-1,00 empirikus szignifikancia szinttel.
A 1,00 empirikus szignifikancia szint 0,0 korrelacioval annak a kovetkezménye, hogy
a faktorokat az iparagi elemzésben VARIMAX forgatassal készitettem.

A véllalatokat csoportokba soroltam, a Teljesitmény és a Koltséghatékonysag linearis
regresszioval becsiilt valtozoéi alapjan. El6szor is megnéztem, hogy milyen az atfedés
az iparagi elemzés klasztereivel. Nagy oromomre jelent6s volt az atfedés, mert a
koltségvarazslok kivételével a csoportok jol kivehet6 rétegekben foglaltak helyet. Ezek

27”7

utan eléallitottam az j csoportokat, a regressziéval becsiilt Teljesitmény és
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Koltséghatékonysag valtozok terében.
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30_Final_Cluster Number of Case
# Champions-Bajnokok
* Good performers-Jol teljesiték
Cost Wizzards-Koltségvarazslok2
* Cost Wizzards-Kéltségvarazslok1
Very good performers-Nagyon jél teljesit6k
Averages-Atlagosak

Dot/Lines show Means

37. abra: A vallalatok linearis regresszio segitségével becslilt értékei a teljesitmény és a
kéltséghatékonysag dimenziéjaban

Szandékom szerint négy csoportot szerettem volna el6allitani, megkiilonboztetve a
kivalokat, a jol teljesitéket, az atlagosakat és a koltségérzékenyeket. Ez végiil sikeriilt,
de némi iteracioval, ugyanis a Kklaszterek kiszamitasa végiil hat halmazt

eredményezett, tartalmilag négy kiillonb6z6 csoporttal.

Final Cluster Centers

Cluster
1 2 3 4 5 6
142_Survey_Perf_Predicted_Recoded -80 881 -13 | 120 | 1490 | -46
143_Survey Cost_Eff Predicted_Recoded 1205 | -112 435 | -89 -90 | 10

19. tablazat: A regresszibdval becsiilt valtozok altal kifeszitett tér klaszterei

Number of Cases in each Cluster

Cluster

1 1,000
2 1,000
3 7,000
4 18,000
5 1,000
6 47,000
Valid 75,000
Missing 17,000

20. tablazat: A klaszterek elemszama
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38. abra: A véllalatok linearis regresszio segitségével becslilt klaszterei

Ezek utan lattam neki a diszkriminancia elemzésnek. Az eredmény minden elGzetes
varakozasomat feliilmulta.

Egyetlen egy valtozé bukott el a tolerancia-teszten, mégpedig a tervezési idGtav
hosszat tartalmaz6 valtozo.

Eigenvalues

Canonical
Function | Eigenvalue | % of Variance | Cumulative % | Correlation
1 3,7382 77,7 77,7 ,888
2 1,0712 22,3 100,0 ,719
a. First 2 canonical discriminant functions were used in the
analysis.

21. tablazat: A diszkriminansfiiggvények magyarazo ereje

Az els6 diszkriminansfiiggvény a teljes variancia kozel 80%-at megmagyarazta, ami
kifejezetten nagynak mondhat6. A diszkrimindnsfiiggvények koziil az els6 igen erds
magyarazonak bizonyult.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 through 2 ,102 113,032 16 ,000
2 ,483 36,030 7 ,000

22. tablazat: A diszkriminansfliggvények szignifikancia szintje
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A diszkriminansfiiggvények osszetevoi a kovetkezok voltak:

Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

Function
1 2
136_Survey_Importance_of_Perf_Predicted Value -1,745 -15,307
138_Survey Evaluation_of Perf_Predicted Value 2,908 15,480
35_Size/Méret ,227 ,388
36_Water production/Viztermelés -,097 -,506
37_High service fee/Magas dij -,409 -,018
38_Cleaning of wastewater/Szennyviztisztitas -,020 -,216
39_Sewage penetration/Csatornalefedettség -,038 -,020
40_GDP -, 144 ,227
23. tablazat: A diszkriminansfiiggvények bsszetevéi
Structure Matrix
Function
1 2

138_Survey_Evaluation_of Perf_Predicted Value ,907* -,049

136_Survey_Importance_of_Perf_Predicted Value ,900* -,113

36_Water production/Viztermelés 475* -,014

40_GDP - 113* ,062

140_Survey_Short_Time_Scale_Predicted Valué ,154 ,835*

37_High service fee/Magas dij ,078 ,160*

38_Cleaning of wastewater/Szennyviztisztitas -,083 ,132*

39_Sewage penetration/Csatornalefedettség -,034 -,130*

35_Size/Méret -,042 ,064*

Pooled within-groups correlations between discriminating variables and
standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within function.

*. Largest absolute correlation between each variable and any
discriminant function

a. This variable not used in the analysis.

24. tablazat: A diszkriminansfiiggvények &sszetevéi

Kiemeltem azokat a valtozokat, amelyek a diszkriminansfiiggvényeket
meghatarozzak. A kékkel jelolt — a tervezési idGszak hosszara vonatkozo6 - valtozd
ugyan szoros kapcsolatban van a maésodik fliggvénnyel, de a modellépitésbe a
tolerancia-kiiszob nem teljesitése miatt nem vontam be.

A {6 megallapitasaim ezek utan a kovetkezdk voltak:

» A vallalatok pénziigyi teljesitménye Gsszetett fogalom, amelyet a pénziigyi
eredmények és a koltséghatékonysag irnak le.

» A teljesitmény alapjan a véllalatok csoportokba sorolhatéok. Ezek a
csoportok — teljesitményklaszterek - markansan elkiiloniilnek.

» A teljesitményklaszterekbe val6é sorolast tobb tényez6 hatarozza meg.
Ezek kozott a tényez6k kozott van a teljesitménymérési és —értékelési
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rendszerre, a kornyezetre és a szituativ jellemzdékre vonatkozo valtozo
egyarant. A kornyezeti jellemzG6k koziil a teljesitményre relevans hatassal
a teriilet GDP-ben mérhet6 fejlettsége, a vizdij nagysaga és a
csatornaszolgaltatisba bevont lakossagnak az Osszes lakossaghoz
viszonyitott ardnya van. A szituativ jellemz6k koziil a méret, a viztermelés
nagysag és a tisztitott szennyviznek az Osszes elvezetett szennyvizhez
képest mért aranya a fontos.

Ezzel az empirikus kutatis kvantitativ fejezetének a végére értem. A magyarorszagi
vizikozmivek vildgat a rendelkezésemre all6 adatok alapjan megismertem. Tovabbi
1épés vart ram. Arra voltam kivancsi, hogyan latjak a teljesitményt a gyakorlatban
dolgozo6 szakemberek. Erre a kutatas kvalitativ részével kivantam a valaszt megadni.

5.2 Kvalitativ kutatas

Az empirikus kutatas kvantitativ részének lezardsa utan a kvalitativ adatok
feldolgozasanak lattam neki.

A kvalitativ kutatas két pilléren nyugodott:
» interjuk készitése magyarorszagi vizikozmiivek vezetGivel és
» résztvevl megfigyelés két éven keresztiil az iparag egyik vallalatanal.

Az interjuk készitésének célja az Gsszefiiggések megértése, kiegészitése és j kutatasi
irdnyok kijelolése volt.112

5.2.1 Interjuk

5.2.1.1 ’A’ vallalat

Az interjualanyom egy vizikozmi fejlesztési vezetGje volt. Poziciojabol fakadoan a
vallalat felsé vezetésének a tagja, de nincs benne a legfels6 harom vezet6ben. A
vallalat magyarorszagi viszonylatban nagyvallalat, magan-kozosségi vegyes
tulajdonosokkal.

Véleménye szerint a teljesitményt tobb néz6pontbdl sziikséges vizsgalni.
»  Miiszaki teljesitmény;
»  Ugyfélkiszolgalasi teljesitmény;
»  Pénziigyi teljesitmény.

A kiilonbo6z6 tulajdonosoknak mas és mas teljesitmény a fontos.

A kozosségi tulajdonosnak az tigyfélkiszolgalas — a lakossagi panaszok miatt — és a
miiszaki teljesitmény bizonyos elemei — példaul a jelentGs csGtorések szama és
mértéke — a fontos. Jellemzs6, hogy ,... az egységnyi halodzati hosszra jutd Osszes
csOtorés senkit sem érdekel a vallalaton kiviil. Lehet kisatmérdji cs6torésbél sok
lizemora kimaradas és jelents vizveszteség, az nem fog nagy port felverni. De ha

"2 Az interjuk elkészitésénél figyelembe kellett azt is vennem, hogy a magyarorszagi vizik6zmivek nagyon zart

csoportot alkotnak. Barmilyen vallalat — és ezen keresztul az interjualany is - nagyon hamar beazonosithaté. A
megkérdezett vezetdk kifejezett kérésére igyekeztem az anonimitasukat megérizni. Ezért ugy déntéttem ugy,
hogy az interjuk 0sszefoglalasa rovid, részletektél mentes és a legfontosabb gondolatokra koncentrald lesz.
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eltorik egy 500-as fényomocsd, és le kell zarni egy f6utat egy fél napra, mar rogton
kint vannak a tévések. (...) és akkor persze esziikbe jut, hogy eloregedett a halozat, és
nem koltiink eleget ra... Ekkor kezd el az 6sszes politikus nyilatkozni, hogy most mar
ellendrizni kell a vallalatot... ”

A magan tulajdonosnak egyértelmtien a pénziigyi befektetés megtériilése miatt a
pénziigyi teljesitmény a legfontosabb. Természetesen a szolgaltatasi szerz6désben a
miiszaki paramétereket is rogzitették, ezért azok minimalis kielégitése elvaras, de
azok tulteljesitése nem.

A fels6 vezetésnek az a fontos, hogy a két ellentétes érdeket egyensilyban tartsa, és
ezzel a poziciojat megdrizze. Ennek az egyik megoldasa lehet, ha az tigyfél-kiszolgalasi
teljesitményt emelik, amelynek marketingértéke van. Ez a marketingérték részben
védelmet nyjt a politikai tamadasok ellen.

A teljesitmény fontos az interjialanyom szadmara. Ezt rendszeresen kommunikalja is
a munkatarsai felé. A javadalmazasban torekszik arra, hogy a teljesitmény és a
javadalmazas kapcsolatban legyen, de az eszkozei korlatozottak.

A szervezeti teljesitményt meghataroz6 tényez6k koziill a legfontosabbnak a
természeti er6forrasokat tartja, amely a koltségeken keresztiil a pénziigyi sikeresség
alapja. Ha a pénziigyi sikeresség biztositott, nagyobb a mozgastere a véallalatnak a
politikusokkal szemben is.

5.2.1.2 ’B’ vallalat

Az interjualanyom egy vizikozmi elsé szami miszaki vezetGje volt. Pozicigjabol
fakadban a vezérigazgatd utan a vallalat masodik embere. A vallalat magyarorszagi
viszonylatban nagyvallalat, kizar6lagos kozosségi tulajdonban volt.

A vallalat mozgastere kicsi. A tulajdonos meghatiroza a mi{ikodés 6 elemeit, mint az
arat és a létszamot, és a fejlesztési forrasokat is 6 biztositja.

A véllalatnal a hagyomanyos szabalyozasi-kontrolling eszkozoket alkalmazzak. A
teljesitmény értelmezése meglehetGsen sziik, alapvetG6en miiszaki paraméterekre
iranyul.

Interjialanyom elmondésa szerint ,,... az tekinthet6 magas teljesitménynek, ha sikertil
talélni. A vallalat nem gazdag, és a palyazat Gtjan elnyert forrasokat is sziiri a
tulajdonos. Persze szeretik, ha nem termeliink veszteséget, de ez masodlagos. A
fontos az, hogy a fogyasztokat ellassuk, és ne hivjuk fel magunkra a figyelmet
mindGségi kifogasokkal...”

A pénziigyi sikeresség azonban ennél kicsit arnyaltabb. Kozel tiz éve tervbe van véve a
vallalat magénositdsa. Amennyiben végre dontés sziiletik a vallalat akar részleges
maganositasarol, az eladasi ar az értékesitést megel6z6 idészak pénziigyi
eredményességének a fiiggvénye is. Ha a kozosségi tulajdonos eldontotte, hogy eladja
a céget — erre mar tobbszor volt példa, de végiil az egymast koveté kormanyvaltasok
mindezt keresztiilhtztak — a pénziigyi szemlélet el6térbe kertiilt. Amikor latszott, hogy
a dontés ellenére nem lesz a kormanyzati ciklus alatt értékesités, a pénziigyi szemlélet
gjra hattérbe keriilt.

A pénziigyi szemlélet els6sorban defenziv: a koltségek csokkentését, beruhazasi
forrasok felhasznaldsanak visszatartasat jelenti.
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Az interjialanyom szerint a teljesitmény alapveté meghatarozo tényez6i az alabbiak:

= Politikai kapcsolatok — mind Onkorményzati, mind kormanyzati
értelemben;
* A miiszaki infrastruktara &llapota — a cs6hélézat és a viztermelés

eszkozeinek az elhasznalodasa;
=  Természeti er6forrasokhoz valo hozzaférés;
» Telepitettség — foldrajzi szétteriilés adottsagai.

Ezek koziil a legmarkansabb a vallalat életében a politikai kapcsolatok bizonyulnak.
Barmilyen legyen a vallalat adottsaga, a politikai kapcsolatok azt képesek legalabb
részben ellenstlyozni. Ennek eszkoze a vizdij és a csatornadij meghatarozasa, amely
alapvetGen hat a vallalati teljesitményre.

5.2.2 Résztvevo megfigyelés

Az empirikus kvantitativ kutatas és az interjik készitése fontos 1épés volt az iparag
komlexitasanak megértéséhez. A kutatdasom nagyon fontos eleme volt, hogy kozel két
éven keresztiil dolgoztam az egyik magyarorszagi vizikozmi vallalat Controlling
osztalyan.

Mindez azt jelenti, hogy szdmomra a vizikozmiivek nemcsak egy a kivalaszthatd
iparagak koziil, hanem egy a részleteiben és mélységében ismert, sajatsagos teriilet. A
dolgozatom kevésbé lett volna teljesértékli ezen résztvevdé megfigyelés nélkil. A
megallapitdsaim természetesen ezzel a résztvevé megfigyeléssel szubjektivek lettek.

5.2.2.1 "C’ vallalat

A vallalat Controlling osztalya klasszikus controlling feladatokat latott el, mint a
tervek oOsszeallitasa, rendszeres és ad-hoc beszamolok készitése, koltségszamitas,
gazdasagossagi szamitasok végzése. A szervezeti teljesitménymérés és —értékelés
szintén ehhez az osztalyhoz tartozott.

Ennek a két évnek a teljesitményméréssel és —értékeléssel kapcsolatos tapasztalatat
foglaltam 0Ossze az aldbbiakban.

A véllalat kozosségi- és magantulajdonban van. A magantulajdonos delegalja a
menedzsmentet, a vallalat irdnyitasa az 6 jogositvanya.

A vallalat atpolitizalt, és ez sok teriileten jelenik meg. Igaz ez a vallalaton beliili
politikara, a vallalati korményzasra (corporate governance) és a helyi és a
kormanyzati politikara is.

A teljesitménycélok éves szinten és két eltéré rendszerben értelmezettek. Az egyik
célrendszert a maganbefektet6 hatarozza meg, a masik célrendszert a kozosségi
tulajdonos. A befektet6i célok vilagosak, és alland6 szabalyok szerint
meghatarozottak. A kozosségi tulajdonos célrendszere gyakran és jelent6sen valtozik.
A kozosségi tulajdonos teljesitménycéljainak meghatarozasa esetén szinte sosem
fordul el6, hogy a célértékek az értékelési id6szak kezdetekor ismertek. A gyakorlat
az, hogy a célokat akkor rogzitik, amikor az értékelési idészakbdl 4-6 hénap mar
eltelt. Ez a relevans szervezeti szerepl6k szdmara nagyfoka bizonytalansagot
eredményez.
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A teljesitménynek és a javadalmazasnak van kimondott kapcsolata mindkét
célrendszer esetében. A befektet6i célok teljesiilésének szamitasa egyértelmi. A
kozosségi célok nemteljesitése esetén azonban a vezetés megtalalja a modjat annak,
hogy a teljesitménytdl fiigg6 javadalmazasa biztositott legyen. Ennek legegyszertibb
eszkoze az adatok csoportositdsinak megvaltoztatasa, illetve politikai
lobbytevékenység végzése.

A vallalat teljesitményének f6 mozgatérugbdja a pénziigyi teljesitmény elérése. A
pénziigyi sikeresség két szinten értelmezhet6:

» abefektetdi dij 6sszegében — ez a befektetének fontos -; és

» a lehet6 legalacsonyabb évenkénti szolgiltatasi dijemelésben — ez a
kozosségi tulajdonosnak fontos.

Erdekes, hogy a szolgaltatsi dij abszolat értéke szinte semmilyen érintett csoportot
nem érdekel. Kizarolag a dij valtozasa a fontos, az is politikai szempontbdl: mennyire
konnyli kommunikalni a politikdnak a dij valtozasat a lakossag felé.

Mivel a vallalat iranyitasa a maganbefektet6 jogositvanya, ezért viszonylag sok
eszkoze van a pénziigyi sikeresség biztositasara. A pénziigyi sikeresség {6 biztositékai
a véallalatnal:

» Megfelel6 menedzsment. Nagyon erds koltségkontroll a befektet6i dijat
meghatéarozo koltségelemeknél. A befektet6i dijra hatassal nem 1évg, de a
mérleg szerinti eredményre hat6 koltségelemeknél nincs kiemelt fokusz.

» Kedvezd természeti adottsdgok — ez a befektetdi dij elérését segiti.

» Politikai kapcsolatok — ez a menedzsment ttlélését biztositja, hiszen tul
sok politikai tdimadas esetén a befektets levalthatja a menedzsmentet.

A teljesitményt rendszeresen és sokféle szempontbol elemzik. Erre az ellenérdekelt
tulajdonosok kotelezik is a vallalat vezetését. A teljesitmény értékelésének f&Ebb
szempontjai egyszerre kovetik a pénziigyi és a miiszaki szolgaltatds mérésének
logikajat egyarant.

5.2.2.2 Altaldnos ipardgi tapasztalatok

A’C vallalatnal toltott évek alatt alkalmam nyilt arra, hogy més vallalatoknal dolgoz6
kollégakat, mas vezet6ket is megismerjek. Ennek eredményeképpen sziilettek a
nemcsak egy-egy vallalatra, de az iparag egészére vonatkozo megallapitasaim.113

A teljesitménymeérésre és —értékelésre hato erok

A vizikozmiivek teljesitménymérési és —értékelési rendszere kiilonboz6 erdk altal
meghatarozott.

A legfontosabb ezek koziil a vallalat fels6 vezetése. Jorészt a vezetés donti el, hogy
mit, milyen rendszerességgel mér. A rendszer kialakitasaért és miikodtetéséért is a
felsé vezetést felel.

A masik nagyon fontos tényezé a helyi politika. A helyi politika jellemzéen az
onkorméanyzatokon keresztiil jelenik meg. A helyi politika és a tulajdonos
szamtalanszor ugyanazt a szerepl6t jelenti. A kozosségi tulajdonosra az is jellemzd
még, hogy a szabalyozé hat6saggal szoros a kapcsolata. Sok esetben a nem helyi

s Nagyon sokat segitett Bodnar Viktéria abban, hogy ezek a gondolatok megsziilessenek és strukturaltak
legyenek, amelyet ezuton is kdszonok.
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tulajdonos — példaul megyei vagy allami tulajdon esetén — teljes az atfedés. Ezek a
szerepl6k hatarozzak meg azt, hogy a szamukra fontos célok teljesiilését milyen
dimenzidk mentén szeretné mérni. Ha a politika, a szabalyozé hatosag elGirja a cél
teljesiilésének mérését, akkor az sziikségképpen hat a teljesitménymérési és értékelési
rendszerre is.

A harmadik kiemelt fontossagu szerepld a lakossag illetve az tigyfelek. A lakossag
nagyrészt jelenti az iigyfeleket is, de az atfedés természetesen nem teljes, hiszen
vannak koziileti ligyfelek is. Az tigyfelek kozott pedig vannak olyan szerepl6k is, akik a
volumen okan nem, de tarsadalmi jelent6ségiiknél fogva nagyon fontosak: ilyenek
példaul az iskolak vagy a korhazak. Az tigyfelek és a lakossag a teljesitménymérési és
—értékelési rendszerre altalaban csak attételesen, legtobbszor a politikan keresztiil
hat. Mégis, fontossaguk elvitathatatlan. A vallalat fels6 vezetése talan akkor tesz
maganak a legjobbat, ha elébe megy az igényeknek: folyamatosan és részletesen
tajékoztatja a lakossagot a szolgéltatasi szint alakulasarol. Jobb, ha ezt a vallalat
vezetése iranyitja, és nem a lakossag kényszeriti ki a teljesitmény egy meghatarozott
dimenziojanak a mérését és —értékelését.

A szakszervezetek és az alkalmazottak hangja mar halkabb. Ez a csoport sok
esetben a agy jelenik meg a teljesitménymeérési és —értékelési rendszer szamara, mint
korlatozo tényezd. A rendszereket végsd soron ugyanis emberek — az alkalmazottak —
mikodtetik. Ha nem értik, és nem szeretik a rendszerbdl érkezé adatokat, a
teljesitménymérés konnyen kisiklik.

_______________

B mérési és — e
értékelési
rendszer

| Szallitok | Szakszervezetek |

| Miszaki rendszerek | I | Alkalmazottak |

| Fels6 vezetés |

39. abra: Az vizikbzmlivek teljesitménymérési és —értékelési rendszereire hato tényezbk

A miiszaki rendszerek azért fontosak, mert ezek szillitjdAk az adatokat a
teljesitmény méréséhez.14 A megfelel kapcsolat megteremtése azért fontos, mert a
teljesitmény méréséhez és értékeléséhez nagyon sok naturalis adatot kell feldolgozni.
Ez a miszaki rendszerek nélkiil — gondoljunk példaul a vizminGség mérésére -
elképzelhetetlen.

A szallitok hatisa sokszor csak attételesen, a mitiszaki rendszereken keresztiil
valosul meg. Mas esetben — példaul egy integralt f6konyvi rendszer esetében - a

14 A miszaki rendszerek kifejezésbe természetesen az azokat mikddtetd munkatarsakat is beleértettem.
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rendszert szallitok hatasa kozvetleniil van hatassal a teljesitménymérés és —értékelés
altal hasznalt adatok és az adatfeldolgozas modjara.

A teljesitménymeérés és —értékelés jellemzoi

A megfelel§ teljesitménymérési és —értékelési rendszerben tobbszintli célokat, és
ehhez kapcsol6d6 tobbszinti teljesitménymérést taldlunk. A legfontosabb érintettek
szempontjait figyelembe véve javasolt teljesitménycélok Kkitlizése a politika; a
lakossag; a tulajdonosok és a fels6 vezetés céljainak megfelelGen.

A teljesitmény mérésére célszerli sok naturalis mutatét hasznalni. A szolgaltatasi
szint mérésére ugyanis a legkonnyebben megértethet6 mutatok a naturalis mutatok
(példaul hany cs6torés, milyen vizminGség; milyen tligyfélszolgélat jellemezte az adott
id6szakban a vallalatot).

Végiil a szervezeti teljesitmény és az egyéni teljesitmény Osszekapcsolasat csak a
hierarchia nagyon magas szintjén tudom elképzelni. A hierarchia alacsonyabb
szintjein sokkal hasznalhatébbnak taldlom a csoportszintli és a vallalati szintl
teljesitmény 6sszekapcsolasat.

5.3 A kutatas eredményei és kiterjesztése

A teljesitmény Osszetett fogalom.

Ismereteim szerint a magyarorszagi vizikozmiivek teljesitményére és a
teljesitménymérési és —értékelési gyakorlatara egyiittesen még nem késziilt kutatas. A
dolgozat ennek a hidnynak a pétlasara tett kisérletet.

A kutatasommal arra vallalkoztam, hogy a teljesitmény egy erdsen lesziikitett, de
mérhet6 részét megvizsgaljam a magyarorszagi vizikozmiiveknél, a 2001-2004-es
id6szakban.

5.3.1 A kutatas eredményei

5.3.1.1 A kvantitativ kutatas eredményei

A teljesitményt operativ pénziigyi teljesitményként értelmeztem.

A teljesitménymérési és —értékelési rendszer jellemzbit Bodnar Viktériatél adaptalt
teljesitménymeérési és —értékelési modell alapjan vizsgaltam. A rendszer jellemzoéit a
Tartalmi orientacid; az Iranyultsag; a Nyitottsag; az Id6horizont; a Meghatalmazo6
jelleg; a Mozgo6sito jelleg; a Tamogato jelleg; az Alkalmazott eszk6zok kifinomultsaga
mentén vizsgaltam.

A kutatast kiterjesztettem a kornyezetet és a szituativ jellemzdket leir6 valtozok
hatasanak tesztelésére is.
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A kutatas megallapitasai a kovetkezo6ek:

» A teljesitményt alapvet6en két tényezd hatidrozza meg, a pénziigyi
eredmények és a kibocsatasra juto koltségek szintje.

» A teljesitmény alapjan a magyarorszagi vizikozmiiveket jol elkiilonithetd
csoportokba tudtam osztani.

* A magyarorszagi vizikozmiivek teljesitménye a vizsgalt idészakban —
2001-2004 kozott — kevéssé ingadozott. Teljesitményiik egyméashoz
képesti valtozasa elenyész6 volt: az iparagban 2001-ben kiemelkedGen
teljesit6 vallalatok 2004-ben is kiemelkedtek, mig az atlagosan szerepl6
vallalatok koziil nem sikeriilt a latvanyos eléretorés egyik vallalatnak sem.

» A teljesitmény szempontjabol a teljesitménymérési és —értékelési
rendszer jellemz6i koziil relevinsnak a Tartalom; a Nyitottsag; az
Id6horizont; Mozg6sito jelleg bizonyultak.

= Ugy talaltam, hogy a kornyezeti és a szituativ jellemzdk koziil is vannak,
amelyek a teljesitményt alapveten meghatarozzak. A kornyezeti
jellemz6k koziil a teljesitményre relevans hatissal a teriilet GDP-ben
mérhetd fejlettsége, a vizdij nagysaga és a csatornaszolgaltatasba bevont
lakossagnak az Osszes lakossaghoz viszonyitott ardnya van. A szituativ
jellemzdk koziil a méret, a viztermelés nagysag és a tisztitott szennyviznek
az 0sszes elvezetett szennyvizhez képest mért aranya a fontos.

A Teljesitménymérési és —

teljesitménye magasabb.

értékelési rendszer Hipotézis Dontés Tézis
jellemzéje
Hio: A teljesitményt tobb Azok a véllalatok, amelyek a
dimenzioban méré és értékeld teljesitményiik elemzéséhez
Tartalom véllalatok teljesitménye ‘/ Elfogadva pénziigyi és naturalis adatokat
magasabb. is hasznélnak, nagyobb
teljesitménnyel rendelkeznek.
Hs.: A kornyezeti informaciokat is A kérnyezetiiket rendszeresen
. . QWJ“?' el,e MO ‘/ figyeld és értékels, s magukat
Nyitottsag teIJeS|tme'nyr,nerest és -értékelést Elfogadva abban elhelyezé véllalatok
alkalmazo vallalatok R
P teljesitménye magasabb.
teljesitménye magasabb.
Hao: A teljesitménymérésben és Azok a vallalatok, amelyek
Id6horizont —értékelésben hosszu idétavot ‘/ stratégiai terve hosszabb
alkalmazd vallalatok Elfogadva id6tavra szol, magasabb

teljesitménnyel rendelkeznek.

Heo: A munkatarsakat bevono,
0sztdnzd teljesitménymérést és -
értékelést alkalmazo vallalatok

A teljesitményt fontosnak tartd
és a munkatarsakat bevono
véallalatok teljesitménye

Mozgésité jelleg v’ Elfogadva

teljesitménye magasabb. magasabb. A munkatarsak

bevonasa kedvezé hatassal
van a koltséghatékonysagra is.

25. tablazat: A kutatas tézisei

5.3.1.2 A kvalitativ kutatas eredményei

A teljesitmény pénziigyi és szolgaltatasi szinvonalban — amely magaban hordozza a
miszaki jellemzéket — egyarant mérendd.
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A teljesitmény tobbszintli értelmezése viszont egyéb tényez6k hatisat is magaba
hordozza:

»  Ateljesitmény nagyban fligg a vallalat természeti adottsagaitol.

= A teljesitmény jelent6sen befolyasolhaté a vezetési gyakorlattal. Ez a
teljesitménynek elsésorban a pénziigyi dimenzi6jara igaz.

= A vallalat mozgasterét jelentGsen valtoztatja a politikaval valé kapcsolata.
A vizikozmiivek elsGsorban a helyi politika valtozasara érzékenyek.

» A pénziigyi teljesitmény alakulasara a kozosségi tulajdonos erételjes
hatassal van. A hatds azonban gyakran véaltoz6 és inkonzisztens
célrendszeren keresztiil jelenik meg.

» A szolgaltatas jellemz6inek nem az abszolut szintjére, hanem mindig
annak valtozasara érzékeny a fogyaszto.

A kvalitativ kutatast nagyon hasznosnak talaltam. A kvantitativ kutatast
eredményeinek értelmezésében segitett, és a tovabbi kutatasi iranyok
meghatarozasaban donté szerepe volt.

5.3.1.3 Az empirikus kutatas és a sajat tapasztalas eredményeinek
6sszehasonlitasa

Az empirikus kutatas és a sajat tapasztalat eredményei nagyrészt osszecsengenek. A
legfontosabb hasonlésagokat az alabbiakban latom:

» A vizikozmiivek teljesitménye nagyon stabil, kis ingadozast mutat.
KoOszonhetd ez a piac és a technologia kiszamithat6sagabol.

» A teljesitmény nagyban fiigg a természeti adottsdgoktol. Vannak
szerencsés, és vannak kevésbé szerencsés vallalatok. A szerencsések
kibocsatasra jutd egységkoltsége joval alatta marad a hatranyos
helyzetiiek egységkoltségének.

» A koltség azonban nem kizarolagos fontossagu: az arat a vallalat is tudja
aktivan  befolyasolni. Ez  csokkentheti az eredményességben
sziikségképpen keletkez6 eltérést.

» A teljesitmény azonban nem a kornyezettdl teljes mértékig meghatarozott
fogalom. A vallalat felsG vezetése egy jol végiggondolt és megfelel6en
alkalmazott teljesitménymérési és —értékelési rendszerrel nagyon sokat
tud a vallalat teljesitményén javitani. A teljesitmény kulcsa ugyanis még
ebben, a kornyezetétdl nagyon fligg6 iparagban is a vallalat munkatarsain
mulik.

Néhany ponton azonban az empiria és a sajat tapasztalatom eltérnek. Ezek a pontok a
kovetkezok:

» Az empiria azt mutatja, hogy a koltségek kulcsszerepet jatszanak a
vallalatok sikerességében.

0 Véleményem szerint a koltségek csokkentése azonban nem lehet
végcél: egy folyamatosan defenzivaban 1év6 vallalat munkatarsai
demotivalodnak. Sok vezet6 a koltségesokkentésben latja a
menekiilési utat. A koltségek mellett a szolgaltatasi szintet is
nagyon erdsen figyelembe kellene venni, és a szolgaltatasi szint
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emelését mintegy eszkozként hasznalni a kozosségi tulajdonossal
val6 alkudozasban.

* Az empiria azt mutatja, hogy a vizdij nagyon fontos tényez6 a vallalatok
szamara.

0 Véleményem szerint a vizdij mértéke nagyon sok esetben a
fogyasztok szamara nem vilagos, nem érzékelik a nagysagat. A
valtozasra viszont nagyon hirtelen és ingeriilten reagalnak. Ez a két
tényez6 egyiittesen azt jelenti szdmomra, hogy nem racionalis,
hanem sokkal inkabb érzelmi kérdésrdl van sz6. Ha ez a helyzet,
akkor véleményem szerint megfelel§ tajékoztatassal elejét lehet
venni az érintettek talzott reakcioi okozta kellemetlenségeknek.

* Az empiria azt mutatja, hogy a vizikozmivek teljesitménye egy
sokdimenzios térben hatarozodik meg. Sok vezet6 adottsagnak veszi azt,
hogy a lakossag, tulajdonos, politika kiszolgaltatottja a vallalat.

0 Véleményem szerint a célok kongruencidjja nemcsak a
kiszamithatatlansagot, hanem a jatéktér boviilését is eredményezi.
Ha a vizikozmiivek teljesitménymérése nem elOre rogzitett célok
elérésén mulik, akkor sok-sok lehet6ség van a teljesitmény
alakitasara.

5.3.1.4 A kutatas végs6 megallapitasai

A teljesitményt sok tényez6 hatarozza meg. A vizik6zmivek olyan iparagban
miikodnek, ahol a teljesitményt a vezetéstdl fiiggetlen elemek nagyban befolyasoljak.
A magyarorszagi vizikozmi vallalatok teljesitménye nagyban fiigg a vallalat
adottsagaitdl és a kornyezeti tényez6kt6l. A szolgaltatasi teriilet nagysaga, a
kiszolgalhato tligyfelek szama adottsag az egyes vallalatok szamara. Mindezek mellett
még az eladasi ar is csak részben befolyasolhatdo a vallalat altal. A véllalati
teljesitmény szempontjabol tovabbi fontos elem a vallalattol fiiggetlen politikai
kornyezet hatasa. Ennek alakitasaban a véllalatok csupan kozvetetten, de részt
tudnak venni.

A magyarorszagi vizikozm( vallalatok ugyan nagyon sok korlattal néznek szemben,
részbeni viszonzasképpen viszont a versennyel szemben eddig védetten miikodnek.
Ez jelentGs biztonsagot és a teljesitmény befolyasolasanak nagy lehet6ségét jelenti.

A vallalati teljesitményt méro és értékel$ rendszereknek azonban van relevancidja. A
teljesitményt ugyanis csak részben a kornyezeti tényez6k és a véallalati adottsagok
hatarozzdk meg. A teljesitménymérési és —értékelési rendszer, és alkalmazisan
keresztiil maga a teljesitmény menedzselése szintén meghatarozza, eltériti a
teljesitményt az adottsagok és a kornyezet altal kijelolt Gtrol.

A magas teljesitményli vallalatok teljesitménymérési és —értékelési rendszere
alapvet6 elemeiben eltér az atlagos vagy alacsony teljesitményti vallalatok hasonlo
rendszereit6l. Mig a kornyezet vagy a vallalati adottsagok alakitisa nehézkes vagy
nem megoldhato, addig a teljesitménymérési és —értékelési rendszer valtoztatasa
vallalati értelemben sokkal révidebb id6 alatt megoldhato.



-139 -

5.3.2 Ajanlasok a vezetdk szamara

A kozgazdasagtan a valasztas tudomanya, és a vezetésre ez legalabb ennyire raillik.
Amennyiben a vallalat vezetése elkotelezett a teljesitmény emelésében, azt a vezetdi
munkéban is tetten lehet érni.

A teljesitménymeérési és —értékelési rendszerek legfontosabb jellemz&i nagyon sokat
elarulnak a vezetésrol és a teljesitmény értelmezésérdl. A rendszerek onmagukban
nem segitenek. A mindennapi iizleti dontések soran azonban a szervezet egésze
szamara vilagossa valik, milyen elképzelése van a vezetésnek a vallalat m{ikodésérdl,
és az azt jellemz0 teljesitményértékekrol.

Hiszem, hogy a teljesitménymérési és —értékelési rendszerek altalam vizsgalt minden
jellemzd&je fontos a rendszer megfelel6 miikodtetése szempontjabol. Azonban vannak
olyan jellemz6k, amelyek fontosabbak a teljesitmény alakuldsa szempontjabdl. A
magas teljesitményt legnagyobb mértékben a mai Magyarorszag vizikozmi
szektoraban az szolgalja, ha a teljesitménymérési és —értékelési rendszerrel a vezet6k

»  ateljesitményt fontosnak tartjak;
»  ateljesitményt rendszeresen és tobb dimenzi6ban mérik;

» a kornyezetiiket rendszeresen figyelik és értékelik, abban vallalatuk
teljesitményét elhelyezik;

* hossza id6tavra el6re tekintenek és a teljesitményt hosszu tavra tervezik
majd ezt mérik;

»  a teljesitmény Kkit(izésébe, mérésébe és értékelésébe a munkatarsakat is
bevonjak.

A vallalat kornyezetét, adottsagait nem tudja marol holnapra megvaltoztatni, sok
esetben egyaltalan nincsen ra lehetGsége. A teljesitményt azonban a vezetéssel
lényegesen befolyasolni lehet. Rossz adottsaga, kedvez6tlen kérnyezetben miikodd
vallalat kis valoszintiséggel lesz az iparag legjobb teljesitményti vallalata, barmilyen
vezetése és teljesitménymeérési és —értékelési rendszere van. Kimagaslo teljesitményt
vallalatok kozott azonban nem taldlunk olyat, amelyik teljesitménymérési és —
értékelési rendszere ne tamogatna megfelel6en a magas teljesitmény elérését.

A megfelel6 vezetés és az ezt szolgald megfelel6 teljesitménymérési és —értékelési
rendszer tehat a teljesitménynek sziikséges, de nem elégséges feltétele.

5.3.3 A kutatas kiterjesztése

A kutatas folytatasa meglatasom szerint indokolt. Ezt két irdnyban képzelem el.

Egyrészt a kutatast kvalitativ részét célszerli lenne megerdsiteni. Célszertinek latom a
kutatéas folytatasat a kvalitativ eszkozok szélesebb felhasznalasaval elmélyiteni. Ennek
egyik eszkoze lehetne, a rovid interjukat nagyobb terjedelmt, és a szakirodalomban
definialt modon kivitelezett esettanulmanyokkal felvaltani. Az esettanulmanyok irasa
soran magukrol az egyedi szervezetekrél kevésbé altalanos megallapitasokat
tehetnék.

Masrészt a kutatast a teljesitmény nem vizsgalt aspektusaira is ki lehetne terjeszteni.
A kutatdsom soran ugyanis a teljesitmény szliken értelmeztem. Tettem mindezt azért,
hogy empirikusan is ala tudjam tamasztani a hipotéziseimet. Ezért a teljesitményt
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meghatarozo lényeges elemeket nem vizsgaltam. Ezek koziil a legfontosabb a hatalmi-
politikai szempont, illetve a kozosségi dontéshozatal. Ezekkel a szempontokkal
kiegészitve a teljesitményre vonatkoz6 megallapitadsaim megbizhatobbak lehetnének.
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6 Osszefoglalds

Az altalam elemzett teriilet a teljesitménymérés és —értékelés volt.

A dolgozat els6 részében (masodik fejezet) a témanak szakirodalmi bemutatasat
helyeztem el. Ezt egyrészt 6t nemzetkozi szerz6 munkainak bemutatasan keresztiil,
masrészt a magyarorszagi hagyomanyok ismertetése utan harom kivalasztott magyar
szerzd gondolatainak ismertetésével igyekeztem megoldani.

A disszerticibmban  magyarorszagi = vizikozmiiveket  vizsgaltam.  Ehhez
elengedhetetlen volt egyrészt tag értelemben a kozszolgaltatas szabalyozasi
sajatossagait, masrészt a koziizemek miikodését bemutatni.

A disszertacioban a kozszolgaltatasra Illés Maria meghatarozasat alkalmaztam. A
dolgozatban kozlizemen azt a szervezetet értettem, amely miiszaki infrastrukturalis
kozszolgaltatast nyujt, és mindezt onallé szervezetként, legtobbszor vallalatszeri
formaban teszi. Nem illett bele tehat az altalam vallott koziizem felfogasba a human
szolgaltatasok szervezése — kozoktatas, kulturalis kozszolgéltatasok, egészségiigyi
ellatas és a szocidlis ellatas —, barmilyen forméban latjak is el.

A harmadik részben (negyedik fejezet) a kutatas moddszertani sajatossagait
ismertetem. Meghataroztam, hogy a kutatasom objektiv és normativ kutatasok kozé
illeszthetd, legalabb is szandékaim szerint. Itt kapott helyet a teljesitmény
meghatarozasa is. A kutatas soran szdmomra a teljesitmény olyan, az alapvetd cél
elérése érdekében végbemend tevékenységeknek az eredménye volt, amely vallalati
szinten értelmezett — tehat egyértelmiien hozza lehet rendelni a vizsgalt vallalathoz —,
mérhet6 — a mérése statisztikai eszkozokkel leirhaté —, operativ - egyéves iddszakra
vonatkozik-, pénziigyi vagy tizleti — azaz pénzértékben kifejezhet6. A megfigyelési
egység a vallalat, a vizsgalt populacié pedig a magyarorszagi vizikozmivek sokasaga
volt.

A negyedik részben (6todik fejezet) kapott helyet az empirikus kutatas.

A hipotéziseket a Bodnar Viktoriatdl adaptalt teljesitménymenedzsment modell
Tartalom; Iranyultsag; Nyitottsag; IdShorizont; Meghatalmazd jelleg; Mozgositd
jelleg; Tamogat6 jelleg; és Az alkalmazott eszkozok kifinomultsaga elnevezésti
dimenziokra fogalmaztam meg.

A kutatési modellben a teljesitmény és a teljesitménymérési és —értékelési rendszer
kapcsolatat vizsgaltam. Ehhez operacionalizaltam a vizsgalt valtozokat. Magat az
operativ pénziigyi teljesitményt hét valtozéval mértem.

A hipotézistesztelés eredményeképpen arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
teljesitmény és a teljesitménymérési és —értékelési rendszer jellemzdi kozott van
kapcsolat.
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A kvantitativ kutatds eredményeképpen megallapitottam, hogy a teljesitményt
alapvet6en két tényez6 hatarozza meg, a pénziigyi eredmények és a kibocsatasra juto
koltségek szintje. A teljesitmény alapjan a magyarorszagi vizikézmiiveket jol
elkiilonithet6 csoportokba tudtam osztani. A csoportok teljesitménye alapjan
megéallapitottam, hogy a magyarorszagi vizikozmiivek teljesitménye a vizsgalt
id6szakban — 2001-2004 kozott — kevéssé ingadozott. Teljesitményilik egymashoz
képesti valtozasa elenyész6 volt: az iparagban 2001-ben kiemelkedSen teljesit6é
vallalatok 2004-ben is kiemelkedtek, mig az atlagosan szerepld vallalatok koziil nem
sikertilt a latvanyos eléretorés egyik vallalatnak sem.

A teljesitménymérési és —értékelési rendszerek iranyultsdga, meghatalmaz6 és
tamogato6 jellege, az alkalmazott eszkozok kifinomultsaga és a teljesitmény kozott
nem talaltam statisztikai eszkozokkel alatamaszthat6 kapcsolatot.

Ezzel szemben a tartalom, a nyitottsag, az idGhorizont, a mozgosito jelleg és a
teljesitmény kozott ki tudtam mutatni statisztikailag érvényes egytittmozgast.

Az hipotézistesztelés soran azt talaltam, hogy

= Azok a vallalatok, amelyek a teljesitményiik elemzéséhez pénziigyi és
naturalis adatokat is hasznalnak, nagyobb teljesitménnyel rendelkeznek;

» a kornyezetiiket rendszeresen figyel6 és értékel§, és magukat abban
elhelyez6 vallalatok teljesitménye magasabb;

» azok a vallalatok, amelyek stratégiai terve hosszabb idé6tavra szdl,
magasabb teljesitménnyel rendelkeznek;

* a teljesitményt fontosnak tart6 és a munkatarsakat bevoné véllalatok
teljesitménye magasabb, valamint a munkatarsak bevonasa kedvezd
hatéssal van a koltséghatékonysagra is.

A kutatast kiterjesztettem a kornyezetet és a szituativ jellemzdket leir6d valtozok
hatasanak tesztelésére is. Ugy taldltam, hogy a kornyezeti és a szituativ jellemzdék
koziil is vannak, amelyek a teljesitményt alapvet6en meghatarozzak.

» A kornyezeti jellemzdék koziil a teljesitményre relevans hatassal a teriilet
GDP-ben  mérhet6  fejlettsége, a  vizdij nagysaga és a
csatornaszolgaltatasba bevont lakossagnak az 0Osszes lakossaghoz
viszonyitott aranya van.

» A szituativ jellemz6k koziil a méret, a viztermelés nagysag és a tisztitott
szennyviznek az oOsszes elvezetett szennyvizhez képest mért aranya a
fontos.

A kvantitativ mellett kvalitativ kutatast is végeztem, ami fontos 1épés volt az iparag
komlexitdsanak megértéséhez. A kvalitativ kutatis keretében interjukat folytattam
vizikozmtlivek  fels6vezetGivel, melyek alapjan a  kovetkezs, kiegészitd
megallapitasokat tettem:

» A teljesitmény nagyban fiigg a vallalat természeti adottsagaitol.

» A teljesitmény jelent6sen befolyasolhatdé a vezetési gyakorlattal. Ez a
teljesitménynek elsésorban a pénziigyi dimenzi6jara igaz.

= A véllalat mozgasterét jelent6sen valtoztatja a politikaval val6 kapcesolata.
A vizikozmiivek elsésorban a helyi politika valtozasara érzékenyek.
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= A pénziigyi teljesitmény alakulasara a kozosségi tulajdonos erételjes
hatadssal van. A hatds azonban gyakran valtoz6 és inkonzisztens
célrendszeren keresztiil jelenik meg.

= A szolgaltatds jellemzGinek nem az abszolat szintjére, hanem mindig
annak valtozasara érzékeny a fogyaszto.

A kvalitiv kutatas fontos elemeként kozel két éven keresztiil dolgoztam az egyik
magyarorszagi vizikozm@ vallalat Controlling osztadlyan. A legfontosabb sajat
tapasztalatok a kovetkez6. A vizikozmivek teljesitménymérési és —értékelési
rendszerére:

» a fels6 vezetdk, a helyi politika, a tulajdonosok, a lakossag (ligyfelek) és a
szabalyozo6 hat6sag kiemelten;

» az alkalmazottak, a szakszervezetek korlatozottan; mig a
»  szallitok és az egyéb miiszaki rendszerek attételesen vannak hatassal.

A megfelel§ teljesitménymérési és —értékelési rendszerben tobbszintli célokat, és
ehhez kapcsol6d6 tobbszinti teljesitménymérést talalunk. A legfontosabb érintettek
céljainak megfelel6en javasolt teljesitménycélok kitlizése. Ezek az érintettek a
politika; a lakossag; a tulajdonosok és a fels6 vezetés. A teljesitmény mérésére
célszerli sok naturalis mutatét hasznalni. A szervezeti teljesitmény és az egyéni
teljesitmény oOsszekapcsolasat csak a hierarchia nagyon magas szintjén javasolt
végrehajtani. A hierarchia alacsonyabb szintjein sokkal hasznalhatébbnak a
csoportszint( és a vallalati szinti teljesitmény 0sszekapcsolasa.

Az empirikus kutatas és a sajat tapasztalas eredményei nagyrészt 0sszecsengenek. A
legfontosabb hasonlésagokat a kovetkez6kben latom:

»  Avizikozmiivek teljesitménye nagyon stabil, kis ingadozast mutat.
»  Ateljesitmény nagyban fligg a vallalat természeti adottsagaitol.
= Avallalat a szolgaltatés arat is aktivan tudja befolyasolni.

» A teljesitmény azonban nem a kornyezettdl teljes mértékig meghatarozott
fogalom. A véllalat fels6 vezetése megfelel teljesitménymérési és —
értékelési rendszerrel nagyon sokat tud a véallalat teljesitményén javitani.

Az empirikus eredmények és a sajat tapasztalataim az alabbi pontokban térnek el:

= A koltségek csokkentése nem lehet végcél. Egy folyamatosan
deffenzivaban 1év6 vallalat munkatarsai demotivalodnak.

» A vizdij mértéke nagyon sok esetben a fogyasztok szamara nem vilagos,
nem érzékelik a nagysagat. A valtozasra viszont nagyon hirtelen és
ingeriilten reagalnak. Ez a két tényezd egyiittesen azt jelenti szamomra,
hogy nem racionélis, hanem sokkal inkabb érzelmi kérdésrél van szo6.

» A vizikozmivek teljesitménye egy sokdimenzios térben hatarozodik meg.
A célok kongruenciaja nemcsak a kiszamithatatlansagot, hanem a jatéktér
béviilését is eredményezi.

A kutatas lezarasaként megfogalmaztam a vezet6knek sz6l6 ajanlasokat. Vannak a
teljesitménymérési és —értékelési rendszerben olyan jellemz6k a magyarorszagi
vizikozmiivek esetében, amelyek fontosabbak méas tényez6knél a teljesitmény
alakulisa szempontjabdl. A magas teljesitményt legnagyobb mértékben az szolgilja,
ha a teljesitménymérési és —értékelési rendszerrel a vezeték
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» ateljesitményt fontosnak tartjak;
*  ateljesitményt rendszeresen és tobb dimenziéban mérik;

» a kornyezetiiket rendszeresen figyelik és értékelik, abban vallalatuk
teljesitményét elhelyezik;

» hosszu id6tavra el6re tekintenek és a teljesitményt hosszu tavra tervezik
majd ezt mérik;

* a teljesitmény Kkit{izésébe, mérésébe és értékelésébe a munkatarsakat is
bevonjak.

A vallalat kornyezetét, adottsagait nem tudja mardl holnapra megvaltoztatni, sok
esetben egyaltaldn nincsen ra lehet6sége. A teljesitményt azonban a vezetés altal
lényegesen befolyasolni lehet. A megfelel6 vezetés és az ezt szolgald megfeleld
teljesitménymérési és —értékelési rendszer tehat a teljesitménynek sziikséges, de nem
elégséges feltétele.

27 7

A kutatast tovabbi iranyaként megjeloltem, hogy a kvalitativ részt lehetne erGsiteni.
Tovabbi lehetséges irdny lenne, ha a kutatast a teljesitmény nem vizsgalt aspektusaira
terjeszteném ki. Ezek koziil a legfontosabb a hatalmi-politikai szempont, illetve a
kozosségi dontéshozatal. Ezekben az iranyokban tovabb haladva tovabbi
megallapitasokat lehet tenni a vizikozmiivek teljesitménye és a teljesitménymérési és
—értékelési gyakorlat kapcsolatara vonatkozoan.
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8 Mellekletek

8.1 Tobbvaltozos statisztikai eszkozok

A kutatds nagyrészt tobbvaltoz6s matematikai-statisztikai eszkozokre épitett. Az
alkalmazand6 eszkozok kozil a szoraselemzés, a faktoranalizis és a klaszteranalizis
sokszor feltiinik a kozgazdasagtanban, f6leg a marketing és a szervezeti magatartas
teriiletén. A tobbdimenzios skalazas viszont meglehetésen ritka a kozgazdasagi
irodalomban, ezért ezt részletesen bemutatom. Mivel ezek az eszkozok csak a
tobbvaltozos statisztika keretén beliil értelmezhet6k, néhany bekezdés erejéig erre a
hattérre is kitérek.

Tobbvaltozos statisztikai moédszerek

A statisztikanak nagy jelentfsége van a tarsadalomtudomanyok szempontjabol. A
statisztika a valdsagot ,,...tomoren, a szamok nyelvén jellemezni [kivan6], modellezni
torekv6 tudomanyos moédszertan, illetve gyakorlati tevékenység” (Hunyadi et al.,
1997, 15).

Mind ossztarsadalmi, mind vallalati szinten a valtozasok kovetése alapvet6
fontossaga. Egy orszag fejlettségét nagyon gyakran kapcsoljuk 0ssze a rendelkezésre
allo statisztikai adatokkal, jelent6s makrogazdasagi dontések nem is sziilethetnek
ezek ismerete nélkiil. A vallalatokon beliil sincsen ez méasként. A dontéshozok jelentés
er6forrasokat csoportositanak at annak érdekében, hogy minél pontosabb és
gyorsabb informaciot kapjanak a vallalat miikodésérdl. A statisztika természetesen
nem Kkizarolag adatok gytjtése. Az adatok elemzése teszi igazdn hasznossa a
statisztikat, hiszen a jelenségek feltarasa, megértése ezeken keresztiil valosul meg. A
statisztika altalanos jellemzGi kozott feltételiil meg kell emliteni, hogy mind a
jelenségek leirdsa, mind azok elemzése matematizalt formaban, a matematikai
szabalyszertiségeket kovetve torténik.

Fiistos-Meszéna-Simonné (1986) besoroldsa szerint a statisztika egyes teriileteit
kiilonboz6képpen oszthatjuk fel, attél fiiggden, hogy milyen nézépontbol vizsgaljuk.
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A szerzok
= Kklasszikus statisztikat és

=  sokvaltozos adatelemzésts

kiilonitenek el.

A kozismertebb statisztikai eljardsok — nevezziik ezt klasszikus statisztikdnak —
gyakran ,egy-egy valtoz6 sajatossagait vizsgaljak, esetleg a rendszer egyes vetiileteit
vagy keresztmetszeteit teszik els6sorban elemzés targyava” (Fiistos et al., 1986, 7). A
sokvaltozos adatelemzés lényeges tulajdonsiga ezzel szemben ,a teljes kiindulo
adattabla szimultan feldolgozasa, aranylag kevés megkotéssel. A tobbvaltozos
adatelemzések mindegyikére igaz, hogy a rendszer rejtett struktarajanak
kibontasara vallalkoznak.”11¢ (Kiemelés t6lem Sz.A.)

Egy kicsit masfajta megvilagitasban mutatja be Meszéna Gyorgy a statisztikat, és ezen
beliil a sokvaltozos statisztikat is elhelyezi. Felosztasdban az is vilagossa valik, hogy
milyen gyokerekkel rendelkezik a statisztika 4ltaldban, illetve, hogy mire hasznalhat6
a statisztika és a sokvaltozos statisztika. Meszéna csoportositasidban a sokvaltozos

statisztika egy a statisztika részteriiletei koziil.
Algebra
Matematikai analizis :-:
: X

»
¥
R
LK)
LI

adatgydjtés;az adatfeldolgozas alapjai; min6ségi,
mennyiségi, terileti adatok; kézépértékek, szérodas;
reprezentativ megfigyelések; indexszamitas;
statisztikai becslés; ismérvek kdzétti kapcsolatok

Altalanos
statisztika

becsléselmélet; hipotézisek vizsgalata; a
mintavétel elmélete; korrelacié és
regressziészamitas idésorok analizise; rendezett
mintak elmélete

Klasszikus
matematikai
statisztika

kiterjedt matematikai apparatus; szamitastechnikai
realizacio; sok tényezd, sok objektum szimultan

vizsgdlata

Sokvaltozos
statisztika

Valészinliségszamitas
Kézvetett t'ijrpegki.szolg'él'é!sirentliszgre.k, _I_(és'zletez:és, sorbap .
, allas; szimulacio; statisztikai dontéselmélet (dontési
alkalmazasok fak); kockazat szamitasa
Specialis szaktudomanyok

40. abra: A statisztika részteriiletei Meszéna szerint

Forras: Meszéna, 2000, 1
A statisztika er6s matematikai alapokra épit. A matematikai ismeretek nélkiil nehéz is

lenne megérteni, hogyan miikodik példaul egy adatmatrix, vagy milyen
kovetkeztetéseket lehet levonni egy sokasagra nézve akkor, ha csak az ezred vagy

"5 A sokvaltozds adatelemzést, a tobbvaltozdés adatelemzést, a tobbvaltozos statisztikai mddszereket a

dolgozatban szinonimaként hasznaltam. .
"8 A sokvaltozos statisztika megértéséhez nagyon hasznos esettanulmanyokat talalhatunk: Elteté et al., 1982;

Meszéna, 1984; Meszéna, 1985; Chikan, 1983; Fistos et al., 1986.
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tizezredrészét vizsgaljuk meg. Meszéna csoportositdsaban a statisztikanak az alabbi
részteriiletei vannak7:

= Altalanos statisztika: A kozgazdasagtannal foglalkozok szaméara a
legismertebb teriilet a statisztikan beliil. Célja egy adathalmaz viszonylag
egyszeri eszkozokkel, az atlag, a modusz, a median, a szo6rodas
kiszamitasaval torténd leirasa és feldolgozasa. Az indexszamitast pedig
nemcsak a statisztikabol lehet ismerds, a szamviteli problémak — példaul
a készletértékelés — megoldéasa soran szintén felmeriilhet.

» Klasszikus matematikai statisztika: A becsléselmélet és a mintavétel
nagyon kozel allnak a valdszintliségszamitashoz. Sokasagra vonatkozo
altalanositasokat egy viszonylag kis elemszadmu mintabol a statisztika
ezen aga készit. Az atlagember is taladlkozik ezzel a mobdszerrel —
rendszerint a valasztasok el6tt —, hiszen a kozvélemény-kutatasok is igy
késziilnek. Az iddsorelemzést tipikusan makrogazdasagi folyamatok
elemzésekor fedezhetjiik fel.8 A korrelaci6- és a regresszioszamitast
jelenségek egyiittmozgasanal lehet alkalmazni. A Kkorrelacio az
egylittmozgas szorossagat mutatja meg, a regresszidészamitas pedig
multbeli adatokbdl a jovére vonatkozo elérejelzések készitésére alkalmas.

» Sokvaltozés statisztika: Egyszerre tobb tényez6t egyiittesen vizsgal, és
igy sokkal jobban tudja a val6sdgot modellezni. A leggyakrabban
alkalmazott  sokvéltozos  eszkozok  kozott  megemlithetjik a
diszkriminanciaanalizist, a faktoranalizist és a klaszteranalizist. A
diszkriminanciaanalizis alkalmazasaval a vizsgalt csoport
szétvalasztasanak célja az, hogy az egyes részcsoportok kozotti
elkiiloniilés a lehetd legnagyobb legyen. A faktoranalizis alkalmazaséaval
az eredeti nagyszamu valtozo helyett olyan mesterséges faktorokat (1j
valtozok) jonnek létre, amelyek joval kezelhet6bb — azaz kisebb —
szamban allnak rendelkezésre, de még igy jol irjak le a vizsgalt jelenséget.
A Kklaszteranalizis a megfigyelt egyedek csoportositasara alkalmas. Van
olyan véltozata is, amelyik képes az egyes csoportok kozotti tavolsagot is
meghatéarozni. A tobbdimenzios skalazas alkalmazasa ritkabb. Célja, hogy
egy sokdimenzios tér eredeti strukturajat a lehet6 legjobban megdrizve,
mindezt egy kezelhet6 dimenzi6szamu térbe vetitse le.119

» Kozvetett alkalmazasok: Ezekkel a technikakkal érint6legesen sokfelé
lehet talalkozni. Mivel a gyakorlati alkalmazashoz nagyon kozel allnak,
ezért a vallalati életben is fontos szerepiik van. Leginkdbb a
dontéselmélet, a marketing, a logisztika és a pénziigyek alkalmazzak.

A sokvaltozos statisztikai elemzések ritkdk a mindennapi életben. Ennek az oka
kettds.

Egyrészt a sokvaltozos statisztikanak egyik fontos jellemzGje, hogy jelents
szamitastechnikai tamogatast igényel. Mivel sok tényez6t egyszerre vizsgal, sok
iteraciot hajt végre, ezért ezeket a szamitasokat manuélis modszerrel gyakorlatilag
lehetetlen megoldani. A szamitastechnikai programok fejlédésével a szamitasok

"7 A részletes magyarazat soran a legismertebb modszereket emeltem ki.

8 A 2003-as évi kézgazdasagi Nobel-dij pedig az atlagemberrel is megismertette az idésorelemzés fogalmat.
"9 A sokvaltozos statisztikai elemzéseknek joval tobb eleme van. Errdl a témakoérrél a mar emlitett szerzék
munkai nagyon sok segitséget adnak.
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17 7

elvégzése egyre konnyebbé valik, ami az elemzésekhez sziikségek adatok el6allitasat
lényegesen megkonnyiti.

Masrészt a tobbvaltozos statisztika hasznalatihoz és az eredmények értelmezéséhez
megfelel§ statisztikai el6képzettség is sziikséges. RemélhetGen erre is segitséget
nyujtanak majd bizonyos mértékben a szdmitistechnikai alkalmazasok, hiszen sok
magyarazatot is lehet az egyes 1épésekhez flizni. Mindezek ellenére — véleményem
szerint — a tobbvaltozos adatelemzés az egyik legizgalmasabb teriilete a
statisztikanak. 120

A sokvaltozos statisztikai modszerek csoportositasa kiilonféle szempontok szerint
torténhet. A tobbvaltozés adatelemzés kiindul6pontja minden esetben a sokvaltozos
adatmatrix. Az alabbiakban mutatom be az adatmatrixhoz val6 viszonyuk alapjan az
egyes csoportokat.

Mintaszam és valtozok szerinti osztalyozas

Az adattablahoz — vagy adatmatrixhoz — val6 viszonyitas alapjan Fiistos-Meszéna-
Simonné az egyes mddszereket két szempont szerint csoportositja (Fiistos et al., 1986,
2.1. fejezet).121

Egyrészt a valtozok kozott megkiillonboztetett fliggéségi viszony, masrészt pedig a
megfigyelt minta homogenitasa — azaz hogy van-e benne két vagy tobb alminta —
alapjan.

A valtozok tipusa
Egy tipusuak Két- vagy tobbtipustak

o Fékomponens-elemzés
o Faktoranalizis - .
N I L - Regresszidanalizis
£ £ Arbitrazs faktoranalizis . - e .
o g . T6bbszords korrelacidelemzés
2 Image-elemzés Utelemzés
2, > Kanonikus faktoranalizis . s .
) w . Kanonikus korrelacioelemzés
S Alfa faktoranalizis
© Sokdimenzids skalazas
=]
o
nc_’ -8 Tébbvaltozos varianciaanalizis

SRS Diszkriminanciaanalizis

= E Klasszifikacios elemzés Tébbszords kovarianciaelemzés

N S Klaszteranalizis

= Faktorialis diszkriminanciaanalizis

26. tablazat: A mintaszam és a valtozok tipusanak szerepe a sokvaltozés médszerek osztalyozasaban
Forras: Fiistés et al., 1986, 15

A dolgozatban sajnos nem volt lehetGség arra, hogy az 6sszes tobbvaltozés modszert
bemutassam, részletesen csak a sokdimenzios skalazasra tértem ki ki a Melléklet 8.2
fejezetében.

Az adatmatrix szerinti csoportositas

A csoportositds mas szempont szerint is elvégezhet6. Ebben az esetben tjra
talalkozunk az adatmatrix jelentoségével.

120 A tudomanyos kutatasok és szakcikkek publikdlasaval remélhetéen a véllalatvezet6k szamara is egyre

ismertebbek lesznek ezek az elemzési technikdk. Dolgozatommal ezt szerettem volna eldmozditani.
21 A modszerek csoportositasat egyszerisitve mutattam be. Nem tértem ki a szerzdk éltal jelzett, Cattel nevéhez
fliz6d6, a haromdimenzids — valtozd, objektum, id6pont — adatmatrixhoz fliz6d6 technikakra.
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X X X X X Xy yy X X X X

- Y

Tobbvaltozds regresszio Kannonikus korrelacié Faktoranalizis
Utelemzés *Diszkriminanciaanalizis *Kanonikus diszkriminancia
(tdbbcsoportos) faktoranalizis

*Diszkriminancia-analizis
*Tobbvaltozos Sokdimenziés skalazas
varianciaanalizis

41. abra: A sokvaltozés médszerek osztalyozasa
Forras: Fiistés et al., 1986, 22

A bal oldali rajzon azt figyelhet6 meg, ahogyan a megfigyelt valtozok segitségével
magyarazni lehet a fliggd valtozot. A kozépso6 rajzon egy megfigyelt valtozdcsoport
segitségével, nem megfigyelt valtozok kozbeiktatasaval torténik, rdadasul nem egy
fiigg6 valtozora, hanem egy fliggé valtozocsoportra. A jobb oldali rajzon pedig az
veheto észre, ahogy a megfigyelt valtozokat nem megfigyelt valtozok magyarazzak.

Fiistos-Meszéna-Simonné csoportositasiban az a nagyszerd, hogy az adatmatrix
segitségével torténik a moédszerek magyarazata.

Barmennyire kiilonb6zoének is tlinnek ezek az eljarasok, kozos benniik a tobb valtozo
szimultan kezelése. Az dbra mindezt nagyon szemléletesen mutatja be, nem kettd,
hanem tobb kapcsolat talalhaté mindegyik esetben.

Csoportositas a modszerek célja szerint

ad

A tobbvaltozos modszereknek az el6z6ektSl eltéré csoportositasat felfedezhetd
Lillestol (1991) cikkében. A csoportositas megértését nehézkessé teszi, hogy egyszerre
két kiilonb6z6 modon hajtja végre, és — mintegy szintézisként — a két csoportositast
osszeveti.

Az els6 csoportositas esetében négy halmazba sorolja a tobbvaltozos adatelemzés
modszereit. A szerzé megkiilonboztet igazold moddszereket (confirmatory methods);
felfedez6 modszereket (exploratory methods), ,konyvel6” mobdszereket122
(’bookkeeping’ methods) és megjelenit6 grafikakat (presentation graphics):

» Az igazol6 modszerek jellemzGje, hogy alkalmazasukkor a kutaté az
adatokrol el6zetesen rendelkezik ismeretekkel. A statisztikai analizis arra
iranyul, hogy a még ismeretlen részeket feltarja.

» A felfedezé modszerek esetében a kutatonak csekély el6zetes ismerete van
az adatokrdl. A cél az adathalmaz struktirajanak megismerése.23

122 Kiemelés az eredetiben.

123 E7 természetesen ahhoz is vezethet, hogy igazol6 mddszereket is felhasznal a kutato.
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» A konyvel6” modszerek tobbnyire nagy tomegl adatok kezelését,
tarolasat, az informacio kinyerését szolgaljak.

* A megjelenité grafikdk olyan mobdszerek, amelyek a verbalis és a
numerikus informaciét a fogyaszté szdmara konnyebben érthet6 — képi,
grafikus — formaban mutatjak be.

A tobbvaltozos modszereket Lillestol még egy tovabbi bontasban vizsgalja. Két nagy
halmazt hataroz meg: a strukturalis (structural methods) és az elérejelzé (predictive
methods) modszereket. Mig a strukturalis modszerek az adathalmaz belsé
logikajanak feltarasara vallalkoznak, az el6rejelz6 modszereket a méar ismert
adatokbol valo el6rejelzésre hasznélhatjuk fol.

Strukturalis médszerek Elérejelz6 moédszerek

Kereszttablak, Asszociaciomérés,
Log-linearis analizis,
Korrespondencia analizis

Logit és probit elemzés, Logisztikus
regresszié Diszkriminanciaanalizis
Klasszifikaciés modszerek

Kvalitativ
valtozok
Kvalitativ
valtozok

Toébbvaltozés abrazolasok,
Asszociaciémérés,
Kovariancia analizis,
Faktoranalizis,
Klaszteranalizis

Varianciaanalizis (ANOVA),
Regressziészamitas,
Kanonikus korrelaciészamitas,
Id&sorelemzés

Kvantitativ
valtozok
Kvantitativ
valtozok

27. tablazat: A statisztikai médszerek osztalyozasa Lillestol szerint
Forras: Lillestol, 1991, 292

Lillestol els6ként emlitett besorolasai szemléletesek, de kutatas alatamasztasara
nehezen alkalmasak. A legélesebb kritika Lillestol kategoridival szemben, hogy nem
diszjunktak. Megallapithaté ugyanis, hogy a legtobb strukturdlis mbédszer egyben
felfedezd modszer is. Ezzel szemben az elorejelz6 modszerek mind az igazold, mind a
felfedez6 kategéridba is sorolhatok. Példaul a tobbdimenziés skalazast lehet
megjelenité grafikaként is alkalmazni — csodalatos grafokat lehet vele rajzolni —, de
felfedez6 modszernek is kivald, mivel a bels§ struktara felfedezésére alkalmas.
Réaadasul, mivel nagytomegii informaciét kezel, lehetne konyvel6 modszer is. Ha
viszont mar el6zetesen van informécionk — példaul egy klaszterelemzés vagy
faktoranalizis segitségével — akkor akar igazolé modszerként is elkonyvelhet6.

Lillestol mésodik moédszere valamivel szerencsésebb. Az adathalmaz feltarasara
alkalmazott modszerek tobbnyire valoban strukturalis eszkozként alkalmazhaték. Mi
torténik akkor, ha példaul a faktoranalizis eredményét felhasznilva — mint ahogy azt
a piackutatok teszik is — becsléseket készitiink egy fogyasztd magatartasara
vonatkozéan? Ekkor mar — megitélésem szerint — elGrejelzésrdl van sz6, amihez
strukturalis eszkoz hasznalhato fel.

Erdekességképpen megmutattam tehat egy masfajta besorolast is, de célszertinek
taldlom az egyértelmi hozzarendelés miatt inkdbb a Fiistos-Meszéna-Simonné
csoportositasai koziil barmelyiket alkalmazni.

8.2 A tobbdimenzios skalazas

A tobbvaltozés elemzések csoportositasat szemlélve ismerésnek hat egyik-masik
modszer. Ilyen a faktoranalizis, a klaszteranalizis, vagy akar a conjoint analizis is.
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Ezekhez a modszerekhez képest egy arnyalatnyit talan kevesebb figyelmet kapott a
magyar szakirodalomban a sokdimenziés skaldzas (Multidimensional Scaling,
MDS).124 Ez természetesen nem azt jelenti, hogy ne taldlnank magyar nyelvii
szakirodalmat. Kifejezetten ennek szentel egy miivet Fiistos-Meszéna-Simonné,
amelyben a sokdimenzi6s skalazas kiilonbozé programjainak bemutatisa is helyet
kap (Fiistos et al., 1997). A matematizalt megfogalmazashoz jobban vonzoddék
szamara tomor elemzés taladlhatd Telegdi Laszl6 tollabol a tobbvaltozos statisztikai
analiziseket bemutat6 0sszefoglalé miiben (M6ri-Székely, 1986).125

Mindezek utan az alabbiakban réviden bemutatom a tobbdimenzios skalazast. A
vazlatos ismertetés el6tt a modszert két egyszerti, gyakorlati példan keresztiil
igyekszem szemléltetni.

Elsé példa

A tobbdimenzios skalazas céljat Kruskal és Wish alapmiivének elsé oldalai
szemléletesen leirjak (Kruskal-Wish, 1978). Ha megkérnek minket, hogy egy térkép
alapjan hatarozzuk meg, milyen messze vannak az egyes varosok egymastoél, az nem
tlinik nagy feladatnak. Minden autds térkép végén ott egy tablazat, amely ennek
elvégzésétdl megkimél minket.

Ez még természetesen nem tobbdimenzios skalazas. Az igazi feladvany az, ha a
tavolsagmatrixbol kell el6allitanunk az eredeti térképet. Kruskal és Wish szerint,
~Alapvet6en a tobbdimenzios skaldzas vagy MDS ennek az inverz problémanak a
megoldasara szolgal6 mobdszertan” (Kruskal-Wish, 1978, 7). A kilométerben mért
tavolsagok helyett elképzelhetiink termékek, vallalatok, vagy akar altalanosan
értelmezett teljesitménybeli kiilonbozGséget is.

Masodik példa

Képzeljiink el egy vallalati osztalyt, ahol a feladvany az, hogy egy beruhazasi
projekthez ajanlatot ad6 cégek kozott sorrendet Allitsanak fel. Els6 1épésként
kidolgoznak egy szempontrendszert, ami alapjan az ajanlatokat értékelni fogjak. Ez
valoszintileg nem néhany, hanem sok — legyen tetszélegesen n szamu — mutatot fog
tartalmazni. Az értékelés egyrészt megtorténhet gy, hogy az egyes mutatok mentén
kiilon-kiilon értékelnek. Ekkor vilagos, hogy az adott palyazat egy kivalasztott mutat6
esetében milyen értékkel rendelkezik. Megallapithatjak, hogy milyen a sorrend
példaul az ar, a szallitasi hataridd, a fizetési feltételek, a referenciak tekintetében. Ha
az oOsszes mutatéra nézve egyszerre teszik mindezt, akkor beszélhetiink
tobbdimenzios skaldzasrol.126

24 A tobbdimenziés skalazast, a sokdimenziés skalazast és az MDS (Multidimensional Scaling) roviditést

szinonimaként hasznéltam.

25 Ennek az 1980-as évek kézepén sziletett miinek az irodalomjegyzékét végigbongészve megallapithatjuk,
hogy hivatkozott 18 miib&l sszesen egy magyar nyelvii. Ez szintén arra utal, hogy nem kifejezett slagertémarol
van szo.

126 Az egyes mutatok értékelése kilon-kildon is megtérténhet. Azonban az egyes mutatdk altal meghatarozott
sorrend eltéré, nehezen valasztjak ki a megfelelé ajanlatot. A masik megoldasként szolgalhat, ha a vizsgalt
mutatékhoz sulyokat rendelnek. Ez alapjan kénnyen felallithatnak egy rangsort az ajanlatok kozétt. Sajnos ebben
az esetben elkerllhetetlen, hogy a sulyozdst meghatarozé véleményét ne tartalmazza a végeredmény. A
dontésben szubjektiv elemek lesznek, hiszen a szamara fontosabb — nagyobb sullyal rendelkez6 — mutatdkban
az ajanlat 6sszességében jobb eredményt kap, mint a tébbi ajanlat. Ha nem rendel elére sulyokat a mutatdkhoz,
az sem oldja fel a dilemméat. Ugyanazt az eredményt kapja, mintha egyenlé sulyokat hatarozott volna meg minden
egyes mutatora nézve.
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8.21 A tobbdimenzids skalazas szamitasi modszere

A tobbdimenzids skalazas természetesen joval osszetettebb, mint az el6z6 példak. Az
alapvetd helyzet illusztralasahoz azonban tokéletesen megfelelnek. A térkép példaja
esetén a tavolsagot tartalmazo tablazat statisztikai értelemben sokkal tobb
inform4ciét tartalmaz, mint ahogy az elsé pillantasra tiinik. (A mésodik példaban is
konnyen elképezhetd egy ilyen tablazat, csak az egyes ajanlatok hasonlosagat jellemzd
sorrendek vagy konkrét értékek kiilonbségét kell meghatarozni.) Ez n megfigyelési
egység esetén egy nxn-es, szimmetrikus matrixot jelent. Szerencsére — hiszen A varos
ugyanolyan messze van B-t6], és A ajanlat ugyanolyan eltéré B-t6l, mit forditva — a
diagonalis alatti és feletti elemek azonosak, ezért elégséges csak az egyiket megadni.
Ez az adatmatrix — vagy kiilonboz8ségi matrix — nagyon fontos adatokat tartalmaz.
Nemcsak az egyes elemek, hanem maga a struktiira hordozza az
informaciot.

A tobbdimenzios skalazas mindig egy ilyen kiillonb6zdségi matrixbol indul ki, amely
tartalmazza, hogy az egyes objektumok mennyire térnek el egymastol. Ezek lehetnek
sJellemzdk, valtozok, és a kiillonbozbéségeket az objektumok megfigyelési egységekre
(egyedekre) vonatkoz6 mérési értékei alapjan szamitjuk.” (Fiistos et al., 1986, 231).

A tobbdimenzids skalazas célja, hogy a sokdimenzids tér az emberi képzelet szamara
még érthetd és feldolgozhatd egy-, két-, illetve haromdimenziés térben keriiljon
abréazolasra. A sokdimenzids tér altalanosan n-dimezidésnak nevezhets, amelyet n
mutatd hataroz meg. Az igazi feladvany tehat az, hogyan lehet az n-
dimenzids tér alapveto6 strukturalis jellemz6it megorizve, lehetéleg minél
kevesebb torzulassal mindezt joval kevesebb dimenziéban megmutatni.

A kiemelt megallapitds magyarazatra szorul. Feltételezhet6 lenne, hogy a
faktoranalizis és a klaszteranalizis is beletartozik a tobbdimenzids skalazasba.
Val6ban, a faktoranalizis is a dimenzidk csokkentését végzi. A kiillonbség az, hogy a
tobbdimenziés skalazas mindezt mesterséges valtozok nélkiil teszi. A klaszteranalizis
soran az oOsszetartozo csoportok meghatarozhatok, és — példaul a hierarchikus
klaszterezés esetében — még a csoportok kiilonbozésége is tudjuk abrazolhat6. A
legfontosabb kiilonbség azonban az, hogy a klaszteranalizis alapvet6en arra a
kérdésre felel, hogy vajon az egyes elemek mennyire kiillonboznek, lehet-e bel6liik
csoportokat képezni. A csoportok kiillonboz6ségének abrazolasa pedig mar legfeljebb
egy dimenzidban torténhet.

Az egyes tobbvaltozos statisztikai moédszerek elkiilonitése helyenként nehézkes.
Szamtalanszor el6fordul ugyanis, hogy a kiilonb6z6 modszereket felvaltva, vagy
parhuzamosan alkalmazzuk. Ekkor a kozottiik valé kiillonbségtétel meglehetGsen
mesterkéltté valik. Az azonban bizonyos, hogy a tobbdimenziés skalazas f6 célja az
adathalmaz bels6é struktirdjanak a feltardsa, az informacié tomoritésével és a
lényeges elemek kiemelésével, és mindennek grafikus abrazolasaval.

A tobbdimenzios skalazas szamitasi lépései
A modszer miikodésének megértéséhez sziikséges a matematikai alapok rovid
attekintése. Ez teszi ugyanis lehet6vé, hogy a médszer megfelel6 alkalmazasat.127

Adott egy R-dimenzi6s térben X1 megfigyelési egység, amelynek koordinatai:

127 A tébbdimenzids skalazas szamitasanak miikddésérdl lasd tovabba: Garrido et al., 1999; Kruskal-Wish, 1978;

Flstos et al., 1986 miveit.
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X1=(X11,.+-XIry-..X1R)
Xi=(Xit,...Xiry++.XiR)
Xi=(X11,...XIr,...XIR)

vagy tomorebben
{xi€ IRR; i=1,...I},

ahol az egyes pontok kozotti kiillonbozdséget sziikséges keresni.

Matematikai értelemben két pont kozotti kiilonbozésége a pontok tavolsagaval
szemléltethetd.

A feladat ezek utdn annak meghatarozasa, hogy mekkora az R-dimenzids tér osszes
vizsgalt pontja kozotti 6sszes tavolsag. Vagyis, ki kell szadmitani a

dij=d(xi,xj)
tavolsagot.
Erre a legtobb esetben az Euklideszi tavolsagot!28 alkalmazzak, azaz
dij =GR r=1 (xir-xjr)2)1/2

Természetesen az egyes pontok onmaguktdl val6 tavolsaga zérus (dii=0), igy két pont
azonos tavolsagra van egymastol (dij=d;).129

A tavolsag meghatarozasanal a mérési feltétel altaldban az intervallumskala. Azt
viszont a tarsadalmi jelenségeknél nagyon nehéz biztositani, hogy egy vizsgilt
objektum — legyen az véllalat, csalad, orszag — tulajdonsagainak a leirdsdhoz csak
aranyskalan mérhet6 mutatokat hasznéljanak. Bizonyos esetekben alkalmazhat6
lenne a skalatranszformacio, de sok esetben ez tonkretenné az elemzést. Szerencsére
a tobbdimenziés skalazas kezelni tudja ezt a problémat. Mivel a tavolsag a két
objektum, vizsgalati egység kozott keriil meghatarozasra, ezért az egyes pontokba
mutatd vektorok koordinatait meghataroz6 mutaték kiillonb6z6 mérési skalan
mérhetéek. Ennélfogva a kiindulé adathalmazban ezeket a mutatokban mért
értékeket numerikusan kell megadni. A tobbdimenzi6s skalazas semleges abban a
tekintetben, hogy az egyes vizsgalando egységek milyen dimenzi6 mentén térnek el, a
fontos az, hogy eltérnek.13°

128 Ahogy a magyaraz6 képletbdl kiderul, az euklédeszi tavolsag nem mas, mint az adott pontokat kijel6l

vektorok megfelel6 elemei kildnbsége — pontosabban kuldénbséglik négyzetdsszegének a gydke, hogy az
el6jelek nehogy megvaltoztassak az eredményt. Az euklideszi tavolsagfogalom jol hasznéalhaté sokdimenziés
térben. Barmekkora is a dimenziok szdma, ez a tavolsagfogalom mindig egy szamot jeldl. igy kénny( a tovabbi
szamitasok elvégzése, hiszen a két vizsgalt jelenség tavolsagat ezzel a szammal tudjuk leirni.

129 Ezen kiilonbdzéségek mérésére nemcsak euklédeszi tavolsagdefinicidval szamolhatunk, de a tébbdimenzids
skalazasok legtobbjében ezt alkalmazzak. Ennek megfeleléen a beszerezheté programok tébbsége is erre épit —
jollehet sokszor kinalnak fel opciondlisan mas tavolsagdefiniciot is. Cox jél bemutatja, hogy kvantitativ adatok
esetében még milyen tavolsagokkal dolgozhatunk (Cox, 2001, 368). Ezek koézil megemlithetjiik a Mahalanobis és
a Minkowski metrikat. Tovabba, sokszor eléfordul, hogy binaris adataink vannak, ekkor kulonb6z&ségi
koefficienseket alkalmazhatunk. Ertékiik attdl fiigg, hogy az egyes pontok kdziil melyik veszi fel a 0-t vagy az 1-et.
30 Ahhoz, hogy nem kapjunk torz végeredményt, a kiindulé adathalmaz elemeit dimenziémentesiteni kell, azaz
azonos nagysagrendre kell hozni. Ezzel biztosithatd, hogy az eltérések nagysagrendje azonos legyen. A
dimenzidmentesités kilonbdzd adatok dsszehasonlitasa esetén nagyon gyakran hasznalt médszer. Ezt kdnnyen
elképzelhetjik egy példa alapjan. Ha két vallalat hatékonysagat hasonlitjuk 6ssze a selejtszam (db, kg) és a
kiesett munkaidd (6ra) alapjan, nehéz dolgunk van, ugyanis a mértékegységek nem &sszehasonlithatok.
Megtehetnénk, hogy pénzben kifejezzlik, hiszen ez az altalanos egyenértékes, de ez a sokdimenzids
modellekben nem mindig kivitelezhet6. Egyszeriibb, ha szazalékban fejezziik ki: az 6sszes selejt db vagy kg az
Osszes gyartott mennyiség szazalékdban, illetve az O6sszes kiesett munkaidd az dsszes rendelkezésre allo
munkaid® szazalékaban. A dimenzidmentesités haszna ezzel az egyszerii példaval is belathato.
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A tavolsagfogalom definialasa és a kiszamitasi algoritmus magyarazata utan a
kiillonb06z6ség meghatarozasat sziikséges elvégezni.’3' Annak érdekében, hogy a
gondolataimat szabadjara tudjam engedni, mintegy utjelzé tablaként leszogezhet6:

tavolsag = hasonlosag.

Tovabba elérebocsatom azt, hogy a kiillonbozdséget a kutatdsom soran mindig két
megfigyelési egység kozott értelmeztem. A szakirodalomban megtalalhaté azonban a
kiilonboz6ség kiterjesztésének leirasa is.132

Miért sziikséges, a tavolsag helyett egy olyan eltér6 fogalom bevezetése, amit rdadasul
nagyon sok esetben még megkiilonboztetni is nehéz?

A magyarazat az, hogy a tavolsagot nagyon sok esetben nem lehet leirni,
matematikailag pontosan visszaadni. A kiilonb6z&ség (hasonlosag) ezzel szemben a
modszer altal alkalmazott olyan kozelités — ebben az értelemben tehat torzitas —,
amely matematikai eszkozokkel leirhatd, definialhat6. A definicio legegyszeri(ibb
modja, ha egy fliggvény megadasa erre a jelenségre. A fiiggvény mar jol kezelhetd,
bizonyos esetekt6l eltekintve minden pontja meghatarozhat6, ezért kezelése
lényegesen egyszertibb.

Az egyes tavolsagokat a hasonlosagot — vagy kiilonbozdséget — reprezentalo értékkel
— ami a ;i — helyettesithet6. Az elvaras, hogy minél nagyobb (kisebb) két pont
tavolsaga, annal nagyobb (kisebb) legyen a kiillonbozdség értéke. A hasonldsag esetén
természetesen forditott a kapcsolat.

Ezt altalanosan ugy fogalmazhat6 meg, hogy
d=1(5).

Ez a célfiiggvény a kiillonboz6ségek/hasonlosagok és az eredeti tér tavolsadgainak
fliggvénye.

BTA kilénbdz8ség, kilénbség szé6 a magyar nyelvben azt a képzetet kelti, mintha itt matematikai tavolsagrol —

kivonasrol, kiilénbségrél — lenne szd. Ezért célszer(i inkabb a hasonlésag kifejezést alkalmazni, amely jobban
ravilagit arra, hogy két pont mennyire tekintheté azonosnak. Szerencsénkre két pont ugyanannyira kilénbozik az
R dimenzids teriinkben, mint amennyire hasonlitanak is egymashoz.

32 Abban az esetben, ha , az n objektum kllonb6z&ségi matrixa nemcsak megfigyelési egységek egészére adott,
hanem az egyedek clustereire, csoportjaira, vagy legaltalanosabban minden megfigyelési egységre ... [akkor]...
az objektumok eltéréseit kifejezé matrix nem kétutas, hanem haromutas, vagyis nem adattablazatunk van, hanem
adattémbink. ... A haromutas MDS modszerek két eredménymatrixot adnak. Az egyik az n objektum r
dimenziéra (a csoportobjektumtérre) vonatkozd koordinatakat tartalmazoé nxr tipusu matrixa, a masik matrix m
egyed sulyait tartalmazza az r dimenziéra vonatkozéan (egyedi tér.)” (Fistos et al., 1986, 233-234).
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42. abra: A tavolsag és a kiilbnb6z6ség kapcsolata a tobbdimenziés skalazasban

Ez a kapcsolat azt jelenti, hogy a tavolsag és a kiillonboz6éség/hasnolosag nem egyezik
meg, a tavolsdgok a kiilonbozdségek/hasnolosagok altal meghatirozott értékhez
képest szorodnak.

Az a megjegyzés, hogy a tavolsagok a kiilonboz6ségekhez képest szorodnak, nem
elegendGen pontos. Hiszen a valasztott modell magyarazo ereje attol is fiigg, hogy az
alkalmazott kiilonboz6ségi fiiggvény mennyire jol becsli az eredeti tavolsagokat. (Ez a
megfogalmazas ekvivalens azzal, hogy a tavolsigok mennyire szornak a
kiilonboz6ségek kortil.)

Az alkalmazott fiiggvény pontossaganak a becslésére egy mutatot lehet bevezetni,
amely

S= (¥ jldy-f(81j)]2/¥ ijd2ij)1/2
modon szamolhato, és altalanosan f-hatasnak (f-stress) nevezik, és S-el jelolik.

Minél kisebb az S értéke, annal jobban illeszkedik a fiiggvényiink altal meghatarozott
pontokhoz a tavolsagok eredeti értéke.

A viszonylag bonyolultnak tin§ matematikai feladat leegyszertisodik. A vizsgalodo
szempontjabol tehat a legfontosabb cél az S értékének minimalizalasa.133

Az S értékének minimalizaldsaval jutunk el a csokkentett dimenzi6ji térben a
kiindulasi pontok megfelel6 koordinataihoz. Ez rendszerint iteracion keresztiil
valosul meg. A tobbdimenzios skalazas ezen része az igazan szamitasigényes, itt nem
lehet nélkiilozni a szamitastechnikai tAamogatast.

A statisztika szamitastechnikai tamogatasa, adatbanyaszat

Ahogy azt mar korabban is hangstlyoztam, a szamitastechnika tAmogatasa nélkiil a
tobbdimenziés skalazds nem lenne elképzelhet6. Ugyanis az adatmétrixbdl a
csokkentett dimenzi6ja térbe val6 eljutas annyi manuélis szamitast igényelne, hogy

133 A kérdés természetesen statisztikai értelemben jéval bonyolultabb. Fistds-Meszéna-Simonné (Fistos et al.,

1986) részletesen bemutatja, az egyes szerz6k milyen moddszereket dolgoztak ki az illeszkedés jésaganak
mérésére és modellezésére. A neves szerzék kozul feltétlenil megemlitend6 Shepard, Kruskal, Guttman, Caroll
és Chang valamint Young.
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nem lenne értelme a modszert alkalmazni. Kevésbé pontos, de joval egyszerlibb
modszereket alkalmaznanak mind a kutatok, mind a gyakorlat emberei. A
szamitastechnikai programok mar nagyon felhasznalobarat forméaban érhetdk el. 134 A
legismertebb ezek koziil az SPSS statisztikai program, amely nagyon nagy statisztikai
eszkoztarat vonultat fel, és nem is elérhetetlen aron. Kiilonos el6nye, hogy kis
er6forrasigénye miatt normal irodai kornyezetben is fut.

Az egyes szamitastechnikai eszk0zok, programok Osszehasonlitisidban nytjt
segitséget Bijmolt-Wedel (1999), akik a felhasznalt valtozok mérési szintje, a
tavolsagdefinicio, a hasonlésag és a tavolsag kozotti hibatag jellemz6i alapjan
hasonlitjdk ossze az egyes programok felhasznalasi lehetGségeit. A sokvaltozos
statisztika és a szamitastechnika vallalati korben valo egylittes felhasznalasanak egyik
legjobb példaja az adatbanyaszat. Sok véallalat rendelkezik olyan nagyszamu adattal,
amelyet érdemes statisztikai eszkozokkel elemezni. Egy bankban példaul
rendelkezésre all a hitelfelvevé vallalatai sok-sok adata. A tényadatok elemzésébdl a
bekovetkezett cs6d okait lehet vizsgélni. Az Gj hitelkérelmek esetén pedig ezt a tudast
felhasznalva lehet a jov6beli cs6d bekovetkezési valdszinliségét szamitani. A cs6d
valoszintlisége pedig a hitel kockazatat hatarozza meg alapvetden.135

Mas esetben is hasznilni lehet a nagy adatok statisztikai elemzését. Egy
telefontarsasag a hivasi szokasokbol kiindulva személyre szabott tarifacsomagokat
tud egy meghatarozott fogyaszt6i kornek biztositani. Ezek a példak kiragadottak.
Nem is tudomanyos szempontbol emlitettem meg O6ket. Annak illusztralasara
szantam, hogy az lizleti életben a tudomanyos eredményeket meglepden gyorsan és
hatékonyan lehet alkalmazni.

A dimenziészam meghatarozasa

A tobbdimenzio6s skalazas elkezdésekor a kutatok altaldban nem tudjak, vajon hany
dimenzi6ja térben lehetne megfelel6en 4brazolni az adatokat. Vitathatatlan, hogy egy
n dimenzidju tér valosdghtien csak n dimenzioban abrazolhatd. Azonban ha az n
dimenzi6 talsagosan sok, nem lehet érdemben megitélni a pontok elhelyezkedését. A
dimenziostirités soran azonban mindig szem elGtt kell tartani, hogy minél kevesebb a
dimenzid, annal nagyobb az informaciovesztés, amivel szembesiiliink. Féleg akkor, ha
az alapinformaéciokat tovabb alakittatnak.3¢

A megfelel6 dimenzi6 meghatarozasa mar a sokdimenzids skalazasrol irt korai
miivekben is Kkell6 figyelmet kap. ”"Egy meghatarozott adathalmaz esetében
alkalmazott dimenziészam sokkalta inkabb 1ényegi, mintsem statisztikai kérdés. Ha
létezne is megfelel6 statisztikai modszer a dimenziészdm korrekt, jo

3 A szamitégépes programok fejlesztéi mar sok esetben végiggondoltdk a modszert alapvetéen nem
befolyasolo, de fontos részletkérdéseket. Ezek tipikusan az alabbiak (Weinberg, 1991 alapjan):

- Milyen az egyes pontok kozotti tavolsag a térbeli modelliinkben?

- Milyen tavolsagot hatarozunk meg, és mindezt hogyan mérjik?

- Milyen szisztematikus kapcsolat van a definialt tavolsagok és a hasonlésagok kozott?

- Melyek a térbeli tavolsag becsulésére hasznalt modell paraméterei, és hogyan illeszkedik a mért tavolsag a
hasonlésaghoz?

Amennyiben van valasztasi lehet6ség, érdemes kiprobalni, hogy a végeredmény mennyire fligg az alkalmazott
maodszertdl.

135 Részletesen errdl a kérdésrol lasd Virag (1996).

1% A sokvaltozos modszerek bemutatasakor utaltam ra, hogy a kulonb6zé modszerek sokszor egyiittesen
hasznalanddk. Példaul a helyes dimenziészam meghatarozasa is torténhet a faktoranalizis segitségével. A
tobbdimenzids skalazas elsé 1épése sok esetben ugyanis az, hogy faktoranalizissel latens valtozokat hatarozzuk
meg. Ekkor a dimenziécsOkkentés mar nem az eredeti, hanem a faktorok altal kifeszitett térbdl indul ki.
Nyilvanvald, hogy minden egyes Iépéssel informaciét veszitiink, amelynek mértéke mérlegelends. Ha tul nagy
informacidvesztés tarsul a kdnnyebb abrazoldshoz, lehet, hogy ujabb futtatast kell végeznink. Ez minden
esetben a kutato feleléssége.
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meghatarozasara, ez onmagaban nem lenne elegend6 annak megvalaszolasara,
milyen dimenziészamot is hasznaljunk. Mivel az MDS leginkabb leir6 modellként
szolgdl arra, hogy bemutassuk és megértsik az adathalmazt, ezért egyéb
megfontolasok is szerepet jatszanak a dimenzi6szamrol valé6 dontésben, mint példaul
az értelmezés, a hasznalhat6sag és a stabilitas.” (Kruskal-Wish, 1978, 48).

A kutatoknak szerencsére vannak eszkozei a megfelel6 dimenzioszam tesztelésére.
Segitséget kaphatnak tehat annak eldontésére, hogy megfelel6 dimenzidészamot

valasztottak-e az eredeti adathalmaz stiritésére. Az S magas értéke azt mutatja, hogy a
tavolsagértékeket nem sikeriilt a megfelel$ fiiggvénnyel kozeliteni. 37

A szdmszerli értékén tdal az S kinyomtatott 4braja is sok mindent elarul. Ha a
pontokban torés — ahogy az angolszasz szerz6k nevezik ,elbow”, konyok — figyelhet6
meg, akkor nagy val6szintiséggel nem a megfelel6 dimenzi6szamot valasztottuk.138

Mindenféleképpen tanacsos azonban tobb kiilonb6z6 dimenziét alkalmazd
eredményeket megvizsgalni, és 0sszehasonlitani. Mivel az egy dimenzié nagyon torz
képet ad, a négy és annil magasabb dimenzidészdmot pedig az emberi agy nehezen
dolgozza fel, nem is tinik nehéznek mindezt megoldani. Ez az esetek tobbségében igy
mindez azt jelenti, hogy a két- és haromdimenzids (széls6séges esetben a
négydimenzios) futtatast, abrat is célszerd elkésziteni.'39 Ha a kutat6 sok ilyen
vizsgalatot elkészitett mar, akkor a tapasztalat és a konkrét értékek alapjan mar nagy
biztonsaggal megallapithatja, vajon melyik dimenziészdm tiikrozi hiien az eredeti
adatmatrixba stiritett informaciotomeget.

Az el6z6ekben ismertetett megoldasok nagy segitséget nyudjtanak. Csakhogy a
dimenzi6 meghatarozasanak a kutat6 tapasztalatara valo alapozas statisztikailag nem
kielégité. Ebben az irdnyban is tovabbfejlédott a sokdimenzios skalazas. Buyukkurt és
Buyukkurt (1990) megallapitasa szerint a probabilisztikus tobbdimenziés skalazasi
modellek nemcsak a koordinatak, de a koordinatak szorodasanak abrazolasara is
alkalmasak: ,..amig a determinisztikus MDS algoritmusok kizarélag a pontok
helyzetét (a koordinatakat) becslik, a probabilisztikus megkozelitések mind az
elhelyezkedést, mind az ezzel kapcsolatos bizonytalansagot (a varianciat) is becslik.”
(Buyukkurt-Buyukkurt, 1990, 140). Ilyen modon a dimenzié meghatarozasa is
elvégezhetd ezzel a mobdszerrel. ,A megfelel6 dimenzi6szamrol szold6 dontés
heurisztikus a determinisztikus modellekben. Azonban a probabilisztikus modellek
képesek azt tesztelni, vajon egy (r+1) dimenziés megoldas szignifikdnsan jobb
megoldast eredményez, mint az r-dimenziés megoldas.” (Buyukkurt-Buyukkurt,

1990, 141).

8.2.2 A tobbdimenziés skalazas fejlodése és felhasznalasa

Azok utan, hogy ismertettem a moddszer matematikai alapjait, kitérek arra, hogy a
tobbdimenziés skalazas miként fejlodott az elmult évtizedekben. Az attekintéshez

37 Kruskal-Wish megjegyzése szerint nem is az illeszkedés josagat (goodness-of-fit), hanem annak rosszasagat,

nem megfeleléségét (badness-of-fit) lehetne az S segitségével mérni. Hiszen az S értéke akkor magas, ha az
illeszkedés nem kielégitd (Kruskal-Wish, 1978, 49).

138 ..Amikor a tobb, kiilonb6zd megoldast megkaptuk, az f-hatas vagy barmely mas, az illeszkedés jésagat jelzd
mutatét a ndvekvd dimenzié fliggvényében kinyomtatunk. Amennyiben ,kdnydk” jelenik meg a megfelelé abran,
az arra enged kovetkeztetni, hogy kdnydk mogoétti kiegészité dimenziok az illeszkedés elhanyagolhatd javulasat
eredményezik.” (Weinberg, 1991, 29). Errél tovabbi részletes leirast lasd: Kruskal-Wish, 1978.

%9 Az alapadatok dimenziéjat és nem a tdbbdimenzids skalazas mint médszer dimenzidjat vizsgaljak Meara és
szerzGtarsai (Meara et al., 2000). Mégis, mivel mindezt a tébbdimenzidés skalazas felhasznalasaval teszik, ezért a
témakor feldolgozasakor nem célszeri kikerllni munkajukat.
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felhasznaltam Young-Hamer (Young-Hamer, 1987) valamint Gazda-Mobley (Gazda-
Mobley, 1994) munkéjat.

» Az els6 évtized, 1950-es évek: Torgerson 1952-ben meghatarozta a
tobbdimenzids skalazas fogalmat.

* A masodik évtized, 1960-as évek: Shepard és Kruskal kibdvitette a
tobbdimenzios skalazas alkalmazasanak lehetéségeit.

* A harmadik évtized, 1970-es évek: Caroll és Chang attoré munkaja 1970-
ben lat napvilagot az ez egyedi tobbdimenzids tavolsagrol. Ekkor
sziiletnek a témakorrdl az els6 Osszefoglaldé miivek. Ezek kozil a
leglényegesebb Takane-Young-de Leeuw (1977) és de Leeuw-Heiser
(1980) munkai.

» A negyedik évtized, az 1980-as évek: a maximum likelihood4© médszer
fejlodése és elterjedése. Ennek legjelentGsebb alkotasai Ramsey (1982) és
Takane (1980) szerz6khoz kot6dnek.

A modszertan mar legalabb negyven éve ismerdsen cseng a statisztikaval foglalkozok
fiilében. A tobbdimenzios skalazas nagyon sokféle alkalmazasrél ad attekintést
Weinberg (Weinberg, 1991) és a Fiistos-Meszéna-Simonné szerzéharmas (Fiistos et
al., 1986). Az aldbbiakban ezen szerzék segitségével attekintettem, hogy milyen
felhasznalési teriiletei vannak a sokdimenzios skalazasnak.

A tobbdimenzios skalazast az els6 iddészakban f6leg pszicholégiai kérdések
tiikrében vizsgaltak. Ezek utdn nem meglepd, hogy alkalmaztdk mar foglalkozasok,
személykozi kapcsolatok, szocialis kapcsolatok, stresszhelyzetek, mimika, kéziras és
fajdalom Osszehasonlitasara.

A tobbdimenzits skalazas gazdasagi vonatkozasai is igen szélesek:

» Hasznaltak nemzetek fejlettségének, piaci struktirak 6sszehasonlitasara.
Kellman-Spiegel példaul a kutatas-fejlesztés és az izraeli export
fejlodésének kapcsolatara alkalmazza a tobbdimenzios skalazast
(Kellman-Spiegel, 1986).

» A stratégia szempontjabol is hasznosnak bizonyult ez a mobdszertan.
Pegels-Sekar 1989-ben New York egy korzetének korhazait vizsgalta abbol
a szempontbdl, hogy milyen a versenypoziciojuk. Lehet-e stratégiai
csoportokat meghatarozni koziiliilk, milyen stratégiakat kovessenek az
egyes korhazak, hogy javitsak pozicigjukat?

» A pénziigyek teriiletén Green-Maheshwari a kozforgalma részvényekre
vonatkozé el6zetes varakozasok, elvarasok és preferenciak modellezésére
hasznalta fel a sokdimenzids skalazas modszertanat (Green-Maheshwari,
1990).

» A sokdimenzios skalazas igazan azonban a marketing teriiletén kap nagy
szerepet. Néhany kiragadott példaval illusztralhat6, hogy milyen régen és
szertedgazoan hasznalja a marketing a tobbdimenziés skalazast. Jain-
Etgar a kiskereskedelmi egységek esetében az iizletek imézsat kutatta
(Jain-Etgar, 1976). Andrews-Manrai (Andrews-Manrai, 1999) a
termékattribticiok és a piaci reakcidk, valaszok kozotti kapcsolatot

140 ,A becslés magyar elnevezése, a 'legnagyobb valdszerliség’ vagy a ’legnagyobb esélyesség’ ma mar nem
hasznalatos.” (Hunyadi et al., 1997, 342).
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igyekszik az MDS segitségével koriiljarni. Nagyon érdekes kutatasi
modellt hataroznak meg: a tobbdimenziés skalazastél és a conjoint
analizistél egyarant kissé eltér6 modszertannal vagnak mindennek neki.
Kellog-Chase kutatasiban igazolta, hogy a vev6i kapcsolatok
tobbdimenziésak és nagyon Osszetettek. Az MDS segitségével sikeriilt
belatni, hogy a vevoOvel keletkezett kapcsolat mérésének milyen fontos
dimenzibi vannak, és hogyan lehet mindezt tipizalni (Kellog-Chase, 1995).
Bijmolt-Wedel a tobbdimenzios skalazas és a perceptual mapping kozotti
kiilonbségeket mutatja be (Bijmolt-Wedel, 1999).

» Ha azonban a marketing és a tobbdimenziés skdlazas kapcsolatat
igyeksziink feltarni, egy nevet feltétleniil meg kell emliteniink. Wayne S.
DeSarbo professzorrél van szo, aki a Pennsylvania State University,
kés6bb a University of Michigan oktat6ja. Szamtalan publikaci6 ftiz6dik a
nevéhez — ezeket tobbnyire szerzitarsaival egyiitt jegyzi —, nemcsak a
tobbdimenzios skalazas, hanem altalaban az iizleti statisztika
témakorében is. A sokdimenzios skalazassal foglalkozok pedig
alapmiiként tartjak szamon ezeket a publikaciokat. Megtalalhat6éak miivei
kozott  tisztazd,  kategorizalo, a  tobbdimenzidés  skalazast
statisztikaelméletben elhelyez6 témaja publikaciét (DeSarbo-Wedel,
1996). Nagyon izgalmas a versenystratégidk és az MDS kapcsolatat
vizsgalo irasa, amelyben az MDS-t a kiilonboz6 stratégiak megjelenitésére
és a megfelel6 pozicionalas meghatarozasara hasznalja (DeSarbo et al.,
1987). Nagyon latvanyosak azok az irasai, amelyek egy konkrét szegmens,
iparag szereplGinek termékeit, vagy magukat a vallalatokat hasonlitjak
Ossze, legyen akar tdit6italrol vagy gépkocsirdl szé (DeSarbo-Manrai,
1992; DeSarbo-Wu, 2001). Természetesen ezek az eredmények sokkal
kézzelfoghatobbak, mivel konnyen el lehet képzelni, milyen gyakorlati
haszna is van a tobbdimenzios skalazasnak az lizleti életben. Az egyik
munkéjaban a tobbdimenzibs skalazas segitségével mutatja be a fogyaszto
altal érzékelt termékértéket. Ennek a modellezésére egy ugynevezett
ValueMap szolgal. Olyan latens valtozokat keres, amely az objektiven
megfigyelhetd attributumokkal kapcsolatban vannak. Mindezt az olvaso
altal konnyen elképzelhet6 automarkak vilagaban mutatja be. Azt
vizsgélja, vajon az egyes fogyasztok altal meghatarozott termékjellemzk
és a konkrét gépkocsi markak hol helyezkednek el a fogyasztok terében.

A tobbdimenzios skalazas el6nyei

Miért érdemes alkalmazni a tobbdimenzios skalazast? Ha kevés szamu objektumot
kell 0sszehasonlitani, azt konnyen at lehet tekinteni. Ha kell6en sok objektumot
vizsgalunk, az Osszehasonlitdis eredménye nehezen lesz bemutathatdé. Ennek a
megoldasara nyujt kivalo segitséget a tobbdimenzios skalazas (Gazda-Mobley, 1994).

» Ha a skalazas valamilyen stlypontszamos modszerrel torténik, a silyok
meghatarozasa jelent6sen befolyasolja az eredményt. Ehhez képest a
tobbdimenzios skalazas — megfelelGen kialakitott tadvolsagmatrix esetében
— sokkal objektivebb képet ad. Az objektivitds itt nem posztmodern
értelemben kezelend6, pusztin arra utal, hogy a skalazast végzo
személyétdl jelentGsen nem fiigg a végeredmény.

» Tovébbi el6nye, hogy a metrikus és nemmetrikus adatokat egyarant
kezelni tudja. Az egyes objektumok dimenzidinak mérési skaldja ugyanis
eltérhet, de ez a kiillonb6zdségiiket nem befolyasolja.
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= Végill pedig, ha egy masik dimenzidszam-csokkent6 mobdszerrel, a
faktoranalizissel hasonlitjuk 0ssze, az elény a kovetkezd. A faktoranalizis
soran olyan mesterséges valtozokat hataroznak meg, amelyek az eredeti
teret jol leirjak, de szamuk kisebb, mint az eredeti teret jellemz6 mutatok
szama. Az esetek tllnyomé részében a faktorok szdma nem két-harom,
hanem ennél 1ényegesen tobb. A jol végzett tobbdimenzids skalazas pedig
két-harom dimenzional tobbet nem hasznal, hiszen akkor nem érné el a
céljat. A kisebb dimenzi6szam természetesen az atlathatésagot, és ezen
keresztiil a megértést segiti.

A Gazda-Mobley altal felsorolt el6nyokhoz szeretném hozzatenni, hogy a
tobbdimenziés skalazas nemcsak a kutatok, hanem a dontéshozok szemszogébdl is
meglehetésen konnyen érthet6en abrazolja az eredeti adathalmazt. Rendkiviil jol
vizualizal, bonyolult jelenségek konnyen érthet6 abrazolasara alkalmazhato. Mas
tobbvaltozos statisztikai elemzések aldtdmasztasara, validalasara is nagyon jol
megfelel. Az output vilagos és konnyen érthetd, ezért alkalmazasaval a tobbvaltozos
statisztikaval nem foglalkozok szamaéra is kozelebb lehet hozni, meg lehet értetni az
adathalmaz struktarajat.

A tobbdimenzids skalazas korlatai

Gazda-Mobley a hatranyok kozott megjegyzi, hogy az MDS nagy elemszam esetében
nem megfelel6en hasznalhat6. Példaul, ha 15 objektumot kell 6sszehasonlitani, akkor
105 Osszehasonlitds alapjan fogunk dolgozni. Ezt a 105 Osszehasonlitast azonban
meglehetésen faraszt6 elkésziteni, s emiatt az adatok megbizhatosaga is
megkérddjelezidik.

Sajat meglatdsom szerint mindezen hatranyokon tal a tobbdimenzios skalazas
tovabbi korlatai:

» A szamitastechnikai programok sem tdmogatjdk a nagy elemszamot, a
100-120 elem felett mar nem nagyon tudjak kezelni az adathalmazt.141

» A szamitott értékek elemzésril-elemzésre valtozhatnak. Ez természetesen
a tengelyekre is vonatkozik. Példaul, ha elkésziil egy huszonét vallalatbol
all6 sokasag abrazolasa a tobbdimenzids skalazas segitségével, és
szerencsére a tengelyek is rendelkeznek megfelel§ tartalommal, akkor
nagy sikerre lehet szamitani a vezetok részér6l. Ha viszont a kovetkezo
alkalommal ugyanerre a vallalati korre, csak egy masik idépillanatban —
azaz mas adatokkal — késziil el ugyanez a szamitast, akkor elképzelhetd,
hogy a tengelyek tartalma més lesz. Ez viszont a modszerbe vetett bizalom
megingasat eredményezi. 42

» Nem a mobdszer korlatja, viszont az elemzés sikerességét nagymértékben
meghatarozza, hogy megfelel6 a kiindulasi feltételeket valasszunk. A
kiindulési feltételeknek eleget nem tév6 kutatas torz eredményeket sziil,
ami helytelen kovetkeztetéseket tesz lehetévé. Ilyen kiindulési feltétel

" Ezt a Korlatot természetesen egyéb eszkozokkel lehet kezelni. Példaul agy elemszam esetén érdemes

lefuttatni egy klaszteranalizist s(riségfliggvénnyel. A klaszterek centroidjaval mar batran jellemezhetjiik
klaszterbe tartozd a sok egyedi értéket. Ha jol végeztik el a klaszteranalzist, a centroidok darabszédma jéval
kisebb lesz, mint az alapadatoké. A centroidokra tehat mar a kisebb elemszam miatt elvégezhetd lesz a
tébbdimenzios skalazas.

142 Némileg kezelhetjik ezt a helyzetet, ha a kiindulé adathalmaz egy rotalt faktortér altal meghatarozott tér, vagy
eleve meghatarozzuk a tengelyeket, amelyek mentén abrazoljuk az eredményt.
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vonatkozhat példaul a sokasag eloszlasara, a vizsgalt elemszamra, az f-
hatés elfogadott mértékére.

Az eredmények interpretalasa, alkalmazasa szakmai tapasztalatot kivan.
A tobbdimenzi6s skalazas megértése nem egyszerli, viszonylag nagy
matematikai-statisztikai ismeretanyagot feltételez. A korrelacidészamitas,
a faktoranalizis, esetenként a klaszteranalizis egylittes alkalmazasa kell,
hogy a helyes és ellenérzott eredményt megismerhessiik. Ezek pedig sok
kozgazdasz és vezet§ szamara nem a legkedveltebb témakorok kozé
tartoznak. Riadasul megfelel6 ismeret mellett sincs a fels6vezet6knek
annyi ideje, hogy a modszer 0sszes feltevését figyelembe vevd eredményt
megismerjék.

Személyes tapasztalatok a tobbdimenzios skalazas alkalmazasarol

A tobbdimenzios skalazas méltanytalanul ritkan alkalmazott, amde nagyon sok
elénnyel jar6 modszer. Az elemzés soran a kutatdé nagyon sok 1épésben kovethet el
olyan hibat, amely a végeredmény értelmezését megneheziti, sokszor lehetetlenné
teszi. A modszertan alkalmazasakor sokszor iitkoztem én is nehezen megoldhato
feladatokba. Annak érdekében, hogy kutatotarsaimat is segithessem, 6sszegytijtottem
a problémaékat, és a kezelésiikre javasolt megoldasokat. Az egyedi problémak kezelése
helyett az 4ltalinos megoldas kitaldlasira torekedtem. Igy alakult ki az a
javaslatgylijtemény, amelynek végiggondolasdt minden kutatétarsamnak szivesen

ajanlom.

A jol értelmezhetd, valés tobbdimenzids skalazas sikerkritériumai altalaban a

kovetkezgk:

Az alapadatok hitelességének a vizsgalata. A modszer érzékenyen
reagal a széls6séges értékekre. Ha nem tudunk meggy6z6dni az adatok
hitelességérol, akkor is célszerti végiggondolni, az atlagos értéktdl valoban
eltérhet-e a kérdéses adat a jelzett mértékben. Ha a kétkedésiink jogosnak

tlinik, megkisérelhetjiik az adat helyesbitését, helyettesitését.

A mutatok — azaz az eredeti dimenziok — kivalasztasanal a sziikséges arra
torekedni, hogy a kiindulé tér tobb dimenziobdl alljon, és lehetSleg
ezek a mutaték kiilonbozéképpen irjdk le a vizsgaland6 eseteinket.
Sokszor el6fordul az, hogy tobbféle mutatét alkalmaznak. Ezek valojaban
nagyon szorosan egyiitt mozognak, azaz nem kiilonboznek lényegesen
egymastol, csak a felszines vizsgélat esetében.

Sziikséges ligyelni arra, hogy a mérés szintje megfeleléen legyen
kivalasztva minden mutat6 esetében. Ennek eredményeképpen a
kiindul6 adatmatrix természetesen eltéré6 mérési szintli valtozokbol all
majd.

A mutatok kivalasztasakor nem szabad megfeledkezni az esetleges skala-
transzformaciorol. A jelenségek egy kivalasztott iranyban jelentsék
minden dimenzio6 esetében a kedvezd, és ellenkez6 iranyban a kedvez6tlen
értéket.

A Kkezdeti dimenzidszam csokkentése utan fontos meggy6z6dni arrol,
vajon a létrehozott dimenziok milyen tartalommal toltheték fel.
Nem szabad elfogadni azokat a dimenziokat, amelyhez nem lehet
értelmezhet$ tartalmat rendelni. Az egyes dimenzidk lehet6ség szerint
minél kiilonbozbek legyenek (egylittmozgasuk a lehetd legkisebb legyen).
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Ha nem lehet megfelel6 tartalmat rendelni a dimenzidkhoz, elsé esetben
célszerd a kiindulasi mutatokbol képzett faktorok — vagy a megfelelGen
rotalt faktorok — altal alkotott tér dimenzi6szaméat csokkenteni. Ez
esetben a tobbdimenzios skalazas sordn még véletleniil sem szabad
osszekeverni a két, csokkentésre szant teret, a faktorok altal kifeszitett
térbol lehet kiindulni.

Ha a faktoranalizis soran nagyon kevés — harom — kiindul6 4j dimenzi6
jon létre, nem feltétleniil lehet a dimenziészamot értelmesen
csokkenteni. Ez esetben célszeri a harom dimenziét meghagyva a
térbeli 4brazolashoz folyamodni.

A tobbdimenzios skalazas mellett alkalmazhatd az értékek validalasara
mas toébbvaltozos modszer, azaz lehet a triangulacioét hasznalni. Ezek
kozil a leginkabb a faktoranalizis, a klaszteranalizis, a varianciaanalizis
ajanlhato.

A kapott értékek minden esetben kritikusan szemlélenddk, és azokat
értelmezés nélkiil sosem szabad elfogadni.

Végiil pedig batran alkalmazhaté a modszertan, kis gyakorlattal
ugyanis nagyon hasznos elemzési eszkozzé valhat.
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8.3 Iparagi elemzés

Az iparagi elemzéssel az iparag altalanos képének felrajzolasa volt a célom. Ehhez az
iparagi modellt haszniltam, amelyhez tartoz6 adatok jellemz6i:

» sokvallalat (nagy elemszam),
»  viszonylag kevés valtozo,
» nyilvanos adatok hasznalata, tovabba a

» kutatasi modell a szituativ tényez6k, a kornyezetet és a teljesitmény
kapcsolatat vizsgalja.

Az iparagi elemzés adatainak bésége valosaggal elkényeztetett. A kiindul6, majdnem
szaz vallalatot nagyon jol lehetett elemezni. Abban az esetben, ha egy-egy vallalatnak
bizonyos valtozo(k) esetén nem volt adata, ki tudtam hagyni az elemzésbdl, hiszen
még igy is megfelelen sok elemet tudtam vizsgalni.

8.3.1 A kutatasi modell és a valtozok operacionalizaslasa

Az elemzés kezdetekor operacionalizaltam a kutatasi modell valtozoit.

Kornyezet Mutato
Adottsagok Fejlettség, vasarloeré |GDP/f6
Mutato
Viz- és csatornaellatasban Ar Viz- és csatornadijak atlagos
részesul6 lakossag szama értéke
Termelt viz, értékesitett . i )
. e e . A terllet lakossaga és a
viz,elvezetett szennyviz, tisztitott Lefedettség . ; h ,
; ) kiszolgalt lakossag aranya
Méret szennyviz
Létszam Tamogatas értéke az dsszes
koltség %-ban
Fligges (Vasarolt - tovabbértékesitett
Uzemeltetett eszkdzallomany viz)/Ossszes értékesitett
vizkibocsatas
. . Halozat hossza —
Telepitettsé
P 9 Megyei, varosi, kdzségi N
Tulajdonosi kér |n.a. | KORNYEZET
Human eréforras |n.a. *
P ADOTT- — B 2
Technolégia n.a. SAGOK TELJESITMENY
Termelés és tisztitas/Termeld és Teliesimén
tisztito kapacitas 1 y Mutato

Menedzsment

Alaptevékenység aranya a teljes
arbevételben

Strukturalis

A szennyviztisztitas aranya az
elvezetett szennyvizhez képest

Arbevételaranyos eredmény

Koltséghatékonysag

R o n.a. Eszkdzaranyos eredmény
jellemzok Eredmény
Kibocsatasra juté villamosenergia- Létszamaranvos eredmén
felhasznalas 4 y
Természeti
adottsagok

Kibocsatasra juté kotség
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43. abra: Az iparagi elemzés adatainak operacionalizalasa

A modellben szamos jellemz6t nem tudtam megfeleléen mérni, mert nem allt
rendelkezésre adat. Mindezek ellenére az elemzést elkészitettem, mert a tobbi
valtozoban nagyon sok vallalatra allt rendelkezésre értékem, ami karpotolt a hianyzé
dimenzidkért.

Az elemzés els6 lépéseként megnéztem, hogy az egyes valtozoknak milyen az
eloszlasa, milyen szérasa és kozépértéke vannak. Ahogy az a kovetkezd tablazatbol
latszik, az adatok nagyon erdsen kiilonb6znek.

Descriptive Statistics

N Minimum Maximu Mean Std. Skewness Kurtosis
Std. Std.
Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Error Statistic Error

2_City type/Telepiiléstipus 92 1 3 1,53 ,670 ,885 251 -,348 498
3_Water customer/Vizfogyaszt6/'000 92 ,00 1754,00 96,68 202,51 6,40 25 50,13 ,50
4_Water production/Termelt ivéviz/'000 m3 92 ,00 | 215546,0 6866,60 | 23162,65 8,30 25 74,40 ,50
5_Water network/Vizhalézat hossza/km 92 ,00 5148,00 580,64 887,06 3,25 25 12,39 ,50
6_Water sales/Ertékesitett ivévz/'000 m3 91 ,00 | 191512,0 5613,08 | 20372,78 8,66 25 79,28 ,50
7_Sewage customer/Csatornafogyaszt6/'000 92 ,00 1677,00 58,47 179,61 8,25 25 74,33 ,50
8_Sewage quantity/Elvezetett szennyviz/'000 m3 92 ,00 | 159436,0 4257,79 | 16739,23 8,95 25 83,60 ,50
9_Sewage Network/Csatornahalézat hossza/km 92 ,00 4665,00 252,12 600,05 5,68 25 36,70 ,50
10_Staff/Teljes munkaidds foglalkozatott/head-f6 92 9,00 2717,00 239,25 382,52 3,85 25 19,92 ,50
11_Assets/Uzemeltetett mivek értéke/HUF M-millié Ft 88 36,00 | 110531,0 5994,65 | 15825,51 4,88 ,26 26,40 ,51
12_Water production capacity/Viztermel6 kapacitas kihasznaltsaga/% 85 ,04 2,18 21 32 4,21 26 20,10 52
13_Non-core business in sales/Nem alaptevékenység az arbevételben/% 95 ,00 97 23 19 1,22 25 1,72 49
14_Energy usage for core business/Villamosenergia az

am’mevéﬁznysé%hez,kwwm3 9 93 14 2,36 81 42 144 25 241 50
15_Mechanical cleaning/A mechanikai szennyviztisztitas aranya/% 87 ,00 1,85 1,02 24 -17 26 10,60 51
16_Biological cleaning/A bioldgiai szennyviztisztitas aranya/% 87 ,00 1,85 ,94 ,33 -1,26 ,26 3,96 51
17_Water fee/Lakossagi vizdij/(Max+Min)/2 86 76,16 225,00 147,16 43,21 ,59 .26 -,69 51
18_Sewage fee/Lakosségi csatornadij/(Max+Min)/2 86 56,00 236,50 121,03 39,09 ,59 ,26 -29 51
19_Water penetration/Vizszolgaltatas lefedettsége/% 86 44 1,00 ,95 1 -3,06 .26 9,58 51
20_Sewage penetration/Csatornaszolgaltatas lefedettsége/% 91 ,00 1,00 A7 ,28 ,09 25 -97 ,50
21_Development/Fejlettség/GDP as a%of National av./GDP az

ors}égos%‘jban ! 9 81 ,66 2,39 87 ,28 4,07 27 19,27 ,53
22_Water Dependency/Vizfliggés/% 87 -1,27 3,36 -,09 ,59 2,97 ,26 17,80 .51
23_Subsidy as a % of sales/Tamogatas az arbevétel%-ban/% 69 ,00 32 ,02 ,06 3,22 29 10,93 57
24_RoS/Arbevételaranyos AEE/% 76 -,65 32 ,03 10 -3,52 ,28 28,23 54
25_RoA/Eszkdzarényos AEE/% 74 -,09 3,67 ,07 44 7,92 28 65,04 ,55
26_Return on staff/Létszamaranyos AEE/HUF '000/head-'000 Ft/f6 76 -3359,80 | 5752,00 331,43 | 1040,29 2,95 .28 17,50 ,54
27_Cost per output/Kibocsatasra juto 6sszes koltség/HUF/m3-Ft/m3 76 29,14 572,71 109,30 83,93 3,06 .28 12,58 ,54

28. tablazat: Az iparégi elemzés adatainak k6zépértékei

Az iparagi elemzés soran nem tettem olyan megallapitasokat, amelyek az adottsagok
és a kornyezeti valtozokbdl kiindulva meghatarozta volna a ,tipikus” magyarorszagi
vizikozmiivet. Nem volt értelme olyan meghatarozasoknak, mint példaul: ,,Az atlagos
magyarorszagi vizikozmi 96,000 fogyasztoét szolgal ki vizszolgaltatassal.” Ez
félrevezetd lett volna, mert a 96,000 atlagos érték szorasa 202,510 (tehat az atlagtol
valo atlagos eltérés értéke az atlag tobb, mint kétszerese.) Rdadasul vannak olyan
jelentés  szerepl6k, amelyek nem is nyajtanak vizszolgaltatast, csak
csatornaszolgaltatast. Az altalanositast ab ovo nem vettettem el, a kérdéives vizsgalat
soran visszatértem ra.

A nagyon nagy széls6 értékekkel azonban foglalkoznom kellett. Ezek a tovabbi
vizsgalatot nagyon megnehezitették. Ezért a vallalatok méreteinek kiilonbozdsége
miatt eltér6 adatok esetében a skalakat logaritmizaltam. (Ahol nulla szerepelt
értékként, azt meghagytam nulldnak, a logaritmizalast minden egyéb esetben
elvégeztem.) A Vizfogyaszté; Termelt ivéviz; Vizhalézat hossza; Ertékesitett ivéviz;
Csatornafogyasztd;  Elvezetett szennyviz; Csatornahalézat hossza;  Teljes
munkaidds foglalkozatott; Uzemeltetett miivek értéke valtozokat skalaztam at. Ezek
utan az adatok valodi struktarajanak feltarasdhoz konnyebben lathattam neki. A
logaritmizalas utan az adatok mar sokkal kezelhet6bbé valtak a kiugr6 szélséértékek
megszlintek.
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Descriptive Statistics

N Minimum | Maximum Mean Std. Deviation
3_Water customer/Vizfogyasztd/In("000) 92 ,00 7,47 3,59 1,62
4_Water production/Termelt ivoviz/In('000 m3) 92 ,00 12,28 7,02 2,63
5_Water network/Vizhalézat hossza/ln(km) 92 ,00 8,55 5,37 1,83
6_Water sales/Ertékesitett ivovz/In('000 m3) 91 ,00 12,16 7,11 2,18
7_Sewage customer/Csatornafogyaszt6/In('000) 92 ,00 7,42 2,82 1,56
8_Sewage quantity/Elvezetett szennyviz/In('000 m3) 92 ,00 11,98 6,67 2,21
9_Sewage Network/Csatornahalézat hossza/ln(km) 92 ,00 8,45 4,36 1,70
10_Staff/Teljes munkaidds foglalkozatott/In(head-f&) 92 2,20 7,91 4,67 1,29
11_Assets/Uzemeltetett miivek értéke/In(HUF M-millié Ft) 88 3,58 11,61 7,19 1,71

29. tablazat: Az iparagi elemzés adatainak logaritmizalt skalan értelmezett kbzépértékei

8.3.2 A korrelacios matrix

Kovetkez6 1épésként a valtozok paronkénti korrelacios egyiitthatéit szamoltam ki. Ez
feltétleniil alkalmazhaté volt arra, hogy elkezdjek az iparaggal ismerkedni. A
paronkénti korrelacios egylitthatok a valtozok kozotti kapcsolatok szorossaganak
kideritésében segitett.
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30. tablazat: Az iparagi elemzés valtozdinak korrelacios matrixa

Az korrelaciok és a hozzajuk tartoz6 empirikus szignifikancia szintek megismerésekor
a kovetkezd megallapitasokra jutottam:

»  Szituativ jellemzdk:

0 A méretet meghatarozo valtozok kapcsolata szoros. Ahol nagy az
lizemeltetett halozat, sok fogyasztot szolgalnak ki, ott sokan
dolgoznak és jelent6s az eszkozallomany.

0 A viz- és csatornaszolgéltatas kapesolata nagyon szignifikans, de
nem tal erds az egyiittmozgéas. Ugy tiinik, a vallalatok esetében
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sokszor el6fordul, hogy vagy csak vizszolgaltatassal, vagy csak
csatornaszolgaltatassal foglalkoznak.

=  Kornyezet:

0}

(0]

A viz- és csatornadij inkabb azoknal a véllalatoknal magas, ahol az
egységkoltség magas (tehat a dijban érvényesiil az el6allitas
magasabb Kkoltsége). Ez a kapcsolat viszont 0% empirikus
szignifikancia szintnél csupan 0,4-0,6. Ez azt jelenti, hogy a
kapcsolat korant sem fiiggvényszerd, tehat a dijat mas tényez6k
jelentGsen eltéritik.

A magas viz- és csatornadij a tAmogatads magasabb értékével is
egylitt jar.

Azok a véllalatok, akik a vizet maguk allitjak el6, alacsonyabb
vizdijat fizettetnek a fogyasztoval.

»  Teljesitmény:

0}

0}

0]

0}

A megéllapitasok némelyike trivialitas — a méretet jellemz6 valtozok kozott szoros a
kapcsolat-, de a tobbség meglepetést okozott nekem. Mindez nagyon felkeltette a
kutat6i kivancsisdgomat, és tovabbi modszerek felhasznalasaval igyekezetem még

A vizszolgaltatas méretét és az eredményt leird valtozok kapcsolata
szignifikdns és negativ. Ezzel szemben a csatornaszolgéltatas
nagysagat és a teljesitményt leird valtozok kozotti kapesolat nem
szignifikans, az iranya sem tendenci6zusan negativ vagy pozitiv.
Ugy tiinik, a vizszolgaltatasban a kisebb méret inkabb elény, a
csatornaszolgaltatasban nincsen kimutathaté kapcesolat.

Az alacsony kibocsatasra jutd koltség és a csatornaszolgaltatod
mérete kozott van szignifikans és viszonylag er6s negativ
kapcsolat. Ugy tlinik, a csatornaszolgaltatisban létezik a
méretgazdasagossag.

A tamogatast inkabb azok a vallalatok kapjak, ahol az
egységkoltség alacsony.

A magasabb teljesitmény inkabb jellemzé a fejlettebb (magasabb
GDP/{6-vel jellemezhetd) teriiletekre.

élesebb képet kapni az iparagrol.

8.3.3

A teljesitményt leir6 valtozokat szerettem volna stiriteni. Ennek elérése érdekben a
négy teljesitményre vonatkozé valtozéra — Arbevétel-, Eszkoz-, Létszamaranyos

Iparagi teljesiményfaktor

eredmény és a Kibocsatasra juto osszes koltség - faktorelemzést végeztem.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 2,418 60,459 60,459 2,418 60,459 60,459
2 ,990 24,740 85,199
3 ,513 12,820 98,019
4 ,079 1,981 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

31. téblazat: Iparagi teljesitményfaktor szamitasa

Az informaciostiritésb6l nagyon markansan kirajzolodott egy faktor, ami a teljes
variancia 60%-at jelentette. Mivel 0sszesen négy valtozo volt, nem kivantam bevonni
a masodik legnagyobb sajatértékd faktort, jollehet igy elveszitettem a varianca
magyarazatanak 40%-at.

Az Iparagi teljesitménynek nevezett faktor 6sszetevoi a kovetkezok:

Component Matri»@

Component
1
24 _RoS/Arbevételaranyos AEE/% ,910
25_RoA/Eszkdzaranyos AEE/% ,785
26_Return on staff/ll’_étszémarényos AEE/HUF 965
'000/head-'000 Ft/f6 ’
ZZ_C’ost per output/Kibocsatasra jutd 6sszes 209
koltség/HUF/m3-Ft/m3 ’

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

32. tablazat: Iparagi teljesitményfaktor 6sszetevii

8.3.4 A vallalatok csoportokba sorolasa

Vajon a teljesitményiik alapjan az iparag vallalatai besorolhatok-e jol elkiilonithet6
csoportokba? A valaszra a klaszterelemzés segitségével szerettem volna valaszt kapni.

Ugy dontdttem, nem az iparagi teljesitményfaktorral dolgozok tovabb, hanem
visszanyulok az eredeti négy valtozéhoz, és a csoportositast azzal végzem el.

A klaszterelemzéshez a hierarchikus modszert valasztottam, és az elemzés el6tt a
valtozokat standardizaltam. Sajnos nem jartam szerencsével, mert a program néhany
vallalatot kiemelt — ezek a nagy koltséggel dolgozd, és alacsony jovedelmezbségi
vallalatok voltak, és az 6sszes — tobb, mint 9o — vallalatot egy klaszterbe sorolta. Ugy
dontottem, most csak a jovedelmezdségre koncentralok, mert a kibocsatasra jutd
koltség nagyon eltorzitotta a vallalatok kozotti kiilonbséget. A vizsgalathoz most mar
csak az Arbevételaranyos AEE, az Eszkozaranyos AEE és a Létszamaranyos AEE
mutatokat hasznaltam fel. A helyzet nem javult, a notériusan rosszul teljesité
vallalatok itt is hasznalhatatlanna tették az eredményeket.

A kovetkez6 gondolatom a K-kozeptl klaszterezd eljaras hasznélata volt. Ebben az
esetben nem a relativ tavolsigok a fontosak, hanem az, hogy a létrejove
klaszeterekben 1év6 elemek szama hozzavet6legesen megegyezzen.
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N° of Clusters/ N° of Cases/Vallalatok
Klaszterszam 4 5 6 7 8

Valid/Ertékelhet6 elem 76 76 76 76 76
Missing/Hianyzo érték 16 16 16 16 16
1 68 1 48 4 44

2 2 1 1 2 1

3 1 6 2 2 2

4 5 2 1 1 16

5 66 20 46 1

6 4 1 1

7 20 7

8 4

33. tablazat: K-kbzepli klaszerek, az elemszam szerint

Megvizsgéltam azt, hol esnek szét a nagy elemszamu klaszterek. Abban az esetben, ha
viszonylag sok, legalabb 6 klasztert képeztem volna, a szélsGségesen eltér6 értéket
mutato vallalatok nem akadalyoztik volna meg, hogy megkiilonboztessem a tobbi
vallalatot. Amikor viszont tovabb folytattam a klaszterek képzését, nem vezetett
eredményre, mert egy-két elemet tartalmazé miniklaszterek jottek létre. igy azt

valasztottam, hogy a tovabbiakban a hat klasztert tartalmazé csoportositast
vizsgaltam meg részletesen.

A Kklaszterek tartalmanak megismeréséhez els6 1épésben leird statisztikakat
készitettem.

Cluster Number of Case/Klaszter
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w
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24_RoS/Arbevételaranyos AEE/% 1] -65% 48 1% 20 6% 4 14% 11 16% 2 31%
25_RoA/Eszkdzaranyos AEE/% 1 9% 48 0% 20 7% 4 8% 1 3% 2| 186%
26_Return on staff/Létszamaranyos
AEE/HUF '000/head-'000 Ft/f6 1| -3360 48| 35,295 20| 400,289 4| 1354,09 1| 2402 2| 5515,3
27_Cost per output/Kibocsatasra jutd
Osszes koltség/HUF/m3-Ft/m3 1] 66,99 48| 115,96 20| 104,688 4| 100,989 1| 66,92 2| 54,328

34. tablazat: A klaszterek elemszama és a teljesitményvatozok szerinti atlaga

Az eredményeket vizsgalva kitiinik, hogy a 4-s klaszterbe sorolt vallalat nagyon kil6g
a tobbi koziil. O az igazi sereghajt6, meglepden veszteséges vallalat. (Bar az adatokat
tobbszor ellendriztem, mégis sziven iiti a kozgazdaszt, ha azt latja, hogy minden
értékesitésért elszamolt 100 Ft-bol a vallalat 65 Ft veszteséget termel.) Ezt a vallalatot
érdemes kihagyni a csoportositasbdl, hatha ezzel a tobbi vallalat kozotti kiilonbség is
megnd. Ezek utan lefuttattam még egyszer a K-kozepti klaszteranalizist.
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N° of Clusters/ N° of Cases/Vallalatok
Klaszterszam 4 5 6 7 8

Valid/Ertékelhets elem 75 75 75 75 75
Missing/Hianyzo érték 17 17 17 17 17
1 66 2 4 7 1

2 6 47 17 44 5

3 2 4 1 1 1

4 1 21 2 2 1

5 1 7 1 18

6 44 4 4

7 16 1

8 44

35. tablazat: A klaszterek elemszama, és a teljesitményvatozok szerinti atlaga

A hat csoportot tartalmazo6 futtatasra lehivtam a teljesitményvaltozok atlagos értékeit.

Cluster Number of Case/Klaszter

6 2 5 1 3 4
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24_RoS/Arbevételaranyos AEE/% 44 0% 17 6% 7 8% 4 14% 1] 16% 2 31%
25_RoA/Eszkézaranyos AEE/% 44 0% 17 3% 7 15% 4 8% 1 3% 2| 186%

26_Return on staff/Létszamaranyos
AEE/HUF '000/head-'000 Ft/f&
27_Cost per output/Kibocsatasra juté

Gsszes koltseg/HUF/m3-Ft/m3 44| 114,4| 17| 117,38 7| 90,3193 4| 100,989 1| 66,92 2| 54,328
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36. tablazat: A klaszterek elemszama, és a teljesitményvatozok szerinti atlaga

A vizsgalt 92 vallalatbél a hianyz6 adatok miatt 75-6t tudtam besorolni klaszterekbe.
Egy véllalatot az el6z6 futtatds végén hagytam ki, masik 16 vallalatnak pedig
hidnyosak voltak a pénziigyi adatai, igy az eredményre vonatkozd
teljesitménymutatdikat nem tudtam kiszadmolni. A besorolt 75 véllalat csoportositasa
a kovetkez6képpen alakult:

= Az els6 klaszterbe (Cluster6) 44 vallalat — a besorolt vallalatok 59%-a -
keriilt. Ezek pénziigyi teljesitménye meglehetésen gyenge, arbevétel- és
eszkozaranyos eredményiik 0% koriil alakul. A csoport az ,Average-
Atlagosak” nevet kapta.

= A masodik klaszterbe (Cluster2) 17 vallalat — a besorolt vallalatok 23%-
a — keriilt. Ezek teljesitménye — ismerve az iparag megtériilési idejét és
a nemzetkozi benchmarkokat— elfogadhatoan jonak tiinik. A csoport a
»,Good performers-Jol teljesit6k” nevet kapta.

= A harmadik klaszterbe (Clusters) 7 vallalat — a besorolt vallalatok 9%-a
— kertilt. Ezek a véallalatok még mindig viszonylag sokan vannak, és
teljesitményiik - a mért valtozokkal vizsgalva — imponalé. A csoport a
»very good performers-Nagyon jol teljesitok” nevet kapta.

* A negyedik klaszterben (Cluster1) négy vallalat van. Teljesitményiik

igazan kivalo, hiszen atlagosan 14%-os arbevételaranyos eredménnyel
miikodnek. A csoport az ,,Champions-Bajnokok” nevet kapta.

» Az otodik és a hatodik klaszterre (Cluster3 és Cluster4) — melyben
csupan 3 véallalat van - az a jellemz6, hogy a kibocsatasra juto koltség
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mélyen a tobbi csoport értéke alatt van, és emellett az
eredményességiik is igen magas. Bar a program igen, én ezenttil nem
kiilonboztetem meg Oket. Az — immar Osszevont - csoport az ,,Cost
Wizzards-Koltségvarazslok” nevet kapta.

8.3.5 A csoportba tartozas jellemzése

A csoportokat meghataroztam. Szerettem volna ezek utan tovabbi informéciokat
nyerni a csoportokrol. ElGszor is azt néztem meg, milyen a kapcsolata a csoportba
tartozasnak a szolgaltatas és —telepiiléstipussal.

A szolgaltatas tipusanak eldontéséhez a vallalatokat kategorizaltam. Ha a vallalat
Osszes fogyaszt6jabol a vizszolgaltatast igénybevevok aranya 75%-ot meghaladta, a
vizszolgaltatbk kozé soroltam. Ha ez kevesebb volt 25%-néal, akkor a
csatornaszolgaltatok kozé soroltam. Minden egyéb esetben a viz- és
csatornaszolgaltatok kozé kertilt a vallalat.

Correspondence Table/

Kereszttabla 30_Final_Cluster Number of Case
— )
g 3 5 35

o] ' €= x
@ £ 8% G > c
P S gc 2= 8 <
5 S~ NG 8= > ‘EU
a 22 =2 §5§ o o
32_Water_ or_ sewage/ & B2 L& >3 S 2
Viz- vagy csatornaszolgéltaté & 3T 38 23 z 55
Water service 0 2 0 K 2 5
Both water and sewag 4 15 0 5 41 65
Sewage service-Csato 0 0 2 1 1 5
Active Margin| 4 17 2 7 44 75

37. tablazat: Kereszttabla a klaszterek és a szolgaltatasi teriiletek k6zott

A tablazat megértését segiti az adatok vizualizalasa, erre a korrespondencia elemzést
hasznaltam fel.
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A korrespondencia elemzés segitségével képet kaphatunk az iparagi szerepl6kbdl
Megallapithatjuk, hogy a Koltségvarazslok
csatornaszolgaltatokra jellemzék, mig a Bajnokok és az Atlagosak inkabb a vegyes
szolgaltatokra. A jol és a nagyon jol teljesit6k pedig inkabb a vizszolgaltatok sajatja.

képzett csoportokrol.
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44. abra: Iparagi korrespondencia elemzés

A csoportba tartozas osszetett jellemzése

elemezni, a homogenitas elemzés nyujt segitséget.
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45. abra: A homogenitas elemzés eredménye

inkdbb a
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A homogenitas elemzés nem Aarult el nekem lényegesen tobbet, mint a
korrespondencia elemzés. Kicsit arnyalta a képet, hogy a bajnokok leginkabb a varosi
vallalatok, mig a méasik két telepiiléskategoria nem kiiloniil el 1ényegesen egymastol.

A tovéabbiakban tehat Gjabb 6sszevont jellemziket — faktorokat — kerestem, amelyek
mentén a sokasagot jellemezni lehetett.

8.3.7 A csoportokba sorolas mozgatérugoéi

Az el6z6ekben azt mutattam be, vajon a egyes csoportok milyen kapcsolatban allnak
az eredetileg vizsgalt valtozokkal. Sok esetben ez nem ad megfeleld valaszt a vizsgalt
sokasag elrendezddésére, mintha az egyes vallalatok valamilyen belsé, rejtett logika
mentén szervezédnének csoportokba. Ezeknek a rejtett mozgatéorugbknak a
feltarasara hasznaltam a faktoranalizist.

A faktorok képzését nem a szituativ jellemzok és a kornyezet mentén kiilon-kiilon,
hanem 0sszevontan végeztem.

Az elemzéshez minden valtozot felhasznaltam, kivéve a telepiiléstipus nominalis
valtozojat, és a teljesitményvaltozokat, hiszen ebbdl képeztem a klasztereket. A
modszerhez a VARIMAX forgatast hasznaltam fel.

Az adatokban meglévé erds elkiiloniilés eredménye egyébként az volt, hogy kiilon a
szituativ jellemzdékre és kiillon a kornyezeti adottsadgra végzett faktoranalizis is
megkozelitéen ezt az eredményt adta (az egyediili 1ényeges kivétel az volt, hogy a
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) teszt a kornyezeti jellemz&kre sokkal rosszabb
illeszkedést, azaz alacsonyabb értéket mutatott.)

A faktorok igen élesen rajzolodtak ki. A KMO-teszt értéke meglehet6sen magas, 82%,
ami a modellem megfelel6ségére utalt.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 8,748 41,656 41,656 8,340 39,714 39,714
2 3,254 15,495 57,151 2,414 11,494 51,208
3 1,814 8,639 65,790 2,200 10,478 61,687
4 1,513 7,207 72,997 1,965 9,357 71,043
S 1,146 5,458 78,455 1,348 6,420 77,463
6 1,025 4,883 83,338 1,234 5,874 83,338
7-21 - 12,571 12,571

Extraction Method: Principal Component Analysis.
38. tablazat: A faktorok sajatértékei

A létrejott faktorok sajatérékei egyt6l-egyig magasabbak voltak egynél. A kialakult 6
faktor az eredeti valtozok altal kifeszitett 23-dimenzios tér variancidjanak 83%-at
magyarazta meg. Masképpen fogalmazva a 23 dimenzié helyett 6-tal dolgoztam,
cserébe le kell mondanom a variancia megmagyarazasanak 13%-rol. Ez nem tlint
el6nytelen iizletnek, igy tovabb haladtam.
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Rotated Component Matri®

Component
1 2 3 4 5 6

06_Water sales/Ertékesitett ivovz/In('000 m3) ,98 -,05 -,02 ,10 -,01 ,07
03_Water customer/Vizfogyaszt6/In('000) ,98 -,02 ,07 ,10 -,09 ,02
10_Staff/Teljes munkaidés foglalkozatott/In(head-f6) ,96 -,03 12 ,06 -,05 ,10
11_Assets/Uzemeltetett mivek értéke/In(HUF M-millié Ft) ,95 ,00 ,04 13 12 ,00
05_Water network/Vizhalézat hossza/ln(km) ,95 -,01 ,08 11 -,18 ,03
09_Sewage Network/Csatornahalézat hossza/ln(km) .94 ,06 ,04 ,09 ,18 ,03
08_Sewage quantity/Elvezetett szennyviz/In('000 m3) ,93 -,16 -,03 -,04 A7 13
04_Water production/Termelt ivoviz/In('000 m3) .92 =27 -,10 ,16 -,02 ,05
07_Sewage customer/Csatornafogyaszt6/In('000) 91 -,03 ,08 ,10 32 ,07
12_Water production capacity/Viztermeld kapacitas kihasznaltsaga/% -,01 ,89 -,01 -,03 -,10 ,06
22_Water Dependency/Vizfliggés/% ,10 =77 -,35 22 ,03 ,07
14_Energy usage for core business/Villamosenergia az

aIa_ptevég:nységghez/kWh/mS S -22 22 18 21 12 13
23_Subsidy as a % of sales/Tamogatas az arbevétel%-ban/% ,05 -,01 ,86 ,03 -,08 -19
17_Water fee/Lakossagi vizdij/(Max+Min)/2 ,08 41 ,81 -,03 ,08 -,07
18_Sewage fee/Lakossagi csatornadij/(Max+Min)/2 ,15 ,40 ,64 ,23 ,06 ,36
16_Biological cleaning/A biolégiai szennyviztisztitas aranya/% 15 13 13 ,76 ,23 -1
15_Mechanical cleaning/A mechanikai szennyviztisztitas aranya/% ,05 -13 ,08 ,64 -,35 ,10
19_Water penetration/Vizszolgaltatas lefedettsége/% 12 ,07 -,33 ,63 ,20 -,24
1'3_Nc?n—core Dbusiness in sales/Nem alaptevékenység az 29 16 17 _55 07 -40
arbevételben/%

20_Sewage penetration/Csatornaszolgaltatas lefedettsége/% 13 -,05 ,00 12 ,92 1

. . o .
g:gg:;zl;);igw;m/FeJIettseg/GDP as a%of National av./GDP az 7 14 18 10 09 86

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 11 iterations.

39. téblazat: A faktoranalizis eredménye

Az eredeti valtozokbdl kiindulva elneveztem a kapott faktorokat.

Hatdimenzios teret nehezen fogad be az emberi gondolkodas, ezért tgy dontottem,
megnézem a pénziigyi teljesitménnyel szorosabb kapcsolatban all6 faktorok és a mar
elnevezett klaszterek kapcsolatat. A cél az volt, hogy abrazoljam a klasztereket a

Az elsé faktor ,,Size/Méret” nevet kapta.

£

A masodik faktor a ,Water production/Viztermelés” nevet kapta. Jol
lathato, hogy a vizvasarlast jellemz6 vizfliggés valtozoval ellentétesen
mozogott, ahogy az el6zetesen varhato is volt.

A harmadik faktor a ,High service fee/Magas dij” nevet kapta.

A negyedik faktor a ,Cleaning of wastewater/Szennyviztisztitas” nevet
kapta.

Az otodik faktor a ,Sewage penetration/Csatornalefedettség” nevet
kapta. Ez a faktor gyakorlatilag megegyezik a hasonl6 nevili eredeti
valtozoval is.

A hatodik valtozo végiil a ,,GDP” nevet kapta.

Méret; a Magas dij; és a GDP haromdimenzids terében.
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46. abra: A klaszterek abrazolasa a harom kivalsztott faktor segitségével

A faktor- és a klaszterelemzés kombinalasa igazan egyedi modon lattatta az elemzett
iparagat.143 Az abrat olvasva eltlin6dtem azon, vajon hogyan lehet az, hogy

* a Bajnok vallalat lehet alacsony és magas fejlettségii teriileten is,

» a Jol teljesit6 vallalatok miért tobbnyire alacsony szolgaltatasi dijat
szednek a fogyasztoiktdl, valamint hogy az

= atlagos vallalatok tobbnyire alacsony fejlettségii teriileten miikodnek,
de a szolgaltatasi dijaik inkabb a magasabbak kozé tartoznak?

8.3.8 A vizsgalt szempontok siiritése, egyidejii bemutatasa

Az el6z6ekben bemutatott vizsgilatok — a faktorelemzés kivételével - egy-egy oldalrol
mutattak be a sokasigot. Mindezek utdn arra voltam kivancsi, vajon a sok-sok
szempontot hogyan lehet az emberi gondolkodas szdmara kezelhetGen kevés
szamossaguva csokkenteni. A célom ezzel az volt, hogy az iparag részletes elemzése
utan egyfajta tavoli, globalis képet adjak. Ehhez a tobbdimenziés skalazast
hasznaltam fel.

A hat relevans faktor koziil az el6z6 elemzéshez onkényesen valasztottam ki azt a
harmat, ami alapjan bemutattam a vallalatokat. Abban az esetben, ha nem
onkényesen, hanem més modszerrel valasztom ki a faktorokat, mas abrat kaptam
volna. Mindennek tudataban gy dontottem, hogy kifinomultabb modszert hasznalok
a dimenzi6szam csokkentésére és az adatok vizualizalasara. Igy esett a valasztidsom a
tobbdimenzios skalazasra.

A tobbdimenzios skaldzashoz az 0Osszes valtozot felhaszniltam. Az SPSS
programcsomag altal felkinalt PROSCAL eljarast hasznaltam. A valtozokat egyenként

143 A faktorok képzése soran a Koéltségvarazslok kis elemszamu klaszetere kitirllt, az egyes valtozokban
tapasztalt hianyz6 értékek miatt.
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standardizaltam, ezzel is elGsegitve azt, hogy a modell egyforman fontosnak talalja
Sket. Igy a nagy szamérték(i valtozok nem torzitottak el a kisebb értékkel mért
valtozok kozotti kapcsolatot. Az egyes esetek kozotti tavolsagot Euklédeszi
tavolsagként értelmeztem. Az elemzés soran — hasonldéan a faktorok 4ltal értelmezett
esetekhez — 56 értékelhetd vallalatot talaltam.

A program altal létrehozott dimenziok elnevezése volt az els6 feladat. Ehhez a két

dimenzidba bestritett tér dimenziéi és az eredeti valtozok kozott kapcesolatot
vizsgaltam.

|Correlations 41_MDS_X 42_MDS_Y
Variables Pearson Corr: Sig. (2-tailed) N [Pearson Corr: Sig. (2-tailed) N
02_City type/Telepiiléstipus -0,69 56 -0,04 0,80 56
03_Water customer/Vizfogyaszt6/In("000) -0,93 56 -0,18 0,17 56
04_Water production/Termelt ivoviz/In("000 m3) -0,96 56 0,05 0,74 56
05_Water network/Vizhalézat hossza/ln(km) -0,89 56 -0,21 0,11 56
06_Water sales/Ertékesitett ivovz/In("000 m3) -0,96 56 -0,11 0,44 56
07_Sewage customer/Csatornafogyaszt6/In("000) -0,92 56 -0,14 0,30 56
08_Sewage quantity/Elvezetett szennyviz/In('000 m3) -0,95 56 0,07 0,63 56
09_Sewage Network/Csatornahalézat hossza/ln(km) -0,91 56 -0,18 0,18 56
10_Staff/Teljes munkaidds foglalkozatott/In(head-f6) -0,93 56 -0,18 0,20 56
11_Assets/Uzemeltetett miivek értéke/In(HUF M-millié Ft) -0,95 56 -0,16 0,23 56
12_Water production capacity/Viztermel6 kapacitas kihasznaltsaga/% 0,16 0,23 56 -0,51 56
13_Non-core business in sales/Nem alaptevékenység az arbevételben/% 0,38 56 0.29 56
14_Energy usage for core business/Villamosenergia az

alaptevékenységhez/kWh/m3 0,29 56 -0,54 56
15_Mechanical cleaning/A mechanikai szennyviztisztitas aranya/% -0,10 0,44 56 -0,22 0,11 56
16_Biological cleaning/A bioldgiai szennyviztisztitas aranya/% -0,25 0,06 56 -0,51 56
17_Water fee/Lakossagi vizdij/(Max+Min)/2 0,01 0,95 56 -0,57 56
18_Sewage fee/Lakossagi csatornadij/(Max+Min)/2 -0,11 0,42 56 -0,70 56
19_Water penetration/Vizszolgaltatas lefedettsége/% -0,22 0,11 56 -0,16 0,24 56
20_Sewage penetration/Csatornaszolgaltatas lefedettsége/% -0,26 0,05 56 0,00 0,99 56
21_Development/Fejlettség/GDP as a%of National av./GDP az orszagos%-ban 0,21 012 56 0,01 093 56
22_Water Dependency/Vizfliggés/% -0,31 56 0,56 56
23_Subsidy as a % of sales/Tamogatas az arbevétel%-ban/% -0,02 0,89 56 -0,47 56
24_RoS/Arbevételaranyos AEE/% -0,17 0,22 56 0,59 56
25_RoA/Eszkoézaranyos AEE/% 0,01 0,95 56 0,59 56
26_Return on staff/Létszamaranyos AEE/HUF '000/head-'000 Ft/f6 -0,24 0,08 56 0,61 56
27_Cost per output/Kibocsatasra juté 6sszes koltség/HUF/m3-Ft/m3 0,33 _ 56 -0,46 56
41_MDS_X 1,00 . 56 0,00 1,00 56
42_MDS_Y 0,00 1,00 56 1,00 . 56

Correlation is significant at the 0.05 level.
40. tablazat: Az eredeti valtozok és a tébbdimenzios skalazas dimenzidinak kapcsolata

Az eredeti valtozok és a tobbdimenzios skalazas két, stritett dimenzidja kozott nagy
szerencsémre tartalommal konnyen felruhazhat6 kapcsolat jott 1étre. Ez a kapcsolat
segitett abban, hogy az 1Uj dimenzi6imat elnevezzem. Az els6 dimenzi6 nagyon
szorosan egyiitt mozgott a méretet jellemz6 valtozokkal. Az egyiittmozgas ellentétes
iranyu volt. A masik tengely els6sorban a teljesitményt jellemz6 valtozokkal mozgott
egyiitt. A kapcsolat azonos mozgéast jelentett. Természetesen tovabbi valtozokkal is
egylitt mozgott mindkét tengely. Azonban ezt gy értékeltem, hogy az eredeti valtozok
kozott volt kapcesolat, és ez mutatkozott meg a két Gj tengellyel val6 egytittmozgasban.
Az elnevezéshez és az abrazolashoz még egy aprd valtoztatasra volt sziikség. Ahhoz,
hogy valéban a méretet jelolje a tengely, az adatokat tiikr6znom kellett a masik
tengelyre (azaz -1-el megszoroztam minden adatot). A szamitashoz 56 vallalat adatai
alltak rendelkezésre, ezért a klaszterek nem mindegyike jelenik meg az abran.
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47. abra: A teljesitményklaszterek a tébbdimenzios skalazas kétdimenzios terében

Az adatokat két, korabban kiszamitott valtozé szerint abrazoltam. Az egyik a
klaszterekbe valé tartozast jelentette — ez a szint hatarozta meg -, a méasik a
méretfaktor, amelynek fiiggvényében a szimbdélumok néttek. Ez a triangulacié jo
példaja volt, raadasul vizualizalt valtozatban. (Az abraban tehat egyszerre lehet a
tobbdimenziés skalazas, a klaszteranalizis és a faktoranalizis eredményeit
megfigyelni.)

A Kklaszterekbe valo tartozas szerint valoban nétt a teljesitmény, a méretfaktor pedig
jol egylitt mozgott a tobbdimenzids skalazas mérettengelyén novekve értékekkel. Azt
természetesen nem varhattam, hogy a két eljaras azonos eredményt adjon. Ezért
példaul a jol és nagyon jol teljesité vallalatokat nem azonos médon kiilonitette el.
Természetesen a hidnyzé értékek — hiszen Osszesen 56 vallalat adatat tudtam
felhasznalni ehhez a modszerhez — helyét nem ismertem, de johiszemien
feltételeztem, hogy ha az rendelkezésre allt volna, a két megoldas kozelebb allt volna
egymashoz.

A vallalatok elkiillonitése

A vizikozmi vallalatok technologiai alapon nagyon hasonléak. Van-e relevancigja
annak, hogy a véallalatokat a teljesitményiik alapjan csoportokba soroljuk? Az iparagi
elemzés befejezésekor utols6 1épésként arra voltam kivancsi, vajon a vizsgalt
vallalatok teljesitményiik alapjan jol elkiilonithet6k-e, csoportokba sorolhatok-e.

Az iparagi elemzés sordn megalkotott
teljesitménydimenziok kereszttablaja a kovetkezo:

csoportok és a megalkotott
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30_Final_Cluster Number of Case
Good Cost Cost Very good
performers | Wizzards- | Wizzards- | performers- | Averge-
Champions -Jol Koltségvar | Kéltségva | Nagyonjol | Atlagos
-Bajnokok teljesiték azslok2 razslok1 teljesiték ak
- - =
24 _RoS/Arbevételaranyos AEE/% Mean 14 06 16 31 08 00
N o
25_RoA/Eszkdzaranyos AEE/% Mean 08 03 03 1,86 15 00
26_Return on staff/Létszamaranyos Mean
AEE/HUF '000/head-'000 FY/f6 1354 281 2402 5515 577 20
27_Cost per output/Kibocsatasra juté Mean
bsszes koltség/HUF/m3-Ftfm3 101 7 67 54 90 14
44_MDS_Performance/Teljesitmény Mean 118 22 . . 26 18

41. tablazat: A teljesitmény és a vallalatok csoportjai

Az adatok magukért beszélnek, kiilonosebb statisztikai alatdmasztas nem is
sziikségeltetett hozza, hogy megallapitsam: a vallalatok teljesitményiik alapjan
valéban eltérnek egymaéstol. Sajnos az elemzést terjedelmi korlatok miatt be kellett
fejeznem. A tovabbi kutatasok kérdése lehet az, hogy kizarolag nyilvanos adatokra
tamaszkodva megallapithat6-e az, vajon a magyarorszagi vizikozmiivek a korabban
definidlt teljesitménydimenziok mentén miért bomlanak szét viszonylag homogén
csoportokra.
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8.4 Kérdébives elemzés
8.4.1 A kornyezeti és a szituativ jellemz6k operacionalizalasa

Organizational context/Adottsagok
Variable/Valtozé

48 Net sales/Netté arbevétel/HUF ‘000 Ft

49 _Staff/Teljes munkaidés foglalkozatott/head-fé

50_Assets/Uzemeltetett miivek értéke/HUF M-millié Ft

Size/Méret|51_Customers (water)/Ellatott lakossag (viz)/

52_Customers (sewage)/Ellatott lakossag (csatorna)/

53 Network (water)/Halozat hossza (viz)/'000

54_Network (sewage)/Hal6zat hossza (csatorna)/km

55_City type/Telepliléstipus

Settlement/|56_Branches/Telephelyek szama

Telepitettség|57 Served cities/Szolgéltatasban részesiil telepiilések

58 Served area/Szolgaltatasi teriilet/km2

Owner's group/|

Tulajdonosi kér 59_Owners /Tulajdonosi ésszetétel

60_Ratio of blue collars/Fizikai foglalkozastak/%

61_Graduated staff/Felséfoku végzettséggel rendelkezbk/%

62_Turnover of staff/Fluktuacié/%
Human Resources/|

Humén erforras|63 Training cost as a % of Sales/Oktatasra kéltétt 6sszeg az arbevétel arényaban/%

64_Training cost per staff/Egy munkatéarsa juté tréningkéltség/HUF ‘000 Ft

65_Training day per staff/Munkavaéllaléra juté tréningnapok

66_R&D as a % of Sales/K+F kiadasok a netté arbevételben/%

67_Staff gone to conferences/Szakmai rendezvényre eljutottak /%

Technological development/|

Technologiai fejlettség 68 CAPEX as a % of Depr/Beruhazasok az értékcsbkkenés aranyaban

69 _Usage of assets/Eszk6z06k allapota

70_New technology in last 5 years/Uj technolégia az elmdilt 5 évben

71_Conscious management/Tudatos iranyitas

72_Innovation/Ujdonségok bevezetése

73_Through professional knowledge/Szakmai tajékozottsag

Management/ 74_Unified management/Egységes vezetés

Menedzsment| 75_Appropriate professional background/Megfelel6 képzettség

76_Knowledge of performance improvement /Teljesitménynévelés ismerete

77_Knowledge of the effects of EU integration /EU integracioé hatasainak ismerete

78_Knowledge of foreign languages/ldegen nyelvek ismerete

79_Bureaucratic coordination/Blirokratikus koordinacié

Structural characteristics/|

Strukturélis jellemzék 80_Employee-oriented coordination/Személyorientalt koordinacié

81_Market coordination/Piaci koordinacié

42. tablazat: A kérddives elemzés adottsagot leir6 valtozoi



-192 -

Environmental characteristics/Kérnyezeti jellemzék

Variable/Valtozo

82 _Basic of success at long run/Hosszu tavu sikeresség alapja

83 _Primary goal/A véallalat alapvetd célja
General characteristics/|

Altalénos kérnyezeti|84_Number of competitors/Versenytarsak széma

jellemz6k\ g5 water fee/Lakossagi vizdij

86_Sewage fee/L.akossagi csatorandij

87_Subsidy as a % of sales/Tamogatas értéke az arbevétel %-ban

88 GDP/Fejlettség

43. tablazat: A kérdGives elemzés kbrnyezetet leird valtozoi

8.4.2 A kérdoives elemzés tablazatai
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Descriptive Statistics

N Mean Std. Deviation
48_Net sales/Nett6 arbevétel/HUF '000 Ft 23 2383919 4285234,39
49_Staff/Teljes munkaidés foglalkozatott/head-fé 23 332,65 374,71
50_Assets/Uzemeltetett mivek értéke/HUF M-milli6 Ft 23 6128210 | 16054173,79
51_Customers (water)/Ellatott lakossag (viz)/ 23 175,87 358,05
52_Customers (sewage)/Ellatott lakossag (csatorna)/ 23 56,26 66,45
53_Network (water)/Halézat hossza (viz)/'000 23 851,00 1049,90
54_Network (sewage)/Halozat hossza (csatorna)/km 23 229,70 233,70
55_City type/Telepliléstipus 23 1,70 .70
56_Branches/Telephelyek szama 19 7,37 8,95
57_Served cities/Szolgaltatasban részesiil6 telepllések 20 35,80 35,25
58_Served area/Szolgéltatasi teriilet/km2 14 1617,18 1318,69
59_Owners /Tulajdonosi 6sszetétel 23 2,09 42
60_Ratio of blue collars/Fizikai foglalkozastak/% 23 75,34 6,05
61_Graduated staff/Fels6foku végzettséggel rendelkez6k/% 23 11,65 10,16
62_Turnover of staff/Fluktuacio/% 23 ,10 ,10
63_Training cost as a % of Sales/Oktatasra koltétt 6sszeg az arbevétel aranyaban/% 23 ,00 ,00
64_Training cost per staff/Egy munkatarsa juté tréningkéltség/HUF '000 Ft 23 9,24 10,24
65_Training day per staff/Munkavallaléra juté tréningnapok 23 ,95 3,12
66_R&D/K+F 9 1,22 44
67_Staff gone to conferences/Szakmai rendezvényre eljutottak /% 20 6,99 4,90
68_CAPEX as a % of Depr/Beruhazasok az értékcsokkenés aranyaban 22 241 1,05
69_Usage of assets/Eszkozok allapota 21 1,76 7
70_New technology in last 5 years/Uj technoldgia az elmult 5 évben 16 1,81 40
71_Conscious management/Tudatos iranyitas 22 3,36 49
72_Innovation/Ujdonsagok bevezetése 20 2,95 .83
73_Through professional knowledge/Szakmai tajékozottsag 21 3,48 51
74_Unified management/Egységes vezetés 21 3,38 50
75_Appropriate professional background/Megfelel képzettség 21 3,52 60
76_Knowledge of performance improvement /Teljesitményndvelés ismerete 22 3,41 50
77_Knowledge of the effects of EU il ion /EU i 4cio hatasainak i e 19 3,26 73
78_Knowledge of foreign languages/Idegen nyelvek ismerete 23 17,26 33,59
79_Bureaucratic coordination/Birokratikus koordinacio 22 3,11 53
80_Employee-oriented coordination/Személyorientalt koordinacio 21 2,60 94
81_Market coordination/Piaci koordinacio 23 2,93 63
82_Basic of success at long run/Hosszu tavu sikeresség alapja 16 2,56 89
83_Primary goal/A véllalat alapvet6 célja 23 2,09 42
83_A_Customers/Vevok 23 2,00 ,00
83_B_Regulation/Szabalyozas 21 1,62 50
83_C_Owners/Tulajdonsok 22 1,86 .35
83_D_Employees/Munkatarsak 22 1,27 46
83_E_Local commuity/Helyi k6zosség 21 1,24 44
83_F_Environment/Kornyezet 22 1,45 51
84_Number of competitors/Versenytarsak szama 23 .30 .88
85_Water fee/Lakossagi vizdij 23 151,00 43,75
86_Sewage fee/Lakosséagi csatorandij 22 117,99 38,80
87_Subsidy as a % of sales/Tamogatas értéke az arbevétel %-ban 22 2,19 4,92
88_GDP/Fejlettség 23 94,98 37,96
89_Operating profit as a % of turnover/Arbevételaranyos iizemi eredmény 21 71 9,56
90_Profit per staff /Létszamaranyos eredmény 21 171,37 496,35
91_Rate of underlying expenses/Mikodési koltségek aranya 21 93,82 6,40
92_Return on assets/Eszkdzokre jutd lizemi eredmény 21 ,89 4,54
93_Ratio of earning related costs/Személyjellegii raforditas az dsszkoltségen belll 21 7,66 4,86
94_Total cost per outcome/Kibocsatasra juté dsszes koltség 21 177,02 67,43
95_Other revenues as a % of turnover/Egyéb bevétel az arbevétel aranyaban 21 8,06 9,47
96_Usage of financial data /Pénzben kifejezett adatok hasznalata 21 3,14 73
97_Usage of non-financial data /Naturalis adatok hasznalata 20 3,25 79
98_Usage of comments/Szdveges elemzések hasznalata 19 3,05 62
99_Usage of the outputs of the system/Az eredmények felhasznalasi kore 23 2,61 1,02
100_Future oriented information/Mdltra vonatkozd informéacio 18 21 1,18
101_Past oriented information/Jévére vonatkozé informéacioé 18 1,67 .84
102_Usage of internal data/Bels6 adatok hasznalata 20 3,70 A7
103_Usage of external data/Kuls6 adatok hasznalata 15 2,40 1,06
104_Evaluation of the environment/Kérnyezet értékelése 22 2,98 67
105_Time scale of PMS/A TER idétavja 20 1,60 .82
106_Time scale of the business plan/Az Uzleti terv idétavja 21 1,19 60
107_Time scale of the budget/Az operativ terv id6tavja 12 .90 25
108_Time scale of the outlook (strategic plan)/A stratégiai terv id6tavja 12 6,25 6,34
109_Approvement of plans/A tervek jovahagyasa 18 1,72 46
109_Approvement of plans/A tervek jovahagyasa 21 2,67 91
110_Involvement/Goal setting by measurer/Bevonas/A célokat az értékeld tlizi ki 17 271 1,05
112_Involvement/Evaluation by goal setter/Bevonas/A célkitiizé értékel 14 2,79 1,05
113_Involvement/Common { as/Kozos értékelés 20 2,80 .83
114_The measurer can be from low hierarchy level/A teljesitményértékelésben
alacsonyabb hierarchiaszintrdl is részt vesznek 2 1.96 82
115_The importance of the performance/A teljesitmény fontossaga 23 3,02 63
116_The remuneration is performance based/A j: as fligg a itménytol 23 2,74 58
116_A_Remun-perf(senior mgt)/Javadalmazas-teljesitmény(fels6 vezetés) 21 3,05 65
116_B_Remun-perf(mid mgt)/Ja: 4 jesitmény(kozép és) 21 2,83 .70
116_C_Remun-perf(individual)/J; naza jesitmény(egyéni) 19 2,53 79
117_Usage of performance evaluation/A teljesitményértékelés hasznalata 21 2,82 52
118_Orga_mzafio al segregation of performance evaluation/A teljesitményértékelés 19 1.21 42
szervezeti elkiilénitése ! :
119_Usage of PM in the daily busil TER'Y a a vezeti 4 21 2,70 41
120_Applied tools' sophistication/Az ott eszkdzok 6 é 22 52,37 15,87

ied tools and their IT /Az alkalmazott eszkézok és informatikai

:;r:]glg\:glseui ools and thei support/Az alkalmazott eszkdzok és informat 18 51,64 13,35
122_Survey_High Performnace Factor 21 ,00 1,00
Valid N (listwise) 1

44. tablazat: A kérdbives elemzés valtozdinak atlaga és szérasa
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014 019 088 028 021 088 021 046 012 046
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125_Survey_Cost Pearson Correlation 0,97 092
ncylKsltséghatékonysdg Sig. (2-taled) 028 016046 025 054
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

45. tablazat: A kérdbives elemzés szituativ valtozdinak korrelacios matrixa
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Descriptive Statistics

N Min Max Mean Std. Dev.

48_Net sales/Nettd arbevétel/HUF '000 Ft 23 36293 | 20419076 | 2383919 4285234,39
49_Staff/Teljes munkaidés foglalkozatott/head-fé 23 12 1510 332,65 374,71
50_Assets/Uzemeltetett mivek értéke/HUF M-milli6 Ft 23 1468 | 76807948 | 6128210 | 16054173,79
51_Customers (water)/Ellatott lakossag (viz)/ 23 3 1754 175,87 358,05
52_Customers (sewage)/Ellatott lakossag (csatorna)/ 23 0 230 56,26 66,45
53_Network (water)/Hal6zat hossza (viz)/'000 23 25 4696 851,00 1049,90
54_Network (sewage)/Halozat hossza (csatorna)/km 23 0 874 229,70 233,70
55_City type/Telepliléstipus 23 1 3 1,70 ,70
56_Branches/Telephelyek szama 19 1 29 7,37 8,95
57_Served cities/Szolgaltatasban részesulé telepiilések 20 1 131 35,80 35,25
58_Served area/Szolgaltatasi teriilet/km2 14 18 4225 1617,18 1318,69
59_Owners /Tulajdonosi 6sszetétel 23 1 3 2,09 417
60_Ratio of blue collars/Fizikai foglalkozasuak/% 23 65 89 75,34 6,05
61_Graduated staff/Fels&foku végzettséggel rendelkez6k/% 23 1 52 11,65 10,16
62_Turnover of staff/Fluktuacio/% 23 ,00 ,34 ,10 ,10
63_Training cost as a % of Sales/Oktatasra koltétt 6sszeg az arbevétel

aréI_nyébanﬁ% g 23 ,00 ,01 ,00 ,00
64_Training cost per staff/Egy munkatarsa juto tréningkéltség/HUF '000 Ft 23 0 38 9,24 10,24
65_Training day per staff/Munkavallaldra juto tréningnapok 23 ,0 15,0 ,95 3,12
66_R&D/K+F 9 1 2 1,22 44
67_Staff gone to conferences/Szakmai rendezvényre eljutottak /% 20 10 18,00 6,99 4,90
68_CAPEX as a % of Depr/Beruhazasok az értékcsokkenés aranyaban 22 1 4 2,41 1,05
69_Usage of assets/Eszkdz0ok allapota 21 1,0 3,0 1,76 7
70_New technology in last 5 years/Uj technoldgia az elmult 5 évben 16 1 2 1,81 ,40
71_Conscious management/Tudatos iranyitas 22 3 4 3,36 49
72_Innovation/Ujdonsagok bevezetése 20 1 4 2,95 ,83
73_Through professional knowledge/Szakmai tajékozottsag 21 3 4 3,48 ,51
74_Unified management/Egységes vezetés 21 3 4 3,38 ,50
75_Appropriate professional background/Megfeleld képzettség 21 2 4 3,62 ,60
76_Knowledge of performance improvement /Teljesitményndvelés ismerete 22 3 4 3,41 ,50
i73‘:]1_9Krr(1;t>‘\9/vledge of the effects of EU integration /EU integracio hatasainak 19 2 4 3.26 73
78_Knowledge of foreign languages/Idegen nyelvek ismerete 23 0 155 17,26 33,59
79_Bureaucratic coordination/Burokratikus koordinacid 22 2 4 3,11 ,53
80_Employee-oriented coordination/Személyorientalt koordinacio 21 1 4 2,60 ,94
81_Market coordination/Piaci koordinacié 23 2 4 2,93 ,63

46. tablazat: A kérdGives elemzés szituativ tényezbinek leird statisztikai

Descriptive Statistics

N Min Max Mean Std. Dev.
84_Number of competitors/Versenytarsak szama 23 0 3 ,30 ,876
85_Water fee/Lakossagi vizdij 23 102,00 225,00 151,00 43,75
86_Sewage fee/Lakossagi csatorandij 22 63,50 178,00 117,99 38,80
87_Subsidy as a % of sales/Tamogatas értéke az arbevétel %-ban 22 ,00 20,36 2,19 4,92
88_GDP/Fejlettség 23 65,71 238,87 94,98 37,96

47. téblazat: A kérdbives elemzés kérnyezeti valtozéinak leiré statisztikai
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83_F_Environment/Kornyezet Sig. (2-tailed)
84_Number of Pearson Correle
competitors/Versenytarsak szama Sig. (2-tailed) .
85_Water fee/Lakossagi vizdij gie;a.lr(szci?aﬁ:;;elz 82;
86_Sewage fee/Lakossagi Pearson Correle 0,47/ 0,71, 1,00
csatorandij Sig. (2-tailed) 0,10 |GIOA .
87_Subsidy as a % of Pearson Correlc 0,17/ 0,85 067  1,00]
sales/Tamogatas értéke az arbevétel Sig. (2-tailed) 0,57 |J6I00|  0,01|.
88_GDP/Fejlettség " 20N Comel: 0,35 -0,18 0,47 -0,21
Sig. (2-tailed) 0,24 056 0,10 0,48 .
124_Survey_High Pearson Correl: 0,05 0,26 0,17 0,14 0,17| 1,00
performance/Teljesitmény Sig. (2-tailed) 0,87 0,40 0,57 0,65 0,58 .
125_Survey_Cost Pearson Correle -0,03 0,83 0,59 0,60 -0,19| 0,05 1,00
efficiency/Koltséghatékonysag Sig. (2-tailed) 0,92 0108 0,03 0,08 0,53 0,88 .

48. tablazat: A kérdGives elemzés kbrnyezeti valtozbinak korrelacios matrixa
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Descriptive Statistics

Std.
N Min Max Mean Dev.
96_Usage of financial data /Pénzben kifejezett adatok hasznalata 21 1 4 3,14 73
97_Usage of non-financial data /Naturalis adatok hasznalata 20 1 4 3,25 79
98 Usage of comments/Szdveges elemzések hasznalata 19 1 4 3,05 ,62
99 _Usage of the outputs of the system/Az eredmények felhasznalasi kdre 21 1,57 4,00 2,85 ,64
100_Future oriented information/Multra vonatkozé informacié 18 1 4 2,17 1,10
101_Past oriented information/Jév6re vonatkozo informacio 18 1 3 1,67 ,84
102_Usage of internal data/Bels6 adatok hasznalata 20 3 4 3,70 AT
103_Usage of external data/Kiilsé adatok hasznalata 15 1 4 2,40 1,06
104_Evaluation of the environment/Kérnyezet értékelése 22 1,57 4,00 2,98 67
105_Time scale of PMS/A TER idétavja 20 1 3 1,60 ,82
106_Time scale of the business plan/Az lzleti terv id6tavja 21 1 3 1,19 ,60
107_Time scale of the budget/Az operativ terv id6tavja 12 3 1,0 ,90 ,25
108_Time scale of the outlook (strategic plan)/A stratégiai terv id6tavja 12 1 25 6,25 6,34
109_Approvement of plans/A tervek jévahagyasa 18 1 2 1,72 ,46
110_Involvement/Goal setting by measurer/Bevonas/A célokat az értékeld tiizi ki 17 1 4 2,71 1,05
112_Involvement/Evaluation by goal setter/Bevonas/A célkit(izé értékel 14 1 4 2,79 1,05
113_Involvement/Common evaluation/Bevonas/Kozos értékelés 20 1 4 2,80 ,83
114_The measurer can be from low hierarchy level/A teljesitményértékelésben 23 1 3 1.96 82

alacsonyabb hierarchiaszintrél is részt vesznek
115_The importance of the performance/A teljesitmény fontossaga 23 1,67 4,00 3,02 ,63
116_The remuneration is performance based/A javadalmazas fliigg a

e 23 1,00 4,00 2,74 ,58
teljesitménytdl
116_A_Remun-perf(senior mgt)/Javadalmazas-teljesitmény(fels6 vezetés) 21 1,50 4,00 3,05 ,65
116_B_Remun-perf(mid mgt)/Javadalmazas-teljesitmény(kdzépvezetés) 21 1,00 4,00 2,83 ,70
116_C_Remun-perf(individual)/Javadalmazas-teljesitmény(egyéni) 19 1,00 4,00 2,53 ,79
117_Usage of performance evaluation/A teljesitményértékelés hasznalata 21 1,67 4,00 2,82 ,52
118_Organizational segregation of performance evaluation/A

s S 19 1 2 1,21 42
teljesitményértékelés szervezeti elkilonitése
119_Usage of PM in the daily business/A TER hasznalata a vezetsi munkaban 21 1,75 3,50 2,70 41
120_Applied tools' sophistication/Az alkalmazott eszk6zok sszetettsége 22 26,53 84,00 52,37 15,87
1'21_App’lled tools and their IT support/Az alkalmazott eszk6zok és informatikai 18 | 22,00 68,00 51,64 13.35
tdmogatasuk

49. tablazat: A kérdGives elemzés teljesitménymérési és —értékelési rendszerre vonatkozé valtozéinak
leiré statisztikai

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 3,683 52,610 52,610 3,683 52,610 52,610 3,067 43,818 43,818
2 1,372 19,594 72,204 1,372 19,594 72,204 1,987 28,386 72,204
3 ,824 11,771 83,976
4 ,697 9,954 93,930
5 ,288 4,119 98,049
6 ,085 1,216 99,265
7 ,051 ,735 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

50. tablazat: A kérdbives elemzés teljesitményfaktorai
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Case Processing Summary

Cases

Valid

Missing

Total

Percent

Percent

Percent

96_Usage of financial
data /Pénzben kifejezett
adatok hasznalata *
126_Survey_Clusters

97_Usage of
non-financial data
/Naturalis adatok
hasznélata *
126_Survey_Clusters

98_Usage of
comments/Szdveges
elemzések hasznalata *
126_Survey_Clusters
99 Usage of the
outputs of the
system/Az eredmények
felhasznalasi kore *
126_Survey_Clusters

19

18

17

19

20,7%

19,6%

18,5%

20,7%

73

74

75

73

79,3%

80,4%

81,5%

79,3%

92

92

92

92

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

51. tablazat: A tartalmi orientacio kérdéseinek leir6 statisztikai

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (1-sided)
90% Confidence Interval

Value df Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 57,0002 54
Likelihood Ratio 37,634 54
Fisher's Exact Test 76,690
';\';‘ffc'i':g'c;h'”ear 1,822° 1 093 088 097
N of Valid Cases 19

a. 76 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

,05.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 475497203.
C. The standardized statistic is 1,350.

52. tablazat: A pénziigyi adatok hasznalata és a teljesitmény kapcsolata, Monte Carlo teszt
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Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (1-sided)
90% Confidence Interval

Value df Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 54,0002 51
Likelihood Ratio 37,511 51
Fisher's Exact Test 71,156
';\'ijgi':tiy;rﬁ'”ear 2,450° 1 065 061 069
N of Valid Cases 18

a. 72 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

,06.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 475497203.

C. The standardized statistic is 1,565.

53. tablazat: Naturélis adatok hasznélata és a teljesitmény kapcsolata, Monte Carlo teszt

Crosstab
126 _Survey Clusters
Averages/ | Sunk/Les | Chamions
Atlagosak zakado /Bajnokok Total
100_Future oriented Absolutely not/Egyatalan  Count 5 0 2 7
information/J6évére nem % within
vonatkozé informacio 126_Survey_Clusters 41,7% ,0% 66,7% 43,8%
Not really/Nem nagyon Count 2 1 0 3
% within
126_Survey_Clusters 16.7% 100,0% 0% 18,8%
Aggree/Egyetért Count 3 0 1 4
% within
126_Survey_Clusters 25,0% 0% 33,3% 25,0%
Absolutely Count 2 0 0 2
agree/Teljesen egyetért o within
126_Survey_Clusters 16,7% 0% 0% 12.5%
Total Count 12 1 3 16
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
126_Survey Clusters e e e e
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 5,9212 6 ,432
Likelihood Ratio 5,800 6 ,446
Linear-by-Linear
Association 474 L 491
N of Valid Cases 16

a. 11 cells (91,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,13.

54. tdblazat: Kereszttabla a jévborientéaltsagrol
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Crosstab
126 _Survey Clusters
Averages/ | Sunk/Les | Chamions
Atlagosak zakado /Bajnokok Total
101_Past oriented Absolutely Count 5 1 2 8
information/Multra not/Egyatalan nem % within
vonatkozé informéacio 126_Survey_Clusters 41,7% 100,0% 66,7% 50,0%
Not really/Nem nagyon Count 4 0 0 4
% within
126_Survey_Clusters 33,3% 0% 0% 25,0%
Aggree/Egyetért Count 3 0 1 4
% within
126_Survey_Clusters 25,0% 0% 33,3% 25,0%
Total Count 12 1 3 16
% within
126_Survey_Clusters 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 2,5002 4 ,645
Likelihood Ratio 3,591 4 ,464
Linear-by-Linear
Association 214 L 643
N of Valid Cases 16
a. 8 cells (88,9%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,25.
55. tdblazat: Kereszttabla a multorientaltsagrol
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
100_Future oriented Between Groups ,604 2 ,302 214 ,810
informatio’n_/Jévc'Srg y Within Groups 18,333 13 1,410
vonatkozé informacié Total 18,938 15
101_Past oriented Between Groups ,667 2 ,333 419 ,666
information/Mdltra Within Groups 10.333 13 795
vonatkozd informacio ’ ’
Total 11,000 15
56. tablazat: ANOVA-teszt az iranyultsagrol
Crosstab
126 _Survey Clusters
Averages/ | Sunk/Les | Chamions
Atlagosak zakadd /Bajnokok Total
102_Usage of internal ~ Aggree/Egyetért Count 4 0 0 4
data/Bels6 adatok % within . ) ) .
hasznalata 126_Survey_Clusters 28,6% 0% 0% 22.2%
Absolutely Count 10 1 3 14
agree/Teljesen egyetért o, within
126_Survey_Clusters 71,4% 100,0% 100,0% 77,8%
Total Count 14 1 3 18
% within 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
126_Survey_Clusters e e o e
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,469 2 ,480
Likelihood Ratio 2,318 2 314
Linear-by-Linear
Associat}i/on 1,286 L 257
N of Valid Cases 18

a. 5 cells (83,3%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,22.

57. tablazat: Kereszttabla a belsé adatok hasznalatarol

Crosstab
126 _Survey Clusters
Averages/ | Sunk/Les | Chamions
Atlagosak zakado /Bajnokok Total
103_Usage of Absolutely not/Egyatalan  Count 2 0 1 3
external nem % within . . o 0
data/Kiils6 adatok 126_Survey_Clusters 20,0% ,0% 50,0% 23,1%
hasznalata Not really/Nem nagyon Count 4 0 0 4
% within
126_Survey_Clusters 40,0% 0% 0% 30,8%
Aggree/Egyetért Count 2 0 1 3
% within
126_Survey_Clusters 20,0% 0% 50,0% 23.1%
Absolutely Count 2 1 0 3
agree/Teljesen egyetért o, within
126_Survey_Clusters 20,0% 100,0% 0% 23.1%
Total Count 10 1 2 13
% within
126_Survey_Clusters 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 6,0672 6 416
Likelihood Ratio 6,407 6 ,379
Linear-by-Linear
Association 011 L 918
N of Valid Cases 13

a. 12 cells (100,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,23.

58. tablazat: Kereszttabla a kiils6é adatok hasznalatarél
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
102_Usage of internal Between Groups ,254 2 127 ,667 ,528
data/B’eIsé adatok Within Groups 2,857 15 190
hasznalata Total 3111 17
103_Usage of external Between Groups 2,831 2 1,415 1,141 ,358
data/Kllsé adatok Within Groups 12.400 10 1.240
hasznalata ’ ’
Total 15,231 12
104_Evaluation of the Between Groups ,738 2 ,369 J72 ATT
environment/Kérnyezet Within Groups 8,119 17 478
értékelése Total
8,857 19
59. tablazat: ANOVA-teszt az nyitottsagrol
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig. Point
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided) Probability
Pearson Chi-Square 36,0422 26 ,091 ,125
Likelihood Ratio 21,742 26 , 703 ,148
Fisher's Exact Test 36,716 ,148
Linear-by-Linear b
Association 1,534 1 ,216 224 17 ,002
N of Valid Cases 20
a. 42 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,05.
b. The standardized statistic is -1,238.
60. tablazat: Exact-teszt az nyitottsagrol
Descriptive Statistics
N Minimum [ Maximum Mean Std. Deviation | Variance
105_Time scale of
PMS/A TER idétavja 20 1 3 1,60 821 674
106_Time scale of the
business plan/Az izleti 21 1 3 1,19 ,602 ,362
terv idétavja
107_Time scale of the
budget/Az operativ terv 12 3 1,0 ,896 ,2491 ,062
idétavja
108_Time scale of the
outlook (strategic plan)/A 12 1 25 6,25 6,341 40,205
stratégiai terv id6tavja
Valid N (listwise) 9

61. tablazat: Az idétav leird statisztikai
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ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
105_Time’ scale of Between Groups 476 2 ,238 ,310 ,738
PMS/A TER idé6tavja Within Groups 11,524 15 ,768
Total 12,000 17
106_Time scale of the Between Groups ,225 2 112 ,259 75
business plan/Az Uzleti Within Groups 6.933 16 433
terv id6tavja ’ ’
Total 7,158 18
107_Time scale of the Between Groups ,014 1 ,014 ,195 ,669
budget/Az operativ terv Within Groups 656 9 ,073
idétavja Total
,670 10
108_Time scale of the Between Groups 382,045 1 382,045 58,776 ,000
outlook (strategic plan)/A  Within Groups 58,500 9 6,500
stratégiai terv id6tavja Total 440 545 10
62. tablazat: ANOVA-teszt az idétavrol
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig. Point
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided) Probability
Pearson Chi-Square 11,0002 4 ,027 ,273
Likelihood Ratio 6,702 4 ,162 273
Fisher's Exact Test 7,330 ,273
Linear-by-Linear b
Association 8,672 1 ,003 ,091 ,091 ,091
N of Valid Cases 11
a. 9 cells (90,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,09.
b. The standardized statistic is 2,945.
63. tablazat: Exact-teszt az idétavrol
%) 2 =8
z 2 s 2 8 258 o
u— Y \% e RS i o0 O
) c = ©c B [SRPTRe: < @ a
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F FexN |—|‘a‘53 Fes #57% ml_g.g
gk g2y 585 858 355 LE5
124 High .
—i‘;fr;’f%—anfe/ Pearson Correlation 0,13 -0,07 0,23 0,58 1,00 0,00
Ql'el'esitmén Sig. (2-tailed) 0,60 0,77 0,50 0,06|. 1,00
) y N 18 19 11 11 21 21
12 t .
5—8“;";&?‘?/ Pearson Correlation -0,08 -0,15 0,44 0,13 0,00 1,00
Kéltséahatékon Séy Sig. (2-tailed) 0,74 0,54 0,18 0,71 1,00].
9 ysag N 18 19 11 11 21 21

64. tablazat: Az idétav és a teljesitményfaktorok egytittmozgéasa
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Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
109_Approvement of plans/A tervek jovahagyasa 18 1 2 1,72 ,461
110_Involvement/Goal setting by
measurer/Bevonas/A célokat az értékeld tizi ki 17 L 4 271 1,047
112_Involvement/Evaluation by goal
setter/Bevonas/A célkitlizo értekel 14 ! 4 2,79 1,051
113_Involvement/Common
evaluation/Bevonas/Kézos értékelés 20 ! 4 280 834
114_The measurer can be from low hierarchy level/A
teljesitményértékelésben alacsonyabb 23 1 3 1,96 ,825
hierarchiaszintrél is részt vesznek
Valid N (listwise) 10

65. tablazat: Meghatalmazo jelleg leird statisztikai

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (1-sided)
90% Confidence Interval

Value df Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 147,000 140
Likelihood Ratio 73,410 140
Fisher's Exact Test 201,041
/';'::;g:t’i;tmear 2,217 1 o7t 067 075
N of Valid Cases 21

a. 168 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

,05.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is 1,489.

66. tablazat: A teljesitmény fontossaga és a teljesitmény, Monte Carlo teszt

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (1-sided)
90% Confidence Interval

Value df Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 147,0002 140
Likelihood Ratio 73,410 140
Fisher's Exact Test 201,041
Linear-by-Linear c b
Associat)i,on 2,288 1 ,066 ,061 ,070
N of Valid Cases 21

a. 168 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

,05.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.

C. The standardized statistic is 1,513.

67. tablazat: A teljesitmény fontossaga és a kéltséghatékonysag, Monte Carlo teszt
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Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (1-sided)
90% Confidence Interval

Value df Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 189,0002 180
Likelihood Ratio 76,273 180
Fisher's Exact Test 289,489
E:f:g:tﬁ'”ear 2,794 1 039 036 042
N of Valid Cases 21

a. 210 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is

,05.

b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 2000000.
C. The standardized statistic is 1,672.

68. tablazat: Teljesitménytdl fliggb javadalmazas és a kéltséghatékonysag, Monte Carlo teszt

Chi-Square Tests

Monte Carlo Sig. (1-sided)
Asymp. Sig. 90% Confidence Interval

Value df (2-sided) Sig. Lower Bound | Upper Bound
Pearson Chi-Square 114,0002 108 ,328
Likelihood Ratio 58,476 108 1,000
Fisher's Exact Test 158,529
Linear-by-Linear c b
A S::d:t’i’o nea 008 1 930 461 453 469
N of Valid Cases 19

a. 133 cells (100,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,05.
b. Based on 10000 sampled tables with starting seed 1487459085.
C. The standardized statistic is -,088.

69. tablazat: ANOVA-teszt tamogato jellegrél
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Applied tools/Alkalamzott eszkézok V’a lid/ M.Ifsmg,l Mean/ Std'.D?v'l
Valasz | Hianyzé Atlag Szoéras
P&L/Eredménykimutatas 20 3 3,4 0,59
Average customer's payable period/Beszedési és fizetési idok 16 7 3,3 0,86
Balance Sheet/Mérleg 22 1 3,2 0,69
Activity Based Costing/Tevékenységalapu kdltségszamitas 15 8 2,7 1,16
Cost of Capital/Tékekoltség 15 8 2,7 0,98
ABC analysis of customers/Vevék ABC elemzése 18 5 24 1,20
Cash conversion cycle/Készpénz-konverzids ciklus 17 6 2,4 1,06
Separation of Fixed & Variable Cost/Fix és valtozé koltségek elkildnitése 16 7 2,3 0,87
Cost monitoring/Koéltségérzékenység 15 8 2,3 0,88
Circulation time of stock/Készletforgas 15 8 2,3 0,96
Cash-flow/Pénzaramlas 18 5 2,2 0,88
Analysis of logistical cost/Logisztikai kdltségek elemzése 15 8 2,0 1,13
Cost based evaluation of suppliers/Kéltségalapu szallitoértékelés 17 6 2,0 1,06
ABC analysis of stock/Készletek ABC elemzése 16 7 1,9 1,00
Break even point/Fedezeti pont 15 8 1,9 0,88
Profitability of different distribution channels/Elosztasi csatornak jévedelmez8sége 14 9 1,8 0,80
Troughoutput accounting/Atmend telejesitményszamitas 16 7 1,8 1,06
Target costing/Célkdltségszamitas 16 7 1,7 0,87
Cost analysis of critical activities/Szik keresztmetszet kéltségelemzése 15 8 1,7 0,72
Balanced Scorecard 15 8 1,4 0,74
EFQM 14 9 1,1 0,36
PIWT 13 10 1,1 0,28
70. tablazat: Alkalmazott eszk6z6k, fontossag szerint
. o s . Valid/ | Missing/ | Mean/ Std. Dev./

IT support of Applied tools/Alkalamzott eszk6z6k informatikai tamogatasa Valasz | Hianyzo Atlag Széras
Control/Ellenérzés 16 7 3,6 0,73
Budgeting & Planning/Tervezés 17 6 3,4 0,93
Pricing/Arképzés 18 5 3,3 0,96
Prodict profitability/Termékjovedelmezdség 16 7 3,3 0,93
Management performance/Vezetéi teljesitmény 15 8 3,2 0,86
Cost cutting/Koltségcsokkentés feltarasa 16 7 3,1 0,93
Staff performance/Alkalamzottak teljeitménye 15 8 3,0 0,85
Performance of functional areas/Funkcionalis teriiletek teljesitménye 15 8 2,9 1,03
Suppiers' performance/Beszallitéi teljesitmény 14 9 2,9 1,07
Performance of units/Egységek teljesitménye 14 9 2,9 1,10
Customer stafisfaction/Vevdi elégedettség 16 7 2,8 1,05
Internal performance accounting/Belsé elszamol6 arak 13 10 2,8 1,17
Service level/Kiszolgalasi szinvonal 14 9 2,7 0,83
Profitability of distribution channels/Elosztasi csatornak jovedelmezésége 14 9 2,5 1,16
Outsourcing/Tevékenységkihelyezés 13 10 2,2 1,24
Make or buy/Venni vagy gyartani 12 11 2,2 1,11
Product mix/Termékmix 13 10 1,9 1,12

71. tablazat: Alkalmazott eszk6z6k informatikai tamogatasa
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8.4.3 A kutatas kérdoive

Kérddéiv a koziizemek teljesitményértékelésérol

Tisztelt Holgyem/Uram!

177

Koszonjiik, hogy id6t szan rank, és kitolti a kérdsivet. Szamunkra az On segitsége
nagyon fontos, e nélkiil a kutatas nem éri el a céljat.

A kérdéiv kitoltéséhez szeretnénk segitséget adni, ezért Osszegytjtottiilk a korabbi
kutatasok soran leggyakrabban felmeriil6 kérdésekre a valaszt:

A kérdéiv kitoltése becsléseink szerint 90-110 percet vesz igénybe.

Sokszor el6fordul, hogy nemcsak egy valaszt lehet bejelolni. Amennyiben gy érzi,
hogy tobb cellat is lehet valasztani, valasszon batran tobbet!

A kérdGivben a valaszokat vagy az adatok kitoltésével, vagy a kérdés mellett talalhato
négyzetbe irt X vagy + mddon jelolje.

Lehet6leg minden kérdésre valaszoljon.
Ha valamelyik kérdésre nem 6hajt valaszolni, kérjiik ugorja at a kérdést.

Ha értelmezési nehézsége akadt, batran forduljon kollégainkhoz a kisér6levélben
jelolt cimen.

Amennyiben a kérdésre a valaszban megadott kategoriak semmiképpen nem adnak
valaszt, kérjiik egészitse Kki.

Az egyes kérdésekben szerepld vallalat kifejezést tagan értelmezziik, tartalmazza
azokat a szervezeteket is, amelyek nem vallalat formadban miikédnek - példaul
intézményként.

A teljesitményértékelést minden esetben szervezeti teljesitményértékelésként
értelmezziik. Soha nem az egyéni teljesitményértékelésre gondolunk. Példaul a
Halozatfenntartasi Osztaly egy szervezet, teljesitményét mint egységét lehet
jellemezni: atlagosan mennyi id6 alatt és mekkora koltséggel haritanak el egy hibat.

A kérddivnek kotott struktaraja van. Ezért kérjlik, ha egy mod van ra, az elejétél a
végéig haladva toltse ki.

Még egyszer koszonjiik tiirelmét és segitségét!

Koziizemek Kutatasi Program munkatarsai

Budapest, 2003. februar 25.



A4

I1.

B1
B2
B3
B4
Bs

Bs

C1

Kitoltéshez kapcsolodo kérdések

A vizsgéalt véllalat/szervezet neve:

A kérdéivet kitolts és az elsGszamu vezet§ kozotti hierarchiaszintek szama:

................ szintek szama

Altalanos kérdések a vallalatroél/szervezetrél

A véllalat/szervezet 2001. évi atlagos allomanyi 1étszama:

A vallalat/szervezet 2002. évi atlagos allomanyi 1étszama (becsiilt adat):
A vallalat/szervezet eszkozértéke (2001. december 31.):

A vallalat/szervezet eszkozértéke (2002. december 31., becsiilt adat):

A 2001. évi nett6 arbevétel:

A 2002. évi nett6 arbevétel (becsult adat):

Jelenlegi tulajdonosi 0sszetétel (%-ban):

a) magyar allam (pl. APV, KVM):

b) allami t6bbségi tulajdont (50%+1 szavazat) hazai vallalat:

¢) onkormanyzat:

d) kiilfoldi pénziigyi tulajdonos:

e) kiilfoldi szakmai tulajdonos:

f) belfoldi pénziigyi tulajdonos:

g) belfoldi, vallalaton kiviili maganszemély és magantulajdont vallalat:

h) vallalaton beliili maganszemély (a kovetkezo két kategdria nélkiil értendd):

i) MRP:
j) menedzsment:
k) egyéb, éspedig:

A vallalat/szervezet hany telephellyel rendelkezik?
A véllalat/szervezet hany telepiilésen szolgaltat?
A vallalat/szervezet mekkora teriileten szolgaltat?

6
6
eFt
eFt
eFt

eFt

%
%
%
%
%
%
%
%
%
%

%

db
db
km2
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E2

E3

E4
Es5
E6

E7

Fo

F3

F4

F5

Milyen a vallalat/szervezet munkaerdallomanyan beliil a

a) fizikai %
b) szellemi foglalkozastak aranya? %
Hany szazalék a fels6fokt végzettséggel rendelkezdk aranya? %

A vallalatra/szervezet az jellemzd, hogy az iparagi atlaghoz képest (becslés, vezet6i megérzés
elegendd)

a) jol képzett munkatarsakkal rendelkezik.

b) kozepesen képzett munkatarsakkal rendelkezik.

¢) kozepesnél gyengébben képzett munkatarsakkal rendelkezik.

Mekkora volt az 6sszes kilép§ szdma 2001-ben? 6
Mekkora volt az 6sszes belépd szama 2001-ben? 6
Mekkora az oktatasra kolt6tt 6sszeg 2001-ben? eFt

Mekkora volt 2001-ben az egy munkavéllal6ra juté tréningnapok atlagos szdma?
tréningnap/{6

Mennyit forditott a vallalat/szervezet kutatas-fejlesztésre 2001-ben? eFt

A munkatarsak koriilbeliil hany szazaléka jutott el 2001-ben szakmai kiallitasra, vasarra?
%

Mekkora volt a beruh4zasok aranya az értékcsokkenéshez képest 2001-ben?
a) 0%-75%
b) 76-125%
¢) 126-200%
d) 201%-nal tébb
Az alaptevékenységhez tartozd eszkozok atlagos életkora hany szazaléka a bekeriiléskor
tervezett élettartamnak? (Becsiilt érték is elegendd)
(Példaul, ha a halozat atlagos tervezett élettartama 80 év, és a jelenleg az atlagos élettartam
100 év, akkor a kért adat 100/80=125%)
a) 0%-75%
b) 76-125%
¢) 126-200%
d) 201%-nal tobb

Az alaptevékenységhez kapcsolod6an milyen Gj technoldgiai megoldasokat vezettek be az
elmult 5 évben?



-210 -

G
A véllalat/szervezet vezetése alatt az els6szdmu vezet6t és a kozvetleniil hozz4 tartozo
szakteriileti vezetGket értjiik.
G1 Ertékelje, mennyire igazak a véllalatra az alAbbi megallapitsok!
alapvgtoen nem értek . alapvetGen
nem értek covet egyetértek covetértek
eayet gy gy
a) A vallalat/szervezet vezetése tudatosan
irdnyitja a vallalatot.
b) A vallalat/szervezet vezetése sok jdonsagot
vezetett be az elmult években.
c¢) A véllalat/szervezet vezetése tajékozott a
szakmai @jdonsagokat illetGen.
d) A véllalat/szervezet vezetése egységes.
e) A véllalat/szervezet vezetése megfelelGen
képzett.
f) A vallalat/szervezet vezetése szamara vilagos,
hogyan lehet a vallalat teljesitményét nvelni.
g) A vallalat/szervezet vezetése felkésziilt az EU
integraci6 vallalatra gyakorolt hatéasaval
kapcsolatban.
G2 A vallalat/szervezet vezetésében a kovetkezd idegen nyelven beszélnek:
A vezetl kollégak hany %-a beszéli?
A) e %
D) o e, %
C) v e——. e %
D) e e, %
1) OO %

%
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H
Hi1 Ertékelje, mennyire igazak a véllalatra az alAbbi megallapit4sok!
alapvetGen . P
nem értek ne:}n e(r;ek egyetértek aelap;[g;(t)sl?
eayet gy gy
a) A vallalat/szervezet munkatarsai szimara a
hierarchia alapvetd fontossagu.
b) A vallalatnal/szervezetnél miikdédnek
bizottsagok, teamek, vagy projektek.
c¢) A véllalatnal/szervezetnél fontosak a
szabalyok, eljarasok, elSirasok.
d) A véllalatnal/szervezetnél  miik6dé
controlling rendszer van.
e) A vallalatnal/szervezetnél fontosak a
koltségkeretek (budgetek), pénziigyi tervek.
f) A vallalatnal/szervezetnél vannak
elszamolbarak
g) A vezet6k sokat foglalkoznak a leendd
vezet$i utanpotlas nevelésével.
h) A vallalat/szervezet vezet6i  sokat
foglalkoznak azzal, hogy csapatépitésen, kozos
rendezvényeken, programokon ismerjék meg a
munkatérsakat.
1
I Mi a vallalat/szervezet hosszi tava sikerességének az alapja?
I2 Mi a vallalat/szervezet alapvet6 célja?
a) a vevok, fogyasztok igényeinek kielégitése.
b) a szabalyozasok - 4llami, 6nkormanyzati, hat6sagi - betartasa.
¢) a tulajdonosok igényeinek kielégitése.
d) a munkatarsak szempontjainak betartasa.
e) a lakokozosségek, helyi kozosségek igényeinek kielégitése.
f) a kornyezet tisztelete.
8) egyéb.
I3 Van-e versenytarsa a vallalatnak/szervezetnek? Ha igen, kérem nevezze meg!
a) Igen
b) Nem
I4 Ha van a véllalatnak/szervezetnek versenytarsa, kérem nevezze meg!
) I
D) s
L&) IR
D) oo
€) tereeeeeireeeeire e e e eraeeeeraeeeerbeeeeeraaeenns
B e
B) ettt e st e s te e steeeaee
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Ha a vallalatnak/szervezetnek nincsen versenytarsa, kérem a kovetkez6 két kérdést ne valaszolja meg.

I4 Amennyiben a vallalatnak/szervezetnek van(nak) versenytarsa(i), a versenytashoz(akhoz)
képest
a) poziciodja szilardabb.
b) pozicidja hasonlé.
¢) pozicidja gyengébb.
d) egyéb éspedig: ......ccceeriiiiiiieieeeee e

I5 Amennyiben a véllalatnak/szervezetnek van(nak) versenytarsa(i), a versenytashoz(akhoz)
képest
a) pozicidja a jovében is biztositott.
b) pozicidja a jovében nem feltétleniil biztositott.
¢) pozicidja a jov6ben nem valtozik.

d) egyéb €spedig: .....ccceveririrreenieneeeee e
16 Amennyiben a vallalatnak/szervezetnek van versenyelénye, ennek alapja(i) a
a) természeti adottsagok.
b) technolégia.
¢) adminisztrativ korlatok, amelyek gatoljak méas versenytarsakat.
d) méret.

e) a munkatarsak képzettsége és tudasa.

f) kapcsolatrendszer.

g) a felsG vezetés tudasa, képessége, tapasztalata.
h) egyéb éspedig: .....ccoceviririirieieeee e

III. Kérdések a teljesitményértékelésrol

J1 Milyen szervezeti egység(ek) teljesitményét értékelik rendszeresen? (példaul: értékelt
egység:osztalyok/értékelés rendszeressége:naponta)

Ertékelt egység(ek) megnevezése Ertékelés rendszeressége

Ha az el6z6 kérdésre nem felelt, kérem a kovetkezd két kérdést ne valaszolja meg!

J2 Ki végzi a véllalati/szervezeti teljesitményértékelést?
a) elsd szamu vezetd
b) gazdasagi vezet§
¢) controlling szervezet
d) piacelemz6 szervezet
€) egyEb ESpedig: ....ccvveieviiieiiieieere e

J3 Van-e 6nall6 munkakor a vallalati teljesitményértékelésre?
a) nincsen
b) részben van csak
¢) igen, van
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K
K1 Igaz-e a vallalatra/szervezetre az alabbi megallapitis?

alapvetGen
nem értek

egyet

nem értek

egyet egyetértek

alapvetGen
egyetértek

a) A vallalati/szervezeti
teljesitményértékeléshez hasznalnak pénzben
kifejezett adatokat .

b) A vallalati/szervezeti
teljesitményértékeléshez hasznélnak
naturdlidkban (természetes mértékegységben:
kg, méter, db) kifejezett adatokat.

c) A vallalati/szervezeti
teljesitményértékeléshez hasznédlnak szoveges
elemzést.

K2 A vallalati/szervezeti teljesitményértékelés eredményeit felhasznaljuk

alapvetGen
nem értek

egyet

nem értek

egyet egyetértek

alapvetGen
egyetértek

a) a termelés szervezésekor.

b) a pénziigyi eredményesség fokozasara.

¢) a munkatarsak értékelésére.

d) oktatdsok, konferencidk, kiallitisok
részvételekor.

e) hatékonysagjavitasra.

f) Gjitasok, otletek tAmogatasakor.

g) a beruhéazasi keretek odaitélésekor.

h) a munakorkitolas alkalmazasanal.

i) a DSCI szamitds eredményeinek az
interpretalasakor.

K3 Az el6z6 kérdésben mindsitett valaszokbol valassza ki azt a harmat, amelyet leggyakrabban

hasznalnak!
A vallalati/szervezeti teljesitményértékelés eredményeit felhasznaljuk

a) a termelés szervezésekor.

b) a pénziigyi eredményesség fokozéasara.

¢) a munkatarsak értékelésére.

d) oktatasok, konferenciak, kiallitasok részvételekor.

e) hatékonysagjavitasra.

f) Gjitasok, otletek tAmogatasakor.

g) a beruhéazasi keretek odaitélésekor.

h) a munakorkitolas alkalmazasanal.

i) a DSCI szamitas eredményeinek az interpretalasakor.
L
L1 A vallalati/szervezeti teljesitményértékelési rendszerben

a) az elmalt évi adatokra épitiink.

b) az elmult negyedéves adatokra épitiink.

¢) az elmult havi adatokra épitiink.
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d) napi gyakorisaggal frissitjiik az adatokat.

L3 A vallalati/szervezeti teljesitményértékelési rendszer adatait
a) felhasznaljuk az operativ miikodés megszervezésekor,

megtervezésekor.

b) felhasznaljuk az {izleti terv osszeallitasakor.

c) stratégiai terv osszeéllitasakor.

M
M1 Igaz-e a vallalatra/szervezetre az alabbi megéllapitas?
etz inkabb inkabb
egydltaln nem, igen, mint igen
nem L ’
mint igen nem
a) A vallalati/szervezeti
teljesitményértékeléshez a vallalatnil el6alld
adatokbol dolgoznak.
b) A vallalati/szervezeti
teljesitményértékeléshez  hasznalnak  kiils
informacidkat.
M2 Ha hasznalnak kiils6 informéaciokat, kérjiilk mondjon ra példat!
Kiils6 informéacié megnevezése Felhasznélési teriilete
Q) e errerreeee———————
D)t et
C) et errreeeeee——————
D) e s
€) terreeeerireeenire e enneeees reeeeeeeeee—eeeeeraaeeenns
D) s et
Z) ceveeereeeieeereeneesneesneeene eeeereeeneeseeesreesaaeenee
R) e s
1) e et
J) e e
M3 Igaz-e a vallalatra/szervezetre az alabbi megallapitas?
. inkabb inkabb
egydltaldn nem, igen, mint igen
nem n;em

mint igen

a) A vallalati/szervezeti teljesitményértékelés
soran a kornyezet - vev8k, tulajdonosok,
onkormanyzat, allam - értékelése elsérendi
fontossagu.

b) Rendszeresen készitenek 0Osszehasonlitd
értékeléseket ~mas  vallalatok/szervezetek
teljesitményérdl.
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M4 A vallalati/szervezeti teljesitményértékeléshez felhasznaljak a
egyéaltalan inkabb inkabb
8y nem, igen, mint igen
nem o
mint igen nem
a) a kornyezetrdl gytijtott adatokat.
b) vevdi szokasokrdl gytjtott adatokat.
¢) a szabalyozas véltozasardl gytijtott adatokat.
d) a versenytarsakrol gyjtott adatokat.
M5 A szabélyozas valtozasainak figyelése egy osztaly vagy személy kiemelt feladata.
egyéltalan inkabb inkabb
&y nem, igen, mint igen
nem o
mint igen nem

A szabalyozas valtozasainak figyelése egy
osztaly vagy személy kiemelt feladata.

Meé

A véllalati/szervezeti teljesitményének megitélésekor a vallalat
a) onmaga korabbi teljesitményéhez viszonyit.

b) a régit vezet§ vallalatainak teljesitményéhez viszonyit.

¢) a magyarorszagi vezets vallalatok teljesitményéhez viszonyit.

d) euré6pai vezet6 vallalatok teljesitményéhez viszonyit.
e) a vilag vezetd vallalataihoz viszonyit.

M7
a) OFWAT elGirasait.
b) IAWC el6irasait
¢) EAWAT elGirésait.
N

A vallalat/szervezet a milikodésének kialakitasakor figyelembe veszi az

N1 Sorolja fel, hany fajta tervet készitenek a vallalatnal/szervezetnél!

Ha az el6z6 kérdésre nem felelt, kérem a kovetkezb négy kérdést ne valaszolja meg!

N2 Az lizleti terv idGtavja:

N3 Az operativ terv idGtavja:

N4 A stratégiai terv id6tavja:
N5 Az egyéni javadalmazas soran a jutalmak, prémiumok, bénuszok

a) negyedéves-féléves feladatokhoz kapcsolédnak.
b) féléves-éves feladatokhoz kapcsolodnak.
¢) éves feladatokhoz kapcsolédnak.

d) tobbéves feladatokhoz kapcsolédnak.

év
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0]
01 Az egyes vallalati tervek elkészitésében ki vesz részt, és ki hagyja az egyes terveket jova?
A vallalati terv a terv elkészitésében  a tervet jovahagyok
megnevezése részvevek
A) e e e ————
D) st e e
(<) T
D) et e et
1) TSR
D) e e
o) S
R) e e
1) s v e
F) s v et
02 A kovetkez§ évi tervek altalaban
a) egy év alatt késziilnek el.
b) haromnegyed év alatt késziilnek el.
¢) félév alatt késziilnek el.
d) negyedév alatt késziilnek el.
e) két honap alatt késziilnek el.
f) egy hénap, vagy annél révidebb id6 alatt késziilnek el.
g) folyamatos a tervezés.
03 Az egység, szervezet teljesitményének értékelésekor
alapvetGen . p
nem értek ne;n egek egyetértek fap(:’]:étr(t):lr(l
egyet gy gy
a) az értékeld hatarozza meg, elérték-e a kivant
eredményt.
b) az értékeld az értékelttel kozosen hatarozza
meg, elérték-e a kivant eredményt.
04 Az egység, szervezet kovetkez6 idGszaki céljainak kittizésekor
alapvetGen . «
nem értek ne:}n egek egyetértek 2131);[2;22?
egyet gy gy
a) az értékel6 hatarozza meg, mi legyen a cél.
b) az értékelS az értékelttel kozosen hatarozza
meg, mi legyen a cél.
c¢) az értékelt Gtletei alapvetGen meghatarozzak
az elérendg célt.
O5 A vallalati/szervezeti teljesitményértékelésben (tobb valasz is megadhato)
alapvetGen . «
nem értek | "™ értek egyetértek alapve/toelrg
egyet egyet egyeterte

a) az els§ szamu vezetd részt vesz.

b) a gazdasagi vezet§ részt vesz.

¢) a miiszaki vezets részt vesz.

d) alacsonyabb hierarchiaszinteken dolgozok
részt vesznek.
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P
P1 A vallalati//szervezeti teljesitmény alakulasa
alapvetGen . X
nem értek ne;n eé':ek egyetértek ilap;;i?gl?
egyet gy gy
a) elsGsorban a fels6 vezetésnek fontos.
b) a fels6 és kozépvezetésnek egyiitt fontos.
c¢) a vallalat/szervezet 0Osszes dolgozdjanak
fontos.
P2 A fels6 vezetés javadalmazésa
alapvetGen . X
nem értek neren eg:ek egyetértek ?ape"l:efi(t):lr{l
egyet gy gy
a) kozvetleniil a vallalat/szervezet
eredményeitdl fiigg.
b) kozvetetten fiigg a vallalat/szervezet
eredményeitél.
¢) nem, vagy csak nagyon attételesen fiigg a
vallalat eredményeit6l.
P3 A kozépvezetés javadalmazasa
alapvetGen . p
nem értek ne::n egek egyetértek Zlap(;eé;(t):{(l
egyet gy gy
a) kozvetleniil a vallalat/szervezet
eredményeitdl fiigg.
b) kozvetetten fiigg a vallalat/szervezet
eredményeitdl.
¢) nem, vagy csak nagyon attételesen fiigg a
vallalat eredményeit6l.
P4 Altalaban az egyéni javadalmazas
alapvetGen . X
nem értek neren eg:ek egyetértek ?ape"l:efi(t):lr{l
egyet gy gy
a) kozvetleniil a vallalat/szervezet
eredményeitdl fiigg.
b) kozvetetten fiigg a vallalat/szervezet
eredményeit6l.
¢) nem, vagy csak nagyon attételesen fiigg a
vallalat eredményeit6l.
P5 Sorolja fel a vallalatnal/szervezetnél meghatarozott, kiemelked6 fontossagu
teljesitménymutatdkat.
) I
D) e
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e

Ha az el6z6 kérdésre nem adott meg egy mutatoét sem, kérem a kovetkez6 négy kérdést ne valaszolja

meg!

P6 A kulcs-teljesitménymutatokat rendszeresen mérik.

a) igen
b) nem

Py A kulcs-teljesitménymutatokat rendszeresen karbantartjak, és a valtozasokhoz igazitjak.

a) igen
b) nem

P8 A kulcs-teljesitménymutatokhoz egyéni jutalom, prémium is hozza van kotve.

a) igen
b) nem

P9 A kulcs-teljesitménymutatok elsGsorban

alapvetGen . .
X nem értek . alapvetGen
nem értek covet egyetértek covetértek
egyet gy gy
a) pénziigyi adatokat tartalmaznak.
b) pénziigyi adatokat és természetes
mértékegységben  kifejezett  adatokat is
tartalmaznak.
c) els6sorban természetes mértékegységben
kifejezett adatokat tartalmaznak.
S
S1 A vallalati/szervezeti teljesitményértékel6 rendszert a mindennapi munkaban
alapvgtoen nem értek . alapvetGen
nem értek covet egyetértek covetértek
eayet gy gy

a) elsGsorban a fels6 vezetésnek hasznalja.

b) a fels6 és kozépvezetés egyiitt hasznilja

¢) a vallalat/szervezet 0Gsszes dolgozoja
hasznélja.
d) nem hasznilja senki, mert nincs

teljesitményértékel6 rendszer.
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S2 Gyakran el6fordul, hogy a

alapvetéen nem értek alapvetGen
nem értek egyetértek pve
egyet egyet egyetértek
a) vallalati/szervezeti teljesitményértékelési
rendszert  hozzdigazitjuk a  kiilonleges
igényekhez.
b) kiilon szervezetet hozunk létre, amelyik a
vallalati/szervezeti eredményességgel,
hatékonysaggal foglalkozik.
S3 Gyakran el6fordul, hogy a vezet6k elmondjak,
alapvetGen , P
nem értek | " értek egyetértek alapvejtoelr;
egyet egyet egyeterte

a) milyen adatokat szeretnének rendszeresen
megkapni.

b) milyen adatokat szeretnének megkapni egy
kiilonleges alkalommal.

¢) és kifejezetten kérik, hogy milyen legyen az
adatok eljuttatasidnak formaja és tartalma.
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T

T1 Rendszeresen hasznaljuk a vallalatnal a kdvetkezd kimutatasokat, elemzési modszereket:
szinte nem akran | Dasyon
soha gyakran 8y gyakran

a) mérleg

b) eredménykimutatéas

¢) cash-flow kimutatas

d) fix/valtoz6 koltségek elkiilonitése

e) fedezeti pont szamitas

f) koltségérzékenységi vizsgalatok

g) a sziik keresztmetszet koltségelemzése

h) tevékenység-alapi  termékkoltség  kalkulacio
(activity-based costing)

1) a logisztikai koltségek tevékenység-alapa elemzése

j)  atmend  teljesitmény-szdmitds  (throughput
accounting)

k) célkoltség-szamitas (target costing)

1) készletek ABC elemzése

m) vevGk ABC elemzése

n) koltség-alapu szallitoértékelési modszerek

0) elosztasi csatornak koltségeinek és
jovedelmezGségének elemzése

p) készletforgasi mutatok elemzése

q) beszedési és fizetési id6k egylittes elemzése

r) készpénz-konverzios ciklus elemzése

s) Balanced Scorecard mutat6szam rendszer

t) a vallalati t6kekoltség figyelembe vétele a beruhazasi
dontéseknél

v) EFQM mutat6szam rendszer

z) PIWT mutat6szam rendszer
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T2

Mennyire tAmogatja a vallalat informacids rendszere a kovetkez6 tevékenységeket:

Tamogatas szintje

egyaltalan
nem
tamogatja

inkabb
nem
tamogatja,
mint
tamogatja

inkabb
tamogatja,
mint nem
tamogatja

tamogatja

a) ellendrzés, beszamoltatas

b) tervezés, tervt6l valo eltérések elemzése

¢) belsé elszamolo arak kialakitasa

d) arképzési dontések

e) termékek/termékcsoportok
jovedelmezGségének szamitasa

f) elosztdsi csatorndk jovedelmezdségének

szamitasa

g) koltségesokkentési lehetdségek feltarasa

h) termékdosszetételre/szolgaltatasosszetételre
vonatkozd dontések meghozatala

i) “venni vagy gyartani” dontések meghozatala

)] tevékenység-kihelyezési dontések

meghozatala

k) a beszallitok teljesitményének értékelése

1) a vezet6i teljesitmények értékelése

m) az  alkalmazottak teljesitményének
értékelése
n) a kiszolgilasi szinvonal valtozasanak

nyomon kovetése

0) a vevli elégedettség valtozdsanak nyomon
kovetése

p) az egyes funkcionalis teriiletek
teljesitményének értékelése
qQ) az egyes divizidk/iizleti  egységek

teljesitményének értékelése




