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Stratégiai mutatoszamrendszer kialakitasa felsdoktatasi intéz-
ményekben

A stratégiai mutatoszamrendszerek kialakitdsat célzo osszegzésiinkben el6bb azok elvi alapjait tdrgyal-
Juk, bemutatjuk azokat az alapfogalmakat, amelyek megértése a stratégia leforditdsa sordn megkeriil-
hetetlen. Ezt kovetden a stratégiai mutatoszamok kialakitdsanak eddigi gyakorlatdval, hazai tapaszta-
lataival foglalkozunk, szdandékunk szerint inputokat szolgdltatva a dontéshozok szamdra a stilyponti
kérdésekrdl, megvalosult megolddsokrél. Az alapvetd kérdések és tapasztalati ismeretanyagok osszeg-
zését kovetden vildagitunk rd a célok operacionalizdldsdnak, a mutatészamok alkotdsdnak megolddsi
lehetdségeire, a mutatészamok rendszerszerii miikodtetésének alternativdira. A fejezetet a kordbbiak
szemléltetése érdekében egy példa osszegzésével zarjuk.

3.1. Bevezeto

A szervezeti stratégia szamtalan megkozelités, folyamat mentén alakithat6 ki,
végeredménye azoknak a fokuszpontoknak a rogzitése, melyekre az intézmény
az elkovetkezd idGszakban koncentralni kivan. Nem csupan felsGoktatasi veze-
t6i tapasztalatokbol kovetkezik ugyanakkor, hogy mindez csak az érme egyik
oldalat jelenti. Hogyan operacionalizaljuk a stratégiat, és hogyan vegyik ra a
szervezeti egységeket e stratégia megvaldsitasara? Mara mar a felsGoktatasi in-
tézményekben sem miikodnek — sok esetben nem miikodtek sohasem — a koz-
vetlen utasitasos megoldasok. E rugalmatlan és igen magas koordinaciés kolt-
séggel jard megoldasok helyett a '90-es években a teljesitménymenedzsment (]
megoldast fejlesztett ki, a stratégiai mutatoszamok rendszerét. A mutatészamok
segitséget nyijtanak a stratégia szervezeti egységek szamara torténé lefordita-
saban, az aktivitdsok koordindlasaban, monitorozasaban (ldsd még avir.hu Mu-
tatészdm-gyiijtemény).

avirhu

3.2. Stratégiai mutatészamok alapvet6 fogalmi kérdései

A stratégiaalkotds, a jov6beli célok rogzitése folyamatosan kihivas elé allitja
a szervezetek vezetGit. Ennél nagyobb kihivast talan csak e célok és aktivita-
sok szervezetbe illesztése jelent. Hogyan tegyiik megfoghatdva a szervezet
egyes egységei és tagjai szamara a stratégiat, hogyan jeloljik ki a feladataikat,
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hogyan kommunikaljuk az elvardsokat, és hogyan menedzseljik a megval6si-

tast? — hangzanak el gyakran ismételt kérdésként e fentiek.

Annak érdekében, hogy ezeket a kérdéseket megvalaszoljuk, két, egymastol el-

valo (a gyakorlatban persze szorosan 6sszefliggo) teriiletet kell Iatnunk. Egyrészt

meg kell valaszolnunk azt a kérdést, hogy milyen dimenziékban kivanjuk értel-
mezni a stratégidt, vagy ha gy tetszik, azonositanunk, mely teriiletek 6sszhang-
jara van sziikség a stratégiai célok eléréséhez (e valasztassal egyben a szervezet
komplex teljesitményértelmezését is megadjuk). E miiveletsor ahhoz segit hoz-
za, hogy konkrétan meg tudjuk allapitani a szervezet szintjén, pontosan mely
tertileteken igényelnek beavatkozasokat a stratégiai célok. Masrészt meg kell
adnunk azt a moédot, eszkozt, ahogyan az egyes szervezeti egységek feladatat
meghatarozzuk, kommunikaljuk és menedzseljiik a stratégia teljesitése soran.

Mig ez el6bbiek a szervezeti stratégia lebontdsanak, a szervezeti teljesitmény

modellezésének, az utdbbiak az azt leképez6 stratégiai mutatdszamok alkalma-

zasanak kérdéseit vetik fel.

A stratégia konkretizdlasanak a 2. fejezetben bemutatott modja bar Iényeges

|épés, onmagaban csupén arra vilagit ra, milyen konkrét teriileteken kezdemé-

nyezziink valtoztatasokat a szervezeti célok elérése érdekében. Arra a kérdésre
mar nem ad valaszt, hogy ki (vagy mely szervezeti egység) mit tegyen, s mikor
tekinthetd a szervezeti stratégidhoz torténd hozzajarulasa eredményesnek.

Mindez a stratégia szervezeti egységekre torténé lebontasanak, menedzselésé-

nek, monitorozasanak kérdését veti fel, mely koordinaciéjanak napjaink egyik

legnépszer(ibb eszkoze a stratégiai mutatészamok alkalmazasa.

A stratégiai mutat6szamok alkalmazasa egyszer(i filozéfidra épiil:

e Rendelj a stratégiai célokhoz kvantitativ mér6szamokat és célértékeket, igy
a napnal is vildgosabba valik, mi a pontos cél!

o Tard fel a mutatdszamok kozotti kapcsolatokat, és kodold bele a célértékbe
(azaz példaul a kiszolgalasi folyamatokban bekovetkezg véltozés hogyan és
mennyi id6 malva noveli a vevéi elégedettséget)!

e Bontsd le mindezt a szervezeti egységekre, meghatarozva, hogy az egyes
egységek mely stratégiai cél (mutato) teljesitéséhez tudnak hozzéjarulni, és
milyen mértékben! (Mindez egyben a szervezeti egységek altal kovetett cé-
lok, illetve a célok elérését jelz6 mutatok és célértékek meghatarozasat is
jelenti egyben!)

o Allits fel és a lehet6 legnagyobb belsé nyilvanossag mellett miikodtess a
célmutatok tényértékeinek mérésével, értékelésével foglalkozd monitoring
rendszert, amely egyrészt segiti a szervezeti egységeket, visszajelzést nyujt-
va tevékenységiik megfelel6ségérdl, masrészt segiti a vezetést, hogy azo-
nositsa a problémas teriileteket (egységeket), meghatarozza a problémak
konkrét okait (mely mutatok tekintetében vannak elmaradasok), felelgseit!

Amennyiben egy kozelmilthan alakult kar esetében a hallgatdi Iétszam biztositasa érdekében lényeges
kérdésként latjuk az ismertség megteremtését, az a kar tanszékei, tovabbi szervezeti egységei szamara
még homalyos célként jelentkezhet, vagy legalabbis kérdésként meriilhet fel, tudnak-e egyaltalan hoz-
zajarulni e célhoz, és ha igen, hogyan. Ha azonban e célt tgy definialjuk, hogy az ismertség nem jelent
mast, mint a kar hallgatoi altal orszagos megmérettetéseken (pl. OTDK-n illetve egyéb el6re definialt
versenyeken) az adott évben elért helyezések, a szakmai sajtoban megjelent publikaciok valamint a kar-
rél az orszagos és helyi nyomtatott és elektronikus sajtoban megjelent hiradasok szamat, az mar lebont-
hatéva valik mind a tanszékek, mind a nem oktatasi egységek iranyaban. A lebontott célértékek (tobb
mas mellett) az egységek altal nydjtott teljesitmény megfelelGségének mércéjévé valhatnak, és személyi
dontések (pl. munkaerd-felvétel sziikségessége) vagy forraselosztas kiindulopontjaul szolgalhatnak.
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Miel6tt azonban a stratégiai mutatészamok alkalmazéaséanak hazai alapjaival,
bevezetésiik, alkalmazasuk modjaval foglalkoznank, érdemes néhany, egymas-
sal gyakorta keveredd fogalmat tisztaznunk, részben azért, hogy a tovabbiakban
alkalmazott fogalmakat értelmezziik, részben azért, hogy segitséget, kiindulo-
pontot nydjtsunk a tovabbi tajékozédas, informaciogyijtés soran.

Erdemes egybdl két alapvets fogalom tisztézasaval, a teljesitményértékelés és a
teljesitme Srozish : :
eljesitménymenedzsment meghatarozasaval foglalkoznunk. E két fogalom gya

korta keveredik, holott koncepcidjukban alapvet6 eltérések azonosithatok.

A teljesitménymenedzsment az a folyamat (fokozott nyomatékkal emlitve itt a folyamat szét), amely-
nek soran a szervezet dolgozoi megértik és megegyeznek arrdl, mit kell tenniiik az egyes szerepl6knek

ahhoz, hogy a szervezet stratégiai, taktikai és operativ céljai megvalésuljanak.

E folyamat természetesen magaban foglalja a teljesitmény értékelését is, de
fenti megkozelitésébdl j6l latszik, hogy attol joval szélesebb keretbe dgyazodik.
A teljesitményértékelés ugyanis — legtobbszor — arra ad valaszt, hogyan mérjik
és értékeljiik a munkavallalok egyéni vagy csoportos teljesitményét, mig a tel-
jesitménymenedzsment arra a praktikus kérdésre keresi a megoldast, hogyan
implementéljuk a — legtobbszor szervezeti stratégidba kodolt — megcélzott
teljesitményt a miikodési folyamatokba, és biztositsuk az operativ folyamatok
stratégidinak megfelel6 mikodését. |6l lathatd tehat, hogy ez utébbi folyamat
elképzelhetetlen az egyéni vagy csoportos teljesitmény valamilyen formaji meg-
mérése és értékelése nélkil, de azon tdlmutatva szoros kapcsolatot teremt a
szervezet atfogo céljai és az egyes egységek feladatai, torekvései kozott.>* Mind a
teljesitményértékelés, mind a teljesitménymenedzsment szamara, bar mas osz-
szefliggésben hasznaljak, alapvet6 kérdés a teljesitmény mérése.

A teljesitménymeérést tgy definialhatjuk, mint a maltbeli cselekedetek hatékony- A teljesitmény-

sagat és eredményességét szamszer(sité folyamatot; a mutatészamrendszerek ~ menedzsment rend-
alkalmazasa soran mutatokkal valositjak meg, amib6l kovetkezik a teljesitmény-  szer alapjaiként a
mutaté meghatarozasanak sziikségessége. Egy teljesitménymutaté a maltbeli  teljesitménymutaték
cselekedetek hatékonysagat és/vagy eredményességét szamszer(isit6 mutato,  szolgalnak, melyeket
szamtalan adatbol képzett értékként éllhat el6, melyekre mint a teljesitmény  teljesitmény-mérdsza-
mérszamaira hivatkozunk. Egy teljesitmény mér6szama ebbdl kovetkez6- — mokbél képziink.

en nem mas, mint egy altalanosabban értelmezett teljesitménymutaté hato-
korének, tartalmanak és 6sszetevGinek definialasa.>

E fentieket osszefoglalva tehat a teljesitménymenedzsment rendszer alapjai-
ként a teljesitménymutaték szolgdlnak, amelyeket teljesitmény-mérdszamokbal
képziink. A teljesitménymutatok osszessége ugyanakkor kordntsem tekinthet6

a szervezeti stratégiat a szervezet szamara mutatészamrendszeren keresztiil le-

fordito teljesitménymenedzsment rendszernek.

A teljesitménymenedzsment rendszer harom, egymassal 6sszekapcsolodd, alapveté részrendszert
olel fel (beleértve a rendszer fogalmaba az azokat miikodtet6 folyamatokat és tamogato infrastruk-
tarajukat):

o teljesitménytervezési rendszer, amely ebben az osszefiiggésben a stratégiai célok tervezésének,
leforditasanak, kvantifikalasanak és szervezeti egységekre torténé lebontasanak rendszerét fog-
lalja magaban.

34 Vilmanyi 2008
35 Neely et al 2004: 11.
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o teljesitménymérési rendszer, amely a stratégiai mutatok mentén végzett adatgydijtés, adatfeldol-
gozas, adatrendszerezés, adatelemzés, adatértelmezés osszessége.

teljesitményértékelési rendszer, amely a szervezet egyes szintjein a célok cél- és tényértékeinek 6sz-
szehasonlitasat, az elvégzett tevékenységek értékelését, beavatkozasi sziikségességek meghataroza-
sat magaban foglalo, a tervezés felé kozvetitd, rendszerszeriien végzett tevékenységek osszessége.

A 2000-es évek elsé
felében meghonosodott
intézményfejlesztési
tervek szamtalan,
elsésorban a kapacitas-
kihasznaltsaggal és az
erdforrasok hasznosita-
sanak gazdasagossagaval
foglalkozé mutatészamot
alkalmaztak.

A teljesitménymenedzsment rendszer és annak alapjat szolgalé mutatészam-
rendszer tehat nem mds, mint a szervezeti teljesitmény stratégianak alaren-
delt rendszerszer(i tervezésének, mérésének, értékelésének, a sziikséges mo-
dositasok meghatdrozasanak korfolyamata. A stratégiai mutatészamok nem
egyenlGek a stratégia meghatarozasaval, nem helyettesitik azt, hanem kozveti-
tik, kommunikaljak a stratégiai célokat az egyes szervezeti szintekre. Megoldast
nem szolgaltatnak a szervezeti problémakra, de vilagossa tehetik a megoldasra
vard probléma lényegét és a megoldas hozzajarulasat a szervezet fejl6déséhez.
Ebb6l kiindulva a stratégiai menedzsment Iényeges eszkozét jelenthetik, alap-
jaul szolgalhatnak az intézményfejlesztés, a szervezet- és munkaeré-fejlesztés

vacionak és 6sztonzésnek.

3.3. Létez6 stratégiai mutatoszamok/indikatorok rekonst-
rualasa a felséoktatasi intézmények tevékenységei szerint

A stratégiai mutatoszamok alkalmazésa mara a hazai felsGoktatasi szféraban
nem gyokerek nélkili. A '90-es évek vilagbanki programja keretében sziiletett
IDP**-k illetve CIP*7-ek mar tartalmaztak stratégiabdl levezetett, alapvet6 gaz-
dalkodasi vagy fejlesztési kérdésekkel foglalkozo célmutatdkat, azok tény- illetve
célértékeit (még akkor is, ha ezen tervek alkotasakor az intézmények elsésorban
a stratégiaalkotas és stratégiai tervezés modszertani |épéseit sajatitottak el). Ezt
kovet&en, a 2000-es évek els6 felében meghonosodott intézményfejlesztési ter-
vek is alkalmaztak szamtalan — elsGsorban a kapacitaskihasznaltsaggal és az
er6forrasok hasznositasanak gazdasagossagaval foglalkozé6 — mutatdszamot,
aminek eredményeképpen (taldn pontosan az elvart mutatok tilzo széleskor(i-
sége miatt) az intézményi szféra egyes szervezeteiben jol miikod6 adatgyijtési
és monitoring folyamatok, eljarasok alakultak ki. Ezek a tapasztalatok beépiiltek
a 2005-ben elfogadott FelsGoktatasi torvénybél kovetkezs, 2007-ben elsé alka-
lommal megkotott finanszirozési szerz6désekbe, melyek keretében stratégiai
célokbdl levezetett intézményi teljesitménymutatok altal definialt célértékek
keriiltek megfogalmazésra.

A tapasztalatok e mutatékkal rendkivil vegyesek. Vegyesek, hiszen elsé alka-
lommal keriilt sor az dllamilag finanszirozott fels6oktatasban obligdt mddon
teljesitménymutatok meghatarozasara. Annak érdekében ugyanakkor, hogy e
munka tapasztalatait a tovabbiakban is — egyfajta tanulasi folyamatként fel-
fogva — hasznositani lehessen, érdemes attekinteniink a hazai felsGoktatasbhan
2007-ben alkotott teljesitménymutatok korét. A definialt mutatok (0sszességé-
ben akdarmennyire is szort képet nydjtsanak) jol ravilagitanak, mire koncentral-
nak ma, mit tartanak lényegesnek a magyar felsGoktatasi intézmények. Azért,
hogy ezen attekintésnek keretet nydjtsunk, alapvet6en o6t tevékenység mentén

36 Institutional Development Plan
37 Capacity Investment Plan
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0sszegezziik Gket: oktatds, kutatas, szolgaltatas, kapcsolatmenedzsment és a
mindezekhez sziikséges gazdalkodasi, irdnyitasi feladatok.

A tevékenység attekintése ugyanakkor megtéveszt. Megtéveszts, hiszen arra
0sztonoz, hogy valamennyi tevékenység soran épitsiik ki mindazon funkciokat,
amelyek egy felsGoktatasi intézményben Ggymond ,sziikségesek”. A gyakorlat-
ban ugyanakkor j6l ismert 6sszefliggés, hogy minden intézmény mas és mas, és
nem csupdn a szervezet tagjainak killonboz6ségei miatt. Kiilonboz6 kornyezeti
feltételek mellett a tevékenységek kiilonboz6 sallyal kertiltek kiépitésre, ami el-
tér6 tevékenységi portfoliot eredményez .’

Tehat az oktatas, a kutatas és a harmadik misszié altal definialhato tevékenysé- Az oktatas, a kutatas és
gek kiilonbozé kombinaciéi (persze kiillonbozé szervezeti struktira, kultdra stb.  a harmadik misszié altal
mellett) eltérd tipusa és profili intézményeket eredményeznek (lasd a kordb-  definialhato tevékenysé-
biakban 0sszegzett gazdalkodo egyetem, szolgaltaté egyetem, vallalkozo egye-  gek kiillonb6z6 kombi-
tem sth. megkozelitéseket). Az egyes tevékenységek fejlesztésének silypontjai  naciéi eltérd tipusi és
megint csak intézményenként eltérGek lehetnek, melyek operacionalizdlasa ér-  profila intézményeket
dekében a jelenleg hazankban alkalmazott mutatészamok csoportjai izgalmas  eredményeznek, az egyes
tapasztalattal szolgélhatnak. tevékenységek fejleszté-
A 2005. évi FelsGoktatasi torvény 2007. évi modositasa® a finanszirozas oldala-  sének silypontjai is

rol teremtett Gj helyzetet a magyar felsGoktatas iranyitoi és intézményi szerep-  intézményenként

I6i szamara. Ennek eredményeképpen az Oktatési és Kulturalis Minisztérium  eltéréek lehetnek.
(OKM) 2007—ben.héroméve5 fenntartoi megallapodast (tovébbiakban.megélla—

podas/fenntart6i megallapodas) kotott a fenntartasaban 1évé allami felsGok-

tatasi intézményekkel. A fenntart6i megallapodds melléklete tartalmazza az
intézmény altal — a 2005. évi ,CXXXIX. Torvény a fels6oktatasrol” torvényben

(Ftv., tovabbiakban torvény) meghatdrozott és az elfogadott intézményfejleszté-

si terv alapjan — 2008 és 2010 kozotti idGszakra megvalasztott teljesitménymu-
tatokat (tertiletenként 2-3-at). Ezek a mutatok nem a felsGoktatasi intézmények
kozotti 6sszehasonlitast szolgéljak, hanem az intézmény altal megfogalmazott
fejlesztési stratégia szamszer(isithet6 mutatéi alapjan lehetéséget adnak az
id6kozi ellenGrzésre és a haroméves ciklus zartaval az intézményi teljesités mi-
nodsitésére.

Az OKM 06t alapvet6 teriileten kérte az intézményeket mutatoszam-alkotasra,
melyek: (1) Oktatas; (2) Kutatas; (3) Gazdalkodas; (4) Iranyitas és szervezeti haté-
konysag; valamint (5) Nemzetkozi és regiondlis egyuttm(ikodés. Az OKM elGzete-

sen rendelkezésre bocsatott egy ,Az intézmény teljesitménycéljai megadasarol”

cim(i segédletet, amely teriiletenként javaslatot adott teljesitménykovetelmé-

nyek meghatarozasahoz, egyfajta étlapként igyekezett segiteni a mutatdészam-
alkotast. Az intézmények ett6l akar teljesen fuggetleniil is szabadon donthettek

a kialakitandé mutatészamrendszeriikrél és annak elemeirdl.

E mutatészamok korét feltarandd, 2008-ban a FelsGoktatasi és Tudomanyos Ta-

nacs (a tovabbiakban FTT) atfogo elemzést végzett, 6sszegezve és csoportositva

az intézmények altal alkalmazott megoldasokat. A tovdbbiakban az intézmények
jelenlegi gyakorlatanak leirdsa céljabol e munka tapasztalatait mutatjuk be.

38 Példaul egy alapvetden innovativ, dinamikus kézeghen miikodd intézménynek nem feltétlendl
kell az innovativ gazdasag fejlesztését célzo periféridk kiépitésében részt vennie, mig egy elmaradott
térség intézményének sem kell feltétlentil a high-tech szolgaltatasok minGségét monitoroznia.

39 2007. évi CIV. tv.
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3.3.1. Az intézmények fenntartasi szerz6déseiben szereplé mutatok
jellemzése a fels6oktatasi intézmények oktatas, képzés, tanulas tevé-
kenységei mentén

Az FTT altal elvégzett elemzések alapjan elmondhaté, hogy az oktatas, tanulas
tertiletén nagyon sok és sokfajta mutaté kerilt definidlasra. Az egyetemek tgy
vélték, ezekkel vizsgalhato a versenyképesség, az eredményesség és a hatékony-
sag. A mutatok rendszerezése sordn az FTT 18 kiilonboz6 alkategdriaba sorolta
be ket. E kategdriak attekinthet6vé teszik azt a mintegy 111 mutatét, amelyet
az intézmények 2008-2010-ben alkalmaznak:

1

2.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Hallgatoi 1étszam és megoszlas, részesedés — pl.: Az osztott képzéshen részt
vevek ardnya az 6sszes hallgatoi 1étszamhoz képest (%)

Hallgatoi jelentkezés, felvétel — pl.: Felvett hallgatok szama/intézményi fel-
vételi keretszam (%)

. Hallgatok és oktaték ardnya — pl.: Teljes munkaid&s egyenértékes mindsitett

oktat6/osszes teljes munkaidds oktato (f6)

. Oktatok szama, aranya, megoszlasa — pl.: Tudomanyos fokozattal rendelke-

z6 oktatok aranya (%)

. Oktatoi képességek — pl.: Idegen nyelven oktatni, publikdlni képes oktatok,

kutaték aranya (%)

. A végzéshez sziikséges tanulmanyi idé — pl.: Csokkenteni a KKK-ban megha-

tarozott képzési idén tal tanulmanyokat folytaté hallgatok aranyat a teljes
hallgatoi létszamon beliil (%)

. A végzettek elhelyezkedése — pl.: A palyakovetés alapjan az 1 éven beliil

elhelyezked§ végzettek aranya az adott évben diplomazék szamahoz viszo-
nyitva nappali és levelezG tagozaton (%)

. Kiadott PhD-fokozatok szama — pl.: Kiadott PhD-fokozatok szama terén az

orszagos rangsorban betoltott hely

. Hallgatoi lemorzsolddas — pl.: A 3. félévre beiratkozott hallgatok aranya az

el6z6 évben felvételt nyert hallgatok szamahoz viszonyitva (%)

Hallgatéi TDK-munka és versenyteljesitmények — pl.: OTDK konferencian el-
ért helyezettek (f6)

Hallgatoi részvétel mobilitasi programokban — pl.: Mobilitasi programokban
részt vevg hallgatok szama (f6)

Kiils6 hallgatoi és oktatoi részvétel, tevékenység — pl.: A hallgatok kiilfoldi
fesztivalokon, kiéllitasokon, bemutatékon valo részvétele (f6/év)

Kiils6 egytttmUikodés képzési programokban — pl.: Véllalatokkal megvalési-
tott oktatasi egylttmiikodések szimanak novekedési titeme

Sajat, idegen nyelvii és elektronikus tananyagok — pl.: Elektronikus tan-
anyagok szama (db)

Tehetséggondozas, szakkollégium — pl.: Kivalé adottsagi hallgatok felisme-
rése, fejlédéstk biztositasa (f6)

A fenntarthato fejl6dés megjelenése az oktatdsban — pl.: Fenntarthato fejl6-
dés megjelenése az oktatdsban (tananyag %-a)

Szakok, kurzusok, tantargyak, képzési programok szama, megoszldsa — pl.:
Idegen nyelven oktatott kurzusok (%)

Az intézmény altal fenntartott gyakorl6helyek kihasznaltsaga, miikodési for-
maja (gyakorléiskolak, klinikdk, tangazdasagok stb.) — pl.: Diana Utcai Alt.
Isk. és Gimnéazium hallgatoi Iétszama (alt. és kozépiskolas, ezek nem hallga-
tok) (f6)
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3.3.2. Az intézmények fenntartasi szerzédéseiben szereplé mutatok
jellemzése a felséoktatasi intézmények kutatas-fejlesztési, innova-
cios tevékenységei mentén

A kutatas-fejlesztés és innovacio eredményességének, hatékonysaganak mérése A kutatas-fejlesztés és
rendkiviil dinamikusan fejl6d6 teriiletként jellemezhets. A nemzetkozi szakiro-  innovacié eredményessé-
dalom, valamint az EU-orszagokban alkalmazott gyakorlat vizsgalata azt mutat-  gének, hatékonysaganak
ja, hogy a felsGoktatasi intézményrendszer K+F+I teljesitményének mérésére, ~ mérése rendKkiviil
osszehasonlitdsara meglehet6sen sokféle mutatot és mutatérendszert ajanla-  dinamikusan fejlédé
nak, alkalmaznak.® Az europai K+F+I benchmarking felméréseire, valamint az  teriiletként jellemezhetd.
OEU (Observatory of the European University) ajanlasai, javaslatai és elméleti

megalapoz6 munkalatai nyoman négy f6 teriilet keriilt meghatarozasra, melye-

ken beltl a K+F+I mutatoszamokat célszer(i definialni. Ezek a teriiletek a fi-

nanszirozas, az emberi eréforrds, a K+F+I teljesitmény valamint a ,harmadik

misszd”. E négy teriilet szerint csoportositva a felsGoktatdsi intézmények K+F+I-

re vonatkozo, finanszirozasi szerzédésekben szereplé mutatészamai a kovetke-

26 képet nydjtjak:

a) Finanszirozas
A finanszirozashoz sorolt mutatészamok a K+F+I teriiletének a finansziro-
zasi oldalaval foglalkoznak, elsésorban a bevételek alakuldsaval valamint
annak kutatonkénti/projektenkénti megoszlasaval (pl. kutatasi bevétel/pro-
fesszor).

b) Emberi er6forras
Ebben az esetben a kutatasi és innovacios tevékenységhez kapcsol6doé hu-
man er6forras képzését és a meglévé kutatdi allomany osszetételének ala-
kuldsat leir6 mutatészamok jelentek meg leggyakrabban a finanszirozasi
szerzédésekben (pl. a PhD-fokozatot szerzék és az 6sszes mindsitett szama,
aranya).

¢) K+F+l teljesitmény
Az intézmények altal a megéllapodasokban megadott K+F+I teljesitményt
leir6 mutatészamok a publikdciok szamanak alakuldsara és a publikaciok
citacios indexének mértékére koncentralnak (mint pl. a publikaciok szama-
nak alakuldsa a Science Citation Indexben, a Social Science Citation Index-
ben és az Arts&Humanities Citation Indexben).

d) A ,harmadik misszi6”
A korabban részletesen bemutatott, az intézmények harmadik misszié jelle-
gl tevékenységét leir6 mutatoszamok a K+F+I teriilethez besorolva jelentek
meg a szerzddésekben. Az ide sorolt mutat6szamok irjak le az intézmények
azon plusztevékenységét, amely tdlmutat mind az oktatasi, mind a kutatasi
tevékenységiikon (pl. adott évben bejelentett szabadalmak szama; az 6sszes
,€l6” szabadalom szdma).

40 Az FTT 2008-ban végzett elemzése megallapitja, hogy ezek egyike sem alkalmas arra, hogy eré-
teljes adaptacio nélkil atiltessiik a hazai gyakorlatba.
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3.3.3. Az intézmények fenntartasi szerz6déseiben szereplé mutatok
jellemzése a felsdoktatasi intézmények gazdalkodasi tevékenységei
mentén

Az FTT a gazdalkodasi mutatok leirasa érdekében négy alapveté teriiletet hata-

rozott meg, melyek segitségével jol jellemezhetd, lefedhetd az intézményi szféra

altal kezelt, szerz6déshe integralt mutatok kore:*!

a) Koltségvetés-tervezés (haroméves megallapodas)
Egy intézmény stratégiai gondolkozasat, eléretekintését alapvetden a terve-
zési folyamatban jeleniti meg. Ennek egyik megjelenési eleme a koltségve-
tés-tervezés, méghozza a 3 évre sz616 fenntart6i megallapodasok keretében
(pl. egy hallgatora vetitett bevételek és kiadasok aranya).

b) Kapacitas, kihasznaltsag
A gazdalkodas egyik alapfeladata az er6forrasok: a materialis és immaterialis
javak optimalis hasznalata. Az ide sorolt mutatok szandékoznak leirni a léte-
z6 kapacitasok kihasznalasanak mértékét, a megtakaritasok és pazarlasok
mértékét, mas néven a gazdasagos mikodést (pl. feltjitott vagy j épiiletek
aranya).

¢) Forrasfedezet, reallokacio
A zavartalan miikodés alapja a megfelel6 mértékd, eloszlasu és struktu-
raju pénzforrasok megléte. Ennek 6sszeallitasa nem egyszer(, sokszor el-
lentmondasos folyamat. A reallokacié eredményeképpen el6allé allapotot,
legf6képpen pedig az oktatési és kutatasi tertletek forrasainak mértékét és
megoszlasat céloznak mérni az intézmények altal definialt mutatok (pl. egy
hallgatora vetitett oktatasi bevételek és kiadasok karok és tudomanyterile-
tek szerint).

d) Fenntartas, fejlesztés
Az intézményi gazdalkodas egyik ,soft” eleme a fenntartas illetve a fejlesz-
tés, amit egy fogalommal a fenntarthato fejl6déssel szoktak jellemezni.
Jelenleg, finanszirozasi szerz6déshe integraltan, kevés intézménynél meg-
jelend mutatészamcsoportot jelol, bar jelentGsége kevéssé vitathato (pl. ver-
senyszférabol szarmazo forrasbevonas mértéke).

3.3.4. Az intézmények fenntartasi szerz6déseiben szereplé mu-
tatok jellemzése a felséoktatasi intézmények vezetési, iranyitasi
tevékenységei mentén

A vezetés és iranyitds dimenzi6ja szamtalan szempont alapjan megfoghato.
A mar emlitett, az FTT altal elvégzett 2008-as elemzés az intézmények e szem-
pont szerint megadott teljesitménymutatéit az alabbi négy f6 teriilet szerint cso-
portositotta, lefedve ezzel valamennyi 2008—2010-ben alkalmazott mutatét:

a) Szervezeti felépités, miikodés, szabalyozottsag
A mutatdszamok elsésorban a miikodést biztosité szabalyozottsagot jeleni-
tik meg. Emellett ide tartoznak a szervezeti felépitést, az intézményi iranyi-
tas és autonomia kozotti egyensalyt leird mutatoszamok (pl. szabalyzatok
alkalmazasa, szama).

b) Szolgaltatasi rendszer
A szolgéltatasi rendszerhez kapcsolodd mutatdszamok mutatjak be, hogy
mind az intézményen belili, mind az azon kiviili szolgéltatasok méikodteté-

41 FTT 2008
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se mennyiben jarul hozza a hatékony munkavégzéshez. Legnagyobb mér-
tékben a hallgatoknak nydjtott szolgaltatasok jelennek meg a finanszirozasi
szerzGdésekben (pl. a hallgatoknak nydjtott szolgéltatastipusok szama).

¢) Kommunikaciés rendszerek
Az ide sorolt mutatok képesek arra, hogy leirjak, mennyire hatékony az in-
tézményi kommunikacio, és milyen mddon segiti az intézmény miikodését
(pl. kiils6-belsé webes informaciok megjelenési szama).

d) Kontrolling rendszer
Az itt megjelené mutatdoszamok mérik, hogy a kontrolling rendszer alkal-
mazasa milyen mértékben szolgalja a minGségi és hatékony miikodést, azaz
az elszamoltathatésagot és az elvarasoknak valé megfelelést (pl. kontrolling
jelentések szama).

3.3.5. Az intézmények fenntartasi szerz6déseiben szereplé muta-
tok jellemzése a felséoktatasi intézmények nemzetkozi kapcsolatai,
regionalis beagyazodasa mentén

Ezen a terlleten az intézmények életét athatd két f6 célkitlizés: megjelenés az
Eurépai Fels6oktatasi és Kutatasi Térségben, részvétel a nemzetkozi oktatasi
és kutatasi piacon, valamint a régio kohéziéjanak erdsitése az intézmény altal.
A definidlt mutatészamhalmaz négy nagy tertilet szerint volt csoportosithato:

a) Nemzetkozi kapcsolatok az intézményi és human terileten
Ez a teriilet tartalmazza azokat a tevékenységeket, amelyeknek egy oktatasi
intézmény életében sziikségszertien meg kell jelennitik. Egyrészt az intéz-
mény maga mint jogi személy hogyan jelenik meg, hogyan képviseli tevé-
kenységét nevével, tradicidival, oktatasi, kutatasi eredményeivel és gazdasa-
gi erejével. Masrészt az egyes szerepl6k: hallgatok, oktatok, kutatok, tovabbi
személyzet milyen mddon vesz részt aktivan ezen tevékenységekben (pl.
bejové hallgatdi mobilitds az osszes nappali tagozatos hallgaté szamahoz
viszonyitva).

b) Regionalis kapcsolatok gazdasagi, oktatasi, kutatasi, kulturdlis, sport tertile-
teken
Hasonl6an az el6z6 teriilethez, fontos része az intézmény miikodésének, de
ebben az esetben az 6t korulvevé régidban betoltott szerepérél és az ezt
leird mutatokrol kell beszéIniink. Ez a szerep a tevékenységek teljes vertiku-
mara értendd, hiszen itt nincsenek se fizikai, se gazdasagi, se nyelvi korlatok
(pl. hatdrokon atnyudldé rendezvények illetve a kapcsolatokat megalapoz6
egytttmiikodések).

¢) Részvétel a hazai és nemzetkozi palyazatokon
A jelenlegi nemzetkozi tendenciak alapjan egyre nagyobb szerephez jutnak
a palyazati rendszerek, amelyek kiemelt forrasokat jelentenek az intézmé-
nyek szamara, egyben (éppen ezért) kovetelményeket és versenyhelyzetet is
tamasztanak. A sikeres palyazatok j6| mutatjak az intézmény forrasbevonasi
aktivitasat. Az e tevékenységet leird mutatészam nem véletlendil jelent meg
kiemelten sok intézmény esetében (pl. EU-pénzeszkozok ardnya a teljes be-
vételhez).
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A stratégiai mutato-
szamok definialasa érde-
kében egy szervezetnek
el kell sajatitania a muta-
toszamok alkotasanak
logikajat, azaz azt a
folyamatot, amelynek
mentén a stratégiai célok
megfoghatoéva valnak.

3.4. A mutatoszamképzés logikaja, folyamata

Visszanyilva egy, az el6z6 fejezetben kiemelt gondolatunkhoz, a finansziroza-
si szerz6désekben szerepl6 mutatok intézményi szinten rendkivil vegyes képet
mutatnak. Ennek oka sokrét(i lehet: befolydsolhatja a mutatoszamok képzésére
(és a szerz6dések megkotésére) rendelkezésre allt id6, a fenntart6 és az intézmé-
nyi szféra kozotti bizalom szintje, illetve természetesen az intézményi menedzs-
ment rendszerek felkésziiltsége.

Jelen esethen ez utdbbira koncentrélva, a stratégiai mutatészamok definidlasa
érdekében egy szervezetnek el kell sajatitania a mutat6szamok alkotasanak logi-
kdjat, azaz azt a folyamatot, amelynek mentén a stratégiai célok megfoghatéva
valnak, majd erre épitve a mutatészamok képzésének modjat (beleértve mindeb-
be a mutatészamok tipusainak ismeretét és alkalmazasat is). E fejezetben a muta-
toszamok képzésének szervezeti folyamataval foglalkozunk, ravilagitva azokra a
sok esethen kevéssé megfoghato tényez6kre, tapasztalatokra, melyek az intézmé-
nyi stratégia ,leforditasat”, operacionalizaldsat befolydsoljak. Nem célunk, hogy
részletes folyamatmodelleket, kotelez6en végrehajtandé Iépéssorozatot adjunk
meg a stratégiai mutatészamrendszer megvaldsitasdhoz. Sokkal inkabb arra ki-
vanunk torekedni, hogy bemutassuk azt a logikat, amelyet — fliggetlenil az intéz-
ményi adottsagoktdl — minden szervezetnek érdemes kovetnie. A fejezet sorén a
3.1. dbran jelzett f6 1épések mentén szemléltetjiik e folyamatot.

A mutatészamrendszer sziikségességének felismerése
o és felsdvezetsi dontés a megval6sitasardl, a szervezet
El6készités mutatészamrendszerrel kapcsolatos céljanak rogzi-
tése, a rendszer kiépitéséért felelds vezeté személyé-
nek megnevezése, a bevezetésben részt vevd szereplok
és feladatuk meghatarozasa.

-

A stratégia vilagos megfogalmazasat, osszefiiggéseinek
e e v egyértelm(isitését konnyitheti meg a stratégiai célok
Stratégiai céltérkép alapjan felrajzolt szervezeti (stratégiai) céltérkép, mely
jol attekinthetd, beszédes formaban 6sszegzi azt.

-

Stratégiai céltérképbdl kiindulva az abban foglaltak
.. . elérését biztositd aktivitasok menedzselését és kont-
Stratégiai mutatorendszer rolljat timogatd stratégiai mutatészamrendszerének
kialakitasa.

-

Stratégiai mutatoszamok (tény- és cél)értékeinek
Jelentéskészités kiszamitasa és ez alapjan jelentések készitése.

a stratégiai dontésekhez

-

Eredmények bemutatasa és elfogadtatasa a fels6 veze-

Eredmények felhasznalasa,| téssel, tovabba a sziikséges beavatkozasok megha-
A A tarozasa. Mutatoszamrendszer miikodtetéséhez sziik-

mikodtetés séges eljarasok fejlesztése (szerepek, folyamatok).

3.1. dbra. A stratégiai mutatoszamrendszer fejlesztésének folyamata
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3.4.1. A mutatészamrendszer képzésének elsé l1épése: elokészités

Az el6készités soran els |épésként, a tovabbi munkankat jelent6sen megkonnyi-

tendd, sziikséges a fels6 vezetés dontése a mutatészamrendszer bevezetésérdl.

ol megalapozott vezet6i dontést a mutatdoszamrendszer koncepcidjanak, vala-

mint felhasznalasi lehetdségeinek ismeretében lehetséges meghozni. A dontés

puszta tényénél sokkal fontosabb, hogy a vezetés megértse a mutaték haszna-
latdban rejl6 lehetéségeket és kapcsolddasukat a vezet6i munkdhoz. A rendszer
eredményessége szempontjabol kiilonosen fontos sikertényezék:

o arektor és a vezetés valamennyi tagjanak tamogatasa sziikséges,

o formalizalt és dokumentalt jovahagyas sziikséges,

e avezetés egyértelm(ien és pontosan hatarozza meg, miért akarja bevezetni
a mutatészamrendszert, és milyen teriileteken kivanja hasznalni az eredmé-
nyeit,

e a mutatészamrendszer bevezetésének id6pontja a lehet6ségekhez mérten
igazodjon a szervezet életéhez (példaul felsd vezet6i dontéshez, szervezeten
belli vagy kivili igényhez, de onalldan is megvalésulhat).

Sok szervezetnél a fels6 vezet6i dontés megsziiletése el6tt mar elddl, ki lesz a

rendszer kialakitasaért felelGs személy. Sok esetben ez a személy kezdeményezi

a rendszer bevezetését, vagy jelentds informaciokat nydjt a fels6 vezetésnek a

dontés meghozataldhoz. A stratégiai mutatészamrendszer bevezetéséért felel6s

személynek (tovabbiakban felelGs) rendelkeznie kell a sziikséges szakmai tudas-

sal, szervezeten beliili megfelel§ pozicioval és elfogadottsaggal. A bevezetéssel

megbizott felelGs sok esetben példaul az adott szervezet stratégiai-, fejlesztési-,

esetleg mindségiranyitasi vezet6je. Minden esetben fontos, hogy ne kinevezés-

sel, hanem felkéréssel valosuljon meg a mutatészamrendszerért felel6s pozi-

cidjanak betoltése, mivel a felelGs személyes elhivatottsdga, elkotelezettsége a

mutatészamrendszer mellett alapvet6en befolyasolja a bevezetés sikerét. A fe-

lelés személyének kritériumai:

o (Onértékelésben, céltérkép alkotasaban illetve stratégiai mutatészamrendszer
kialakitasaban tapasztalattal rendelkezik,

e |6l ismeri a szervezetet,

o elfogadott és hiteles szerepl§ az intézmény vezetdi és a szervezeti egységek
vezetdi el6tt,

o képes kovetkezetesen érvényesiteni a vezetGi elvarasokat a mutatdszamok
alkotasa soran.

Az el6készités folyamatdban a masodik legfontosabb feladat a mutatészam-
rendszer bevezetéséért felelds csoport feléllitasa (tovabbiakban csoport), amely
csoporthan javasolt a szervezet valamennyi kulcsfontossagu teriiletének képvi-
selete. A csoport tagjainak kivalasztasa sordn biztositani kell a javaslattétel lehe-
tGségét a felelGs szamara, valamint a fels6 vezet6 bevonasat. A csoport tagjainak
kivalasztasa nem jelenti automatikusan a szerepl6k csoportba valé delegaldsat;
mivel egy nagy horderej(i, személyes elkotelez6dést kivand feladatrél van szd,
ezért a szerepl6k beleegyezése nélkiilozhetetlen. Ennek megszerzése érdekében
fontos, hogy megismertessiik Gket a feladattal, tovabba tajékoztassuk Gket arrol,
mi a szervezet célja a mutatészamrendszer bevezetésével, és milyen elvarasokat
tamasztanak a rendszerrel szemben mind révid, mind hossza tavon. Kozintéz-
mények esetében a csoport szereplGinek elhivatottsagat erésitheti a személyes
vagy akar formalizalt felkérés a munkdban valo kézrem(ikodésre.

P

Jol megalapozott vezetdi
dontést a mutatéoszam-
rendszer koncepciéjanak
valamint felhasznalasi
lehetdségeinek ismereté-
ben lehetséges meghoz-
ni.

A stratégiai mutatészam-
rendszer bevezetéséért
felelés személynek
rendelkeznie kell a
sziikséges szakmai tudas-
sal, szervezeten beliili
megfeleld pozicidval és
elfogadottsaggal.

Az el6készités
folyamataban a masodik
legfontosabb feladat

a mutatoszamrendszer

bevezetéséért felelds
csoport felallitasa.
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A konkrét feladatok megkezdését megel6zéen célszer(i a felel6snek és a cso-
port tagjainak egyiittesen értelmeznie és pontositania a mutatészamrendszerrel
szembeni vezetdi elvarasokat, tovabba részletesen megtervezniiik a szervezet
specifikumainak megfelel6 bevezetési folyamatot és az egyes szakaszokban koz-

rem(ikodd szerepl6k, munkatarsak korét.

Elokészitésért felelds
szervezeti egység
kiejlolése

¥

Vezet6i elvarasok
pontositasa

¥

Résztvevok korének
kijelolése

Dontés a mu-

kialakitasaro|

—

tatészamrendszer

workshop I.

v

v

v

Egyedi célokat
leképez6 mutatok
definialasa

Stratégiai mutatok|
definialasa

Folyamat
alapd mutatok
definialasa

Szervezeti
teljesitményjelz6k
definidlasa

Alapadatok specifikacidja

¥

NEM Alapadatok elérhet6sé-

gének vizsgalata,

hely meghatarozasa

elérési

¥

Adatétfedések,
adatmindség tisztazasa

¥

Mutatok teszte
értekelése

lése,

—

Mutatok

megfelelGek-e?

IGEN

4

|

Mutatok kezelési
folyamatanak
megtervezése

F 6i dontés

-

3.2. dbra. Mutatészdmrendszer kialakitdsa — tervezés
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A folyamat pontositasat segithetik a szakirodalomban megtalalhato sikermodel-
lek (igy példaul a Balanced Scorecard, EFQM-6nértékelés sth.). Az, hogy ezek
kozil adott részfolyamatok esetében melyiket valasszuk, szervezeti sajatossagok
ereddje, vagy dontés kérdése (ldsd 1. fejezet, 2. melléklet).

Az elGkészités szakaszanak eredményeképpen az aldbhiaknak kell teljestlnitk:

e afelmerild, betoltendd és elldtando szerepek és feladatok egyértelmdiek le-
gyenek,

e a bevezetés és a mikodtetés soran végrehajtandé tevékenységsorozatok
részben ugyanazon Iépések mentén legyenek ismételhetdk,

* biztosithat6 legyen az egyes feladatokhoz sziikséges/azokbol kovetkezd in-
put és output informacié/er6forras rendelkezésre allasa.

3.4.2. Stratégiai céltérkép elkészitése

A mutatészamrendszer bevezetésének kiindulépontjat jelentik a szervezeti on-
értékelés alapjan meghatdrozasra keriilt stratégiai célok. A stratégiai célokat
egyértelmisits, a célok kozotti kapcsolatokat vizualizal6 stratégiai céltérkép ké-
szitését négy, egymashoz szorosan kapcsolodo |épés mentén érdemes megvalo-
sitani: a célok megfogalmazasa, pontos definidlasa; a kozottik Iévé ok-okozati
kapcsolatok feltarasa; ez el6bbiek alapjan a célok kozotti kapcsolatok felrajzola-
sa; a céltérkép fels6 vezetGi elfogadtatasa.

A szervezet stratégiai céljainak meghatarozasdhoz (amennyiben az intézmény
nem rendelkezik elfogadott stratégidval, vagy annak relevancidja erre az id6-
pontra megkérdgjelezhetd) input informaciot szolgéltat a szervezet kiildetése
(amely a szervezet létezésének céljat mutatja meg), vizidja (amely a kozép- és
hosszu tavi célokat tartalmazza) valamint az onértékelés alapjan megfogalma-
zott céljai. A mindezek alapjan o6sszegydijtott célhalmazhdl kiindulva minden
esetben a szervezet vezet6jének kell dontést hoznia, mely célok tekintendGek
stratégiai céloknak. Ahhoz, hogy a kapott célhalmaz konnyen megérthetd, atte-
kinthet legyen, és valoban a legf6bb intézményi célokat mutassa, csoportosita-
ni, rendszerezni sziikséges a célokat, dn. céltérképet kell rajzolni.*?

A célok azonositasat, definidlasat kovetéen rendszerezniink kell azokat aszerint,
hogy milyen teriileten céloznak elérelépést, majd fel kell tarnunk a kozottiik
|évé ok-okozati kapcsolatokat. Ezek feltardsa alapjan késziilhet el a stratégiai
céltérkép. Ennek felrajzolasat a szervezet egészének szintjén érdemes elvégezni,
de késziilhetnek egyedi, a szervezeti egységek szintjére lebontott céltérképek
is. A szervezeti céltérképbdl kiindulva allapithaté meg, hogy az egyes szerveze-
ti egységek munkai melyik szervezeti célhoz jarulnak hozza, és hogyan. A na-
gyobb, kiterjedt szervezetek gyakran csak a stratégiai mutatok lebontasat végzik
el, a céltérkép lebontasa ugyanis komolyabb, nehezen indokolhat6 koltségekkel
jarna, és atfutasi ideje is tal hosszi lenne (ldsd 2.3.4. fejezet).

A 3.3. abra az Amerikai Diabetes Egyesiilet stratégiai céltérképét mutatja meg.
Az ADA kildetése az volt, hogy kielégitse érintettjei és tagjai szlikségleteit, azaz
mind a vezetés, mind a cukorbeteg szakemberek, valamint a cukorbetegek és
a betegség dltal veszélyeztetett emberek igényeit. A céljaik kozosek: a megel6-
z6€s és a gyogyitas irdnyaba haladni, ehhez javitani mind a cukorbetegek élet-
mingségét, mind pedig az ellatdas mingségét. Pénziigyi cél ugyanakkor, hogy a
hatékony m(ikodés mellett noveljék a nettd arbevételt. E célok elérése érdeké-
ben két stratégiai témakort azonositottak: a tagokkal és az érintettekkel valé

42 Kaplan—Norton 2004

A

A célok azonositasat,
definialasat kovetéen
rendszerezniink kell
azokat aszerint, hogy mi-
lyen teriileten céloznak
eldrelépést, majd fel kell
tarnunk a kozottiik 1évo
ok-okozati kapcsolatokat.

A
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kapcsolatmenedzsmentet és a standardizalt végrehajtast. Az érdekeltek (tagok,
érintettek), a miikodés (kapcsolatmenedzsment, szabvanyozott végrehajtas) és a
feltételek nézGpont (szolgaltatast elGsegiték) az ADA példajan is jol latszodik.

Informaciokeresdl

Tagok Erintettek

Veszélyeztetett egyenek
Cukorbetegséghen szenvedd
Szakmai kozonség

Megelzés/gyogyitas
iranyaba mutat6 haladas

Tgazgatotanacs
Onkéntes Kozossegi vezetes

\ Nagy befolyassal bird egyének

116 arrés novelése
Bevételek novelése atékony mikodes
g 4
/

szabvanyositott

16 folyamatok fejlesztése
ADA élenjaro gyakorla-

tainak atvétele

\

Vallalati Koz0556g
‘Adomanyozok

Eilatas mindségének
javitdsa

Pénziigyi nézépont

javitdsa

\

[
\s

Atagokkal kapcsolatos e ~
" ' Szolgaltatasok/termékek
menedzsmentje fejlesztése, szallitasa,

értékelése

Adomanyozo-orienta
pénziigyi rendszer

Zegmensek, sziikséglete felallitasa

Nagy befolyassal bir
egyének kezelése
il. strategiak azonositasa

i és rangsoroldsa

szolgaltatast eldsegitok
= = Munkaerokepzes

Tegjobb emberek
megtartasa

Erbforrashiany
felismerése

o |E

17

Osszehangolds a
prioritasokkal
Kiegyensilyozott

pénziigyi alap
elérese

Keresztfunkcionalitas
integralisa
Adatok integralasa

3.3. dbra. Amerikai Diabetes Egyesiilet stratégiai céltérképe (Forrds: Kaplan — Norton 2005:46)

Képzet tehetsége
azonositdsa és
toborzasa

3.4.3. Stratégiai mutatészamrendszer kialakitasa

A szervezet stratégiai mutatészamrendszerének kialakitasa négy egymasra épii-
|6 l1épés sorozata: els6 |épésben a céltérképen szerepld egyedi célokat leképezd
mutatokat érdemes definidlni. E mutatok kozil kilon kell valasztani az egyedi
és az aggregalt mutatokat. Egyedi mutatoknak tekinthetjiik az Gsszefiiggések
elemzésére nem alkalmas, altalaban egy-egy jelenség lefrasara alkalmazott mu-
tatokat, mig aggregalt mutatéknak az ok-okozati kapcsolatok elemzését lehet6-
vé tevl, ezért szervezeti egységek szintjére lebontandé mutatokat. A masodik
[épés a mutatok képzéséhez sziikséges alapadatok specifikacidja, elérési helyiik
meghatarozéasa. Harmadik 1épéshen az adatatfedések, az adatmindség tisztaza-
sat kell megvalositani, mig legvégiil a mutatok tesztelése, értékelése, sziikséges
javitasa végzendd el.

A céltérképbdl kiindulva a céltérképet leképez6, annak menedzseléséiil szolgalo stratégiai mutatok ki-
alakitasaval érdemes kezdeni. Modszertanilag a néz6pontokban meghatarozott célok mindegyikéhez
a célban foglalt elvarasainkat jol leképezé mutatot vagy mutatokat* kell rendelni. A mutatok definia-

lasaval parhuzamosan sziikséges azonnal rogziteni elvarasainkat is, azaz hogy egy adott mutaté mely
érték, értéktartomany esetén jelzi a cél elérését vagy a célelérés folyamatanak allapotat.

A mutatok meghatarozasa mellett pontosan definialni kell az adott mutato je-
lentését, hogy milyen alapadatok sziikségesek a kiszamitasahoz, és az adatokbdl
miként (milyen algoritmus mentén) lehet kiszamolni a mutat6 értékét. Lehet-
séges, hogy egy mutaté tobb egyéb mutaté értékének silyozasaval szamithatd
ki. Az ilyen mutat6t aggregalt mutatonak nevezzik, amelynek értéke a hozza
rendelt almutatok értékébdl szamithato ki. Az aggregalt mutatok esetében — az
adott mutaté definicidja mellett — az almutatok pontos definidlasa, alapadataik
korének és a szamitasi moédoknak a meghatarozasa is sziikséges.

43 A mutatok részletes tipusainak bemutatasaval a 3.5. fejezetben foglalkozunk.
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Dontés a mu-
tatoszamokrol

Adatgyijtésért felel6s
személy/szervezeti
egység kijelolése

Adatgydijtés

i

Adatmindség
vizsgélata

i

Adathitelesités

i

Mutatok képzése,
szamitdsa

i

Jelentéskészités

—

Megfeleldek a | o
mutatok? L dontés

3.4. dbra. Mutatészamrendszer kialakitdsa — kivitelezés

Lassunk példaként egy els6 ranézésre egyszer(inek tlin6 mutatot! Tegyiik fel, hogy egy fels6okta-
tasi intézmény kiemelt szandéka a publikacios eredményességének menedzselése. Ezen egyszerii
kérdésre azonban szinte barmelyik intézmény csupan bonyolult formuldban képes korrekt mutatot
kifejezni. Az ok egyszer(i. Masként definialjak és mutatjak ki a publikacio eredményességét egyes tu-
domanyteriletek. Példaul zenem(ivészeti teriileten — érthet6é okoknal fogva — a miivész koncertjeirél
sz016 plakatok, meghivok jelentik a publikdcios eredményességet, tarsadalomtudomanyi teriileteken
az MTA publikacios kategoriait tekintik irdnyadénak, mig szamos természettudomanyi teriileten a
citacios index bir jelentGséggel. E problémara megoldast jelenthet, amennyiben intézményi szinten
a publikacios eredményesség — pl. bazishoz képest mért — valtozasara képziink mutatot, s az egyes
teriiletek adottsagait, hagyomanyait figyelembe véve — hasonloképpen — az el6z6 idGszakhoz képest
torténé elmozdulasokat aggregaljuk.

A mutatok és az azok ,felépitéséhez” sziikséges almutatok, majd az alapadatok
definiciojat koveten, még a mutatok tesztelését megel6z6en érdemes egy pil-
lanatra megallni. Az almutaték és a mutat6k ugyanis alapadatokbdl képz&dnek,
amelyekre a késGbbiekben informaciogyijtési folyamatot kell tervezniink. An-
nak érdekében, hogy e folyamat ellentmondas-mentességét id6ben biztositsuk,
érdemes a mutatokhoz definidlt alapadatok korét Gsszevetni, ellendrizni. Egy
alapadat azonban elvben végtelen szamd mutaté kialakitasaban vehet részt,
és gyakorta eléfordul, hogy valéban tobb mutaté értékének kiszamitdsa soran
alkalmazzuk. A probléma ilyenkor abb6l adédhat, hogy ugyanazt az adatot eset-
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leg két kiillonbozé mutatd esetén masképpen definidltuk, ami nyilvanvaléan be-
folyasolja a mutatok késébbi értékeit.

Példaul a munkavallaloi lIétszamra vonatkozé adatokat kapacitasmutatoknal gyakorta alkalmazzuk, de
vajon melyiket? A munkajogi |étszamra, a statisztikai Iétszamra vagy a dolgozdi létszamra vagyunk-e ki-
vancsiak? A munkavallaloi létszamként definialt alapadatot biztosan ugyanazon adatbazishél nyerjiik-e?
(Rendelkezésre allnak ilyen adatok az oktdberi statisztikaban és a BERENC-ben egyarant, hogy tobbet ne
is emlitstink.)

Mutato neve

Kapcsolodo cél

Mutato értelmezése

Adatforras

FelelGs

Almutatok

Aggregalt mutatok

Aggregalas modja

Mutatoképzés gyakorisaga

Mértékegység Céljelleg Megl;]tjtea!?segl Salyszam

3.5. dbra. Minta mutatészdmbkdrtya (Forrds: SZTE)

Az egyes mutatészamokhoz sziikséges alapadatok korének pontositasat kove-
téen érdemes megvizsgalni az alapadatok elérhetdségét.* Az alapadatok egy
részénél rendelkezésre fog allni multbeli adat (ebben az esetben pontositani kell
az elérhetGség helyét, idejét, az adatokat biztositd személyét), mig mas részénél
nem lesznek ilyen adatok, mivel gy(jtésiikre/mérésiikre a korabbiakban nem
volt igény/lehetGség. Ez utdbbi esetben sziikségességként meril fel fejlesztés
megfogalmazésa ezen adatok gy(ijtése tekintetében. (A 3.5. dbra egy, a mutato-
definicié keretéiil szolgalé mutatoszamkartyat példazza.)

Ezt kovetGen lehetséges foglalkozni az adatgy(jtés és a mutatok értékeinek
kiszdmitdsa tekintetében azok folyamatanak tervezésével. Ennek soran részle-
tesen tervezni kell az adatgy(ijtések/rogzitések modjat (modszerét, idGpontjat,
gyakorisagat), felelGseit, a mutatészamok kiszamitasanak médjat (modszerét,
id6pontjat, gyakorisagat), felelGseit valamint a vezetGi riportok tartalmat, mod-
jat (modszerét, id6pontjat, gyakorisagat), felel6seit (ldsd még avir.hu VIR riport-
gylijtemény).

44 Ez a gyakorlatban megvaldsulhat azon munkatarsakkal, vezet6kkel (adatgazdak) valo egyezteté-
sek formajaban, akiknek a felelGsségi korében az adott adatok képzddnek/rogzitésre kertilnek. A mu-
tatok és az ezeket alkotdé adatok meghatdrozasa soran ugyanis sok hibalehetdség dll fenn. Példaul
nem biztos, hogy az adott munkatarsnél/vezeténél képzddik/rogzitésre kerul olyan adat, amely a
mutatészamkartyan szerepel, vagy nem olyan formaban éll rendelkezésre, ahogy feltételeztik. E sze-
replékkel valo egyeztetés a bevezetés szempontjabal is nélkilozhetetlen, hiszen munkajukat a jovo-
ben valészintileg kozvetleniil érinti a mutatészamrendszer bevezetése.
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A mutatészamrendszerben szereplé mutatok korének pontos meghatarozasa érdekében, mutaton-
ként az alabbi kérdésekre kell valaszokat talalnunk:

adatforras, mérhetGség — honnan és hogyan allithato el az adott mutato, illetve milyen koltségek

mellett;

a mutato értékéért felelGs személy/szervezet;

tényérték és mértékegység;

célérték és a megfelel6ségi érték;

mérés id6pontja;

mérhet6ség megteremtéséért felel6s személy/szervezet;

mérés gyakorisaga;

mérés elvégzéséért felelds személy/szervezet;

folé- és alarendelt mutatok — azon mutatok, amelyek meghatarozé szereppel birnak, vagy ame-

lyeket meghataroz a vizsgalt mutat6.*

3.4.4. Mutatoszamok értékeinek megadasa és jelentéskészités

Miutdn meghatarozasra kertilt a célok leképezésére alkalmas mutatok rendszere
valamint a mutatok szamitasanak modja és folyamata, sor keriilhet a mutatok
historikus (multbeli) értékeinek kiszamoldsara, ami gyakorlatilag a rendszer
tesztelését foglalja magaban. A mutatészamok kiszamolasanak lépései a kovet-
kez6k: adatgy(ijtés megvalésitasa; adatminéség vizsgdlata és adathitelesités;
mutatok képzése, szamitdsa; jelentéskészités és fels6 vezetdi elfogadas.

A mutatokhoz tartozé alapadatok meghatarozasa, illetve ezek miltbeli rendelkezésre allasanak vizs-
galata utan lehet elkezdeni az adatgydijtést. A tobb évre (ajanlottan 3-5 évre) visszamendleg torténé
adatgy(ijtés elvégzésére a korabban meghatarozott csoport tagjain til Gjabb személyeket célszerti

bevonni.
Az adatgytijtésbe beletartozik az adatgy(ijtés kezdeményezése, modjanak meghatarozasa, véglegesité-
se valamint a tételes adatgyiijtés, illetve az adatgytijtés elfogadasi és rogzitési [épéseinek elvégzése.

Az adatgy(ijtés jellemz6en két modon valdsulhat meg. Egyrészt automatikusan,
ebben az esetben az adatbazisokba valé folyamatos és fegyelmezett rogzités
bir jelentGséggel, masrészt egyedi gydijtésekkel, mely esetekben az idényjellegi
adatosszesitések pontossaga és hataridére valo rendelkezésre allasa lesz els6d-
leges. Az adatgy(ijtés elvégzése soran az Gn. adatgazddk kulcsszerepet toltenek
be. Eppen ezért fontos az adatgy(ijtés szerepének (teljesitménymérés alapja,
hatékonyabb irdnyitast tamogatja) és jelentGségének kommunikalasa az adat-
gazdak felé. A tesztelés sordn — a tapasztalatok szerint — érdemes kifejezni az
adatgazdak felé, hogy feladatuk nem egyszerlien az adatgydijtés végrehajtasa,
hanem nagyon fontosak az adatgy(ijtés soran benniik megfogalmaz6do vélemé-
nyek is, melyek javithatjdk a felallitandé rendszer m{ikodését. Az adatgazda sze-
mélye, elkotelezettsége a biztositéka annak, hogy megfelel6 id6ben, megfeleld
mingségli adatok alljanak rendelkezésre.

Az adatgy(ijtés megkezdése el6tt célszerli meghatdrozni egy személyt, aki 0sz-
szegy(ijti és rogziti az adatgazdak adatgy(jtés soran felmerils észrevételeit.
A fejlesztési javaslatok mindegyikét hattér-adatlapon érdemes rogziteni. Az ész-
revételeket és valtoztatasi javaslatokat egy olyan személynek kell jovahagynia,
aki atlatja a rendszer és az adott tertilet miikodését.

45 Horvdth & Partners 2008
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Az adatgazdak mellett kiemelt szerephez jut a szervezet informatikai vezet6-
je/egysége, aki/amely az adatgydijtés technoldgiajaban tud jelentGs segitséget
nydjtani.

A szervezeti adatgy(ijtés megtorténte utan tobb évre visszamendleg rendelkezésre allnak az adatok,
amelyek alapjan lehet6vé valik — tobbnyire részben automatikusan, részben egyedi adatrogzitéssel — a
mutatészamkartyak feltoltése. A mutatdszamkartyak feltoltése utan lehet6ség van arra, hogy az egyes

intézményi mutatészamok értékeit kiszamoljuk. A mutatok e fazisban torténd kiszamitasa (pontosan a

tesztelés fontossagabol kovetkezden) a csoport feladata, amely értékeket a mutatészam bevezetéséért
felelGs személynek kell hitelesitenie.

A historikus mutatok értékei alapjan lehet6vé valik valamennyi mutatéhoz an-
nak az értéknek (célérték) a meghatarozasa, amelynek elérésére torekszik az
intézmény, illetve amely értékhez viszonyitja a célok teljestilését, a teljesitmé-
nyét. A célértéket meghatarozhatjak analitikusan (szimulacids eszkdzokkel) vagy
interaktiv modon, fels6 vezetGi vita keretében. Minden esetben biztositani kell,
hogy a célok kiegyensulyozottsaga tiikrozédjon a célértékek kiegyenstlyozottsa-
gaban is. Sok esetben a célértékeket nem a workshopon, hanem négyszemkozti
vagy csoportos megheszélések alkalmaval hatarozzdk meg, majd egy késGbbi
workshopon vitatjak meg ismételten, és fogadtatjak el.*

A mutatok kiszamoldsa és a hozzajuk tartozé célértékek meghatarozésa utan
elkészitik a fels6 vezetdi riportot, amelyet a szervezet fels§ vezetésének kell j6-
vahagynia.

A jelenleg elérhetd szoftvermegoldasok, amelyek segitik a mutatoszamrendszer
kiépitését, igen latvanyos megjelenit6 feliiletekkel rendelkeznek, amelyek meg-
konnyitik a fels6 vezetéi jelentések dsszedllitasat (Idsd még avir.hu Agazati VIR

avirhu Demo)
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3.4.5. Mutatdok hasznalata a mindennapok soran

A mutatészamrendszer jovahagyasanak eredményeképpen a rendszer gyakorla-

tilag bevezetésre, igy alkalmazasra készen all. A bevezetett rendszer hasznélata

két kérdésre adott valasz fliggvénye:

o Egyfel6l mire fejlesztettiik a mar rendelkezésre all6 mutatészamrendszert?

e Masfel6l mit lehet kezdeni az immar rendszeresen jelentkez6 mutatdok hal-
mazaval?

Miel6tt e kérdésre, azaz az alkalmazas megoldasaira térnénk ra, érdemes foglal-
koznunk egy, a mutatoszamrendszerek felépitéséhez szorosan tartozo kérdéssel,
a stratégiai mutatdszamok tipusaival.

3.5. Stratégiai mutatoszamok tipizalhatosaga

A mutatészamokat — mint azzal a kordbhiakban mar foglalkoztunk — azért alkal-
mazzuk, hogy orientaljak a figyelmet az altalunk Iényegesnek tekintett jelensé-
gekre, problémakra, eredményekre sth. A mutatészamok alkalmazasa hasznos,
mert kivaléan kommunikalhatoak, idealis esetben egyértelmiiek, és fokuszaljak
a koncentraciét. Mas oldalrdl viszont rendkiviil megtévesztGek, hiszen néha tal-
z0 modon is leegyszer(sitik a valésagot, elfedve mas, l1ényeges tartalmakat, a
kontroll reményével kecsegtetve az alkalmazékat.”

Kilonosen nagy figyelmet igényel, ha stratégiai céljaink menedzselése érdeké-
ben kivanunk mutatészamokat definidlni. A rosszul megvalasztott mutaték —
leegyszer(isit6 hatasuk miatt — nem kivant célok irdnyaba is mozgésithatjak a
szervezetet, de az is karos lehet, ha a tilzo leegyszer(isitést kikiiszobolend6,
széles kor(i mutatészamhalmazzal dolgozunk, hiszen ekkor éppen a stratégiai
célokra torténd fokuszalas marad el, s atadja helyét a szamokkal valé ,biivész-
kedésnek”

A mutatészamok tekintetében hangsilyozand6 az érvényesség, a meghizhatdsag, az elérhetGség, a
mérhetdség és a behatarolt id6szakra vonatkozo jelleg. Amennyiben a stratégiai mutatoszamokkal
kivanunk foglalkozni, gy elsGsorban a szervezeti teljesitmény mérésére alkalmas mutatészamok ti-

pusait kell szamba venni. Ezen attekintés soran — els6sorban Wimmer tanulmanyara tamaszkodva* —
érdemes foglalkozni a szervezeti teljesitményt leirni képes mutatoszamtipusokkal a mérés targya, a
mérés madja és az alkalmazas madja szerint (3.1. tablazat).

47 Hadd jelezziik a problémat egy egyszer(i példaval. Amennyiben arra vagyunk kivancsiak, hogy
faj-e a szél, azt jol operacionalizalhatjuk egy fa délésszogének valtozasaval, melyen keresztiil nem
csupan a szél ténye, hanem annak ergssége is megragadhat6. E mutaté jelentése azonban fiigghet
attol, hogy kik vagyunk, és mit akarunk (Havasi 2007: 678). Mas jelentést hordoz szamunkra e mutato,
ha szélerémivet kivanunk Gzemeltetni, és megint mast, ha gyiimolcsost telepiteni, nem beszélve
arrél, ha ez utdbbi esetben igazabol az esd el6rejelzésére kivanjuk hasznélni e mutatét (hiszen a szél
6nmagdaban nem jelzi sem a paratartalmat, sem a légnyomast)!

48 Ez utdbbi problémadra Havasi Eva kordbban mér idézett tanulmanya mutat be szemléletes pél-
dat Tony Blair kormanyzati ciklusanak megoldasat idézve, ahol mintegy 8.000 célszamot, indika-
tort vezettek be a kormanyzati program hatékonysaganak mérésére a nyitottsag, az atlathatosag, a
vizsgalhatdsdg-elemezhet(ség és a demokrécia jegyében. Koztiik az egészségligyi szolgdlat javitasa
jegyében —tobbek kozott —a varolista radikalis csokkentésének mutatojat alkalmaztak. Az eredmény
szemléletes: a hivatalos varélistak valéban csokkentek, am a korhazak belsd, titkos vardlistakat nyi-
tottak, és kettds nyilvantartast vezettek.

49 Wimmer 2002
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A mérés targya szerint megkiilonboztethetjik a versenyel6ny alapvetd forrasait,
a szervezet folyamatait, illetve a kiils6 vagy belsG hatékonysagot kezel6 mu-
tatészamokat. A mérés maodja szerint szimba vehetiink mérési méd valamint
az informacié forrasa alapjan megkiilonboztetett mutatészamokat, mig az al-
kalmazas szerint foglalkozhatunk a viszonyitds alapja valamint a komplexitas
szerint megkiilonboztetett mutatészamokkal.

3.1. tablazat. A teljesitménymutatok rendszerezése (Forrds: Wimmer 2002: 13—14.)

Mit mériink

Ar/koltség

Mindség

Versenyel6ny-forrasok
1d6

Rugalmassag

Input (er6forras)

A folyamat szakaszai Transzformacio (folyamat)

Output (eredmény)

Eredményesség

Kiils6 vagy belsé hatékonysdag
Gazdasagossag

Hogyan mérjiik

Objektiv (mért, kvantitativ)
Mérhetdség

Szubjektiv (véleményen alapuld, kvalitativ, kvantitativ

Belsd
Informaciéforras

Kiils6 (hallgato, partner, versenytars stb.)

Hogyan hasznaljuk

Osszehasonlitas sajat adatokkal
Referencia

Benchmarking

Egyedi mutatdk, osszefiiggések elemzése nélkiil
Kélcsonhatdsok

Integralt mutatok, ok-okozati kapcsolatok kovetése

A versenyt alapvetéen
meghatarozo tényezék
koziil a szakirodalom
elsésorban a mindséget,
az arat/koltséget, az id6t
illetve a rugalmassagot

emeli ki.

A tovabbiakban bemutatjuk e mutatdtipusok f6bb csoportjait, és szemléltetjiik
a 2. fejezetben mar attekintett képzési, kutatas-fejlesztési, egyéb szolgaltatasi,
gazdalkodasi, intézményiranyitasi illetve egyéb specialis tertletek szerint. E rész-
letes bemutatassal és szemléltetéssel a célunk nem normativ mutatérendszer
rendelkezésre bocsatasa (hiszen a korabbiakban megfogalmazottakbdl is kovet-
kez6en ilyen vélhet6leg kevéssé létezik), sokkal inkabb ravilagitani az alkalmaz-
hat6 alapvet6 mutatétipusok tulajdonsagaira, el6nyeire, hatranyaira, felkészitve
egyben az olvasét a kovetkez6 (a mutat6szamok gyakorlati alkalmazasa) fejezet
részletes feldolgozasara.

3.5.1. Mutatdoszamok a mérés targya szerint

A szervezetek teljesitményét leképez6 (leegyszerlisitd), szemlélteté mutatok kap-
csolddhatnak a versenyt alapvetéen meghatarozé tényez6khoz, mutathatjik az
értékteremtd folyamatok egyes fazisainak megfelel6ségét, s mindezt megragad-
hatjak a kiils6 igényeknek valo megfelelés, vagy a belsé hatékonysag szempont-
jabol.

A versenyt alapvetGen meghatarozé tényezdk koziil a szakirodalom elsGsorban
a minGséget, az arat/koltséget, az id6t illetve a rugalmassagot emeli ki (az egyes
tényez6k mentén képezhet6 mutatokra az alabbi megkozelitések szerint a 3.2.
tablazat mutat példakat). A mindség a mutatészamok oldalarél tobb szem-
pontbdl megfoghatd. Egy oldalrél mérhets a szolgdltatds tervezett minGségé-
nek szintje, jellemzGi, mig mas oldalrdl a tervezett mingségnek valo megfelelés
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szerint, harmadik oldalrél pedig kiemelend6 az igénybevevék (jelen esetben a
hallgatok, a szul6k, a munkaltatok, a K+F partnerek sth.) dltal észlelt minGség
mérése, mely mind az els6, mind a masodik megkozelitést arnyalhatja, kommu-
nikacios vagy valos fejlesztési feladatokat szolgaltatva.

A koltségek — a verseny szempontjabol — kétféle médon kozelithet6ek meg. Az
igénybevevék szempontjdbdl a szolgaltatas araban tiikrozédnek (igy példaul a
koltségtéritéses képzések draiban), mig az intézmény oldalarél a szolgaltatasi,
érték-hozzaadasi koltségek formdjaban foghatdak meg a teljesitménymérési
rendszerben.

Napjainkban — nem csupan a versenyszféraban — kiilonésen felértékel6dott az
id6 és a rugalmassag mint versenytényezd szerepe. Az id6 — mérési szempont-
b6l — hdrom f6 teriileten képezhetd le. Egyrészt a szolgaltatas atfutasi idejében
(példaul egy nyelv elsajatittatasanak gyorsasagaban), masrészt a hataridének
valé megfelelésben (példaul mérési eredmények hataridében valo rendelke-
zésre bocsatasaban), harmadrészt pedig a gyakorisagban (igy példaul a szakok
inditasanak gyakorisagaban). Az el6z6ekhez hasonlatosan a rugalmassag is tobb
szempontbol mérhetd. Jelentését tekintve szemlélhet6 (igy mérhetd) elvaras-
oldalrél, ami azt jelenti, hogy mennyiben képes alkalmazkodni a szervezet az
igénybevevéi igények valtozasahoz (példaul rovid atfutasi idejti képzések iranti
igények novekedéséhez), mig masik oldalrol gy is megfoghato, hogy egy szerve-
zet mennyiben képes alkalmazkodni az inputok véltozasahoz (példaul energia-
arak novekedése, vagy jelentkezok felkésziiltségének valtozasa).

3.2. tablazat. Példdk teljesitménymutatokra a versenyelény forrdsai szerint

Példak teljesitménymutatokra

Versenyelny

Lehetséges

— Hatarid6nek
torténd megfe-
lelés

képzési id6n tal
tanulmaényokat
folytato hallga-

teljesitett K+F
projektek szama

csonzés atfutasi
ideje

elfogadasanak
atlagos atfutasi
ideje

A - ¢ Képzés Kutatas-fejlesz- | Egyéb szolgalta- | Gazdalkodas, in- | Egyéb specialis
forrasai értelmezes teriiletérdl tés teriiletérdl tas teriiletérdl tézményiranyi- | teriiletekrol
tas teriiletérdl
Mindség — Tervezett Pélyakove- K+F partnerek Szolgéltato- Hallgaté/fér6- Erasmus kvota /
jellemzgk; tés alapjan elégedettsége tereken hely (1) kiutazott hallga-
— Tervezett elhelyezkedett a projekt-me- elhelyezett PC-k tok szama (2)
mingségnek végzettek ara- nedzsmenttel (3) | szama (1)
megfelelés; nya (2)
— Igénybevevo
észlelése
Ar/koltség —Ar Tananyagfejlesz- | Kutatasi Kollégiumi Energiafelhasz- | Innovacios koz-
— ElGallitasi, tés koltségei / segédszemélyzet | arszinvonal / egy | nalas raforditasa | pontban labor
szolgaltatasi hallgatok szama | személyi jellegli | fére juto lakas, / igénybevevéi m?2 bérleti dija
koltségek (2) raforditasa (2) didkszallas ar- létszam
szinvonala (1)
1d6 — Atfutasi id6é A KKK-ban elGirt | Késedelmesen Konyvtari kol- El6terjesztés Vallalkozas

alapitasaban
valo részvétel
atfutasi ideje

— Gyakorisag tok aranya
Rugalmassag — Alkalmazko- Elmalt évben K+F szerz6dés Rendelés- Energiafelhasz- Kulfoldi vallal-

doképesség akkreditalt aj megkotésének, maédositas nélas / alternativ | kozassal meglé-
a valtozo szakok szama modositasanak | atfutasi ideje energiafelhasz- | v6 kapcsolatok
igényekhez atfutasi ideje (pl. kongresszusi | nalas szama

— Alkalmazko- kozpontban)
doképesség
a valtozé
inputokhoz

A versenyképességet meghatarozo tényez6k alakuldsa mogott ugyanakkor szam-
talan jellemz& bijhat meg, melyek menedzselése a szervezet folyamatain ke-
resztul torténik, egy-egy folyamat (vagy folyamatcsoport) teljesitménye pedig
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lényegesen meghatdrozhatja a szervezet sikerességét. Az intézményi folyamatok
teljesitménye (természetesen mas és mas informaciot szolgaltatva) harom dimen-
zi6bol ragadhaté meg. A folyamatok miikodtetésére hasznalt inputok jellemzéi
oldalardl, a folyamatok eredményeképpen létrejott kimenetek paramétereinek
oldalardl, illetve a folyamatok éltal végzett transzformacié (mint értékhozzaadas)
tulajdonsagainak oldalarol (e tipusokra a 3.3. tablazat mutat be példakat).

3.3. tdblazat. Példdk teljesitménymutatikra a folyamatok szakaszai szerint

Folyamat sza-
kaszai

Lehetséges
értelmezés

Példak teljesitménymutatokra

Képzés
teriiletérdl

Kutatas-fejlesz-
tés teriiletérdl

Egyéb szolgalta-

tas teriiletérdl

Gazdalkodas, in-
tézményiranyi-
tas teriletérdl

Egyéb specialis
teriiletekrdl

Input — Alapanyag-jel- | Felvett hallgatok | K+F palyazati Vasarolt Vasarolt Intézmény
lemzok felvételi pont- bevételek / év tankonyvek VIR szoftver altal fenntartott
szamanak atlaga selejtaranya meghibasodasi kozépiskoldk
(szorasa) gyakorisaga végzGseinek
létszama /
intézmény
altal fenntartott
kozépiskolakbal
felvett hallgatok
szama
Transzformacié | — Folyamat-jel- Oktatok atlagos | Publikaciok Kollégista IdGben tortént Alapitott vallal-
lemzok heti 6raszama/ | szama/ K+F hallgatok szama | atutalasok sza- kozédsok szama
10 6ra bevételek / kollégiumi ma / atutalasok | / véllalkozasfej-
nagysaga féréhely szama szama lesztésre fordi-
tott forrasok
Output — Kimenet-jel- Adott évben vég- | Ertékesitett Ajandékbolt Intézmény éves Flivészkertbhen
lemz6k zett hallgatok szabadalmak arbevétele bevétele fogadott latoga-
diplomaatlaga szama tok szama

(sz6rasa)

Az eredményesség nem
jelent mast, mint a kitii-
zott célok elérését, mig a
gazdasagossag az outpu-
tok vagy a célok minima-
lis eréforras-felhasznalas
melletti teljesitését.

Természetesen mind a versenyképességet meghatarozo tényezék, mind az azok
mogott all6 folyamatok jellemzgit leiré mutatok esetében felmeriilhet a kérdés,
hogy elsésorban az eredményességet vagy a gazdasagossagot, esetleg mindket-
t6t mérjiik-e, s probaljuk meg egyfajta mutatéval vagy mutaték halmazaval ki-
fejezni. A dilemma orok, hiszen a teljesitményt alapvetéen az eredményesség és
a gazdasagossag parhuzamos teljesiiléseként hatarozhatjuk meg.

Az eredményesség nem jelent mast, mint a kitlizott célok elérését, mig a gazda-
sagossag — altalanos értelemben —az outputok vagy a célok minimalis er6forras-
felhasznélas melletti teljesitését.”® Ez utdbbi jelentése ugyanakkor tobbfélekép-
pen foghaté meg. Megfogalmazhat6 egyrészt az eréforrasok kihasznaltsaganak
szintjével. Ebben az esetben a gazdasagossagot Ggy fejezziik ki, hogy az er6for-
ras val6s hasznalatat hasonlitjuk annak potencialis haszndlatahoz (egyszer(ien
megfogalmazva: tény input / norma input). Masrészt a gazdasagossagot megfo-
galmazhatjuk a transzformacié gazdasagossagaként. Ebben az esetben az egy-
ségnyi output érdekében felhasznalt inputot mutatjuk ki (mint példaul az egy
publikaciora juté oktatok vagy munkadra szdma). Harmadrészt pedig megfo-
galmazhatjuk a gazdasdgossagot megint mas oldalrél a hatékonysaggal, azaz az
elvart output és a tényleges output aranyaként (egyszerien kifejezve: tényleges
output / norma output). Ez utébbira jo példat jelenthet a benydjtott palyazatok
kozil sikeres palyazatok aranya. (Eredményességet vagy gazdasagossagot kifeje-
z6 mutatdkra a 3.4. tdblazatban lathatunk példakat.)

50 Dinya 2008
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3.4. tabldazat. Példdk teljesitménymutatdkra a kiilsé vagy belsé hatékonysdg szerint

Példak teljesitménymutatokra

heti 6raszama /
10 ora

szama adott
hénapban /
kutatas céljara
hasznositott
kutatdlaborok
szama adott
honaphan

lyiségek szama
adott évben /
adott évben
értékesitett he-
lyiségek szama

ma adott héten
/ tanorak céljara
hasznositott tan-
termek szama
adott héten

KHISO vagy be‘l- I‘_ehetseg?s Képzés Kutatas-fejlesz- | Egyéb szolgalta- | Gazdalkodas, in- | Egyéb specialis
s6 hatékonysag | értelmezés . ~ S by 2 PER IO A p
teriiletérdl tés teriiletérdl tas teriiletérol tézményiranyi- | teriletekrdl
tas teriiletérdl
Eredményesség | Eredmény Végzett Késedelmesen Jogosként Finanszirozasi SiirgGsségi
célhoz torténd hallgaték kom- teljesitett K+F elismert rekla- mutatok teljesi- | betegellatas
viszonyitasa petencidi KKK- projektek szama | maciok szama tési aranya eredményekép-
megfelelGsége pen stabilan
tavozott betegek
aranya
Gazdasagossag Kihaszndltsag Oktatdk atlagos | Kutatdlaborok Konferencia-he- | Tantermek sza- MRI ltal adott

héten teljesitett
gépbra /40 6ra

Transzformacid

Hallgatok szama

Publikaciok

Kollégiumi bevé-

Eves arbevétel /

Vallalkozéva

gazdasagossaga | / oktatok szama | szama / oktatok, | tel/fér6helyek munkavallalék lett, vallalkozas-
kutatok szama szama szama nal elhelyezke-
dett hallgatok
szama / vallalko-
zasi ismereteket
tanult hallgatok
szama
Hatékonysag Vizsgan megje- Benyijtott K+F Id6ben atadott Id6ben tortént Befektetk
lent hallgatok palyazatok hallgatoi atutalasok sza- szamara id6ben
szama / vizsga- szama / nyertes | kartya / ma / dtutalasok | teljesitett
orak szama K+F palyazatok hallgatoi kar- szama adatkérés /
szama tyaigénylések befektetok

szama

adatkéréseinek
szama

A fenti mutatétipusok ugyanakkor jol lathaté médon inkdbb egy gondolatme-
netet irnak le, mint élesen elkilonithetd mutatofajtdkat. Amennyiben ugyanis
rendelkezéstiinkre dllnak célok, érdemes pontosan azonositanunk, melyik milyen
tényezd modositasara irdnyul. Ezt kovet6en kell 6sszegezniink, mit is akarunk
kontrollalni: a tényez6t eredményez6 folyamat inputjat, outputjat, esetleg magat
a transzformaciot, vagy annak egy részét s az eredményességet (azaz a valtozas
célhoz viszonyitott bekovetkezését) kivanjuk latni, vagy nyomon akarjuk kovetni a
gazdasagossag alakulasat (esetleg sokkal inkabb ez utébbi all a kozéppontban).
Példaképpen idézhetd itt az egy hallgatéra juté tananyag-fejlesztési raforditas-
mutatd, melyet jobban megvizsgalva latszik, hogy a koltségek szabélyozasara
alkalmas, a transzformaciot vizsgalo s elsésorban gazdasdagossagi mutato.

3.5.2. Mutatészamok a mérés modja szerint

Mas oldalrél az is lathatd, hogy a mérés targyanak eldontésével hiba lenne
azonnal mutat6t alkotni. Bar egy mutat6 alkotasaban talan a legizgalmasabb a
szliken vett targynak (mint [ényegnek) a meghatdrozasa, a mérés és alkalmazas
maodjanak ismerete nélkiil 6hatatlanul tévatra juthatunk.

A mérés modja szerint két 1ényeges kérdéssel érdemes foglalkoznunk: a mérhe-
t6séggel és az informacioforrassal. Mérhet6ség szempontjabdl — az egyes mérési
maodszerekkel itt nem foglalkozva — a mutaték két tipusa emelhetd ki: az un.
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objektiv és szubjektiv mutaték (@ mutatok e tipusaira példakat a 3.5. tablazat-
ban talalhatunk). Az objektiv mutatok elsGsorban tényeken, azok szimbavételén
alapulnak (példaul publikaciok szama), mig a szubjektiv mutatok becslésekre,
megkérdezettek véleményére épiilnek (ilyenek példaul a minéségmérések kap-
csan gyakorta alkalmazott elégedettségi mutatok).

3.5. tablazat. Példdk teljesitménymutatokra a mérhetdség szerint

Példak teljesitménymutatokra
Mérhetdség I:eheltség?s Képzés Kutatas-fejlesz- | Egyéb szolgalta- | Gazdalkodas, in- | Egyéb specialis
i TS teriiletérsl tés teriiletérsl | tas teriiletérsl | tézményiranyi- | teriiletekrdl
tas teriletérdl
Objektiv Megfigyelhetd Zarovizsga Publikaciok Reklamaciok Energiafelhasz- Intézményi tu-
mérésen vagy érdemjegyek szama szama nalas / alternativ | lajdonban 1évg
tényeken alapul | atlaga és szérasa energiafelhasz- | vallalkozasok
nalas mérlegf6osszege
Szubjektiv Véleményeken El6adasok Kutatas Szolgaltatas A beren- Intézményi tu-
vagy becslésen szinvonalaval szinvonalaval szinvonalaval dezéseket lajdonban lévg
alapul valé hallgatoi valo partneri valo vevdi elége- | kornyezettuda- vallalkozasok
elégedettség elégedettség dettség tosan alkalmazé | értéke
munkatarsak
aranya
Az informaci6forras szempontjab6l megint két alapvet6 tipussal taldlkozhatunk.
Bels6 vagy kiilsé informaciéforrasra tamaszkodjunk? A valasz nyilvén ,attol fiigg”,
hiszen mindez azon mdalik, hogy bels6 vagy kiils6 informaciéforras képes-e leg-
inkabb pontosan visszaadni a mérés targyaban leképezett szervezeti célt, meg-
felelve egyattal a mérhet6ségi és az alkalmazasi kovetelményeknek. Kiilsg illetve
belsé informaciéforrasra tdmaszkodé mutatékat a 3.6. tablazat szemléltet.
3.6. tdblazat. Példdk teljesitménymutatokra az informdcio forrdsa szerint
Példak teljesitménymutatokra
:"f"fmac'é' I:eheltség(fs Képzés Kutatas-fejlesz- | Egyéb szolgalta- | Gazdalkodas, in- | Egyéb specialis
Wi ertelmezes teriiletérdl tés teriiletérol tas teriiletérol tézményiranyi- | teriiletekrdl
tas teriiletérol
Bels6 Belsé informa- Mingsitett okta- | Piaci partnerrel | Selejtarany Munkatdrsak BetegelGjegyzés
ci6forras alapjan | tok szama torténd szerzo- elégedettsége a | atlagos ideje (és
déskotés atlagos vezetés straté- szOrasa)
atfutasi ideje giai tudatossa-
gaval
Kiilsé Kiilsg informa- Intézményi Piaci partnerek Reklamaciok Egyuttm{ikodd Betegelégedett-
cioforras alapjan | rangsorban el- elégedettségea | szama partnerek elé- ség atlagos érté-

foglalt helyezés

szerzGdéskotés
gyorsasagaval

gedettsége a ve-
zetés stratégiai
tudatossagaval

ke a varakozasi
idovel

A mutatészamok ugyanakkor — visszatérve az e fejezet legelején megfogalma-
zottakra — nem onmagukért valé eszkozok, éppen ezért, a kordbbiakon tul, ki-
alakitasuk soran fokozottan szem el6tt kell tartanunk alkalmazasi céljukat.

3.5.3. Mutatészamok az alkalmazas modja szerint

Teljesitménymutatokat — f6képpen stratégiai mutatokat — annak érdekében
alkalmazunk, hogy egy vagy tobb teriileten elGrelépést tudjunk elérni, annak
mértékét kovetni tudjuk, annak érdekében beavatkozasokat tudjunk megfogal-
mazni, végrehajtani és hatasukat ellendrizni.
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Az el6relépés nem
minden esethen egy
mutato értékének
maximalizalasa.

Gyakorta megjegyzett tapasztalat, hogy az el6relépés nem minden esetben egy
mutato értékének maximalizaldsa. 6 példaval szolgalhat minderre a tisztasag
kérdése, melyet gyakorta mérnek elégedettséggel (szubjektiv, kiilsé informa-
cioforrdsra épitett outputmutatoval). Kevéssé vitathatd, hogy a tisztasag olyan
szolgaltatasok esetében, mint a felsGoktatas, minimalis kovetelmény, de vég nél-
kiili fokozasa egy ponton til a szolgaltatas észlelt mingségén mit sem valtoztat,
ugyanakkor tovabbi er6forrasokat emészt fel. Ezekben az esetekben pontosan
az elégedettség mérséklése jelentkezhet célként (nyilvan csak egy pontig), amely
egyben er6forrasokat szabadit fel mas célok teljesitése érdekében.

A példa jol ravilagit egy kérdésre, mely a mutatok Gjabb tipusaira irdnyitja a
figyelmet: minek a fuggvényében értékeljiink egy mutatot, egy tényezét, egy
jellemz6t? E kérdésre adott valasz mdr a mutatoé osszetételében is jelentkezhet

(példaul szamlaléjaban vagy nevezéjében).

Az értékelés vagy megitélés torténhet sajat és benchmark adatok tiikrében. Amennyiben valamely jel-
lemz6t a sajat adataink tiikrében lattatjuk, Ggy viszonyithatjuk multbeli adatainkhoz (példaul OTD
részt vevé hallgatok szama), viszonyithatjuk célul kitlizott értékekhez (példaul a koltségvetési hi
értéke) vagy mas szervezeti egység adataihoz (példaul egy oktatéra jutdé K+F bevétel karok szerinti at-
laganak szorasa). Masfeldl viszonyithatunk egy jellemz6t kiils6 adatokhoz is, amennyiben ennek Iépté-

kében kivanjuk latni az el6relépést. KiilsG viszonyité adatként alkalmazhatjuk versenytars szervezet(ek)
adatat (vagy adatainak valamilyen képzett formajat, példaul atlagat), illetve mas agazatbhan tevékeny-
ked6 szervezetek adatait is — féleg, ha a viszonyitas targyaban a szervezeti adottsagok hasonldak,

vagy éppen hogy kiilonbozdek, de at kivanjuk alakitani a viszonyitas targyanak mintajara).

A sajat illetve kiils6 adatokkal torténd osszehasonlitasra példakat a 3.7. tabla-

zatban mutatunk be.

3.7. tdablazat. Példdk teljesitménymutatokra a referencia szerint

Példak teljesitménymutatokra
Referencia I:ehetseggs Képzés Kutatas-fejlesz- | Egyéb szolgalta- | Gazdalkodas, in- | Egyéb specialis
értelmezés A , S by e IR PR A P
teriiletérdl tés teriiletérdl tas teriiletérdl tézményiranyi- | teriiletekrdl
tas teriiletérdl
Osszehasonlitds | — Osszehason- OTDK-n részt Egy oktatéra, Palyazatban Koltségvetési Intézmény
sajat adatokkal litds maltbeli vevd hallgatok kutatora jutd vallalt kornyeze- | hiany értéke altal kozvetitett
adatokkal novekedési K+F bevétel ti fenntarthato- szakmai gya-
— Osszehasonli- | iiteme (el6z6 karok szerinti sagi célindikato- korlati helyek
tas célokkal évhez képest) atlaganak rok idGaranyos novekedési
— Osszehasonli- szorasa teljesulési uteme (el6z6
tas mas szazaléka évhez képest)
szervezeti
egység ada-
taival
Benchmarking — Osszehasonli- | Intézményi Professzori Konyvtari El6terjesztés Kollégium nyari
tas versenytars | sorrendben atlagjovedelem / | kolcsonzés elfogadasanak kihasznaltsaga /
adataival elfoglalt hely versenytars gyorsasaga / atlagos atfutasi adott telepiilé-
— Osszehason- az els6 helyes professzori varosi konyvtari | ideje / elGter- sen vendég-
litds mas jelentkezések atlagjovedelme | kolcsonzés jesztés elfoga- szallasok atlagos
agazatban alapjan gyorsasaga dasanak atlagos | kihasznaltsaga
tevékenykedd atfutasi ideje a
szervezet versenytarsnal
adataival
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Meg lehet kiilonboztetni
egyedi jelenségeket leiro,
osszefiiggések elemzésé-
re nem alkalmas egyedi
mutatokat és ok-okozati
kapcsolatok kovetésére
alkalmas, integralt

E ponton azonban érdemes megallnunk. A mutat6 targyanak, a mérés modja-
nak és a viszonyitas jellegének meghatarozasaval ugyanis kivaldan alkothatok
mutatok. A szervezeti stratégia valamint a célok értelmezése és lebontasa soran
ugyanakkor arra juthatunk, hogy szervezeti egységenként és szervezeti szin-
tenként némileg masként kell értelmezniink a szervezeti célokat. Ebb6l és mas
adottsagokbol kovetkez6en eltérhet a mutaté targya vagy a mérés maddja, eset-
legesen a referencia — gondoljunk csak arra a kordbban mar emlitett példara,

mutatokat.  hogy hanyféleképpen értelmezik az egyes tudomanyteriiletek a publikacioé fo-
galmat, mint ilyet, de j6 példaul szolgél az oktatd fogalmanak eltér6 értelmezése
az orvosképzéshen és a tanarképzésben. E kérdések arra vilagitanak ra, hogy
az egyes szervezeti egységekben a célokat leképez6 mutatok mas integraltsagi
szinten jelentkezhetnek, mint a szervezet egészén, ami alapjan meg lehet kii-
[onboztetni egyedi jelenségeket leird, osszefliggések elemzésére nem alkalmas
egyedi mutatokat és ok-okozati kapcsolatok kovetésére alkalmas, integralt mu-
tatokat. E mutatékra a 3.8. tablazatban lathatunk példakat.
3.8. tdblazat. Példdk teljesitménymutatokra a mutatok osszetettsége szerint
Példak teljesitménymutatokra
Kolcsonhatasok 5:':':::522 Képzés Kutatas-fejlesz- | Egyéb szolgalta- | Gazdalkodas, in- | Egyéb specialis
teriiletérgl tés teriiletérdl tas teriiletérdl tézményiranyi- | teriiletekrol
tas teriiletérol
Egyedi mutatok | Osszefiiggések Mindgsitett okta- | Piaci K+F pro- MTMI-hallgatok | Energiafelhasz- Intézményi
elemzésére tok szama jektek szama szamara elér- nalast jelzd, beruhazasok
nem alkalmas hetd folydiratok | felszerelt egyedi | értéke
mutaték szama mérék szama
Integralt Ok-okozati Kar helyezése a | Sajat bevétel Intézmény kép- | Energiafelhasz- Intézmény
mutatok kapcsolatok FIGYELO rangso- | intézményi zési portfolioja- | nélas/ alternativ | altal generalt
kovetésére alkal- | rdban bevételen beltli | nak kiegyenli- energiafelhasz- regionalis
mas mutatok aranya tettsége nalés multiplikator-
hatas

A mutatészamok — integraltsagi fokuktol fiiggéen — lehetnek eredeti adatok (da-
rabszam, m?, ar), szarmaztatott adatok (6sszegek, szorzatok, kiilonbségek), illet-
ve viszonyszamok (példaul hallgatd / oktat6). Az adatok integralasa ugyanakkor
informaciovesztéshez vezethet, ami ebben az esetben nem mas, mint a leirando
szituacio ok-okozati kapcsolatainak elveszitése.”

Hasznaljunk szemléltetésre egy, mar korabban példaképpen bemutatott mutatot! Sajat bevétel intéz-
ményi bevételen bellili aranya, mely egy egyszer(i hanyadossal képezhetd: sajat bevétel / intézményi
bevétel. Ugyanakkor lassuk be, amennyiben nem kezeljiik e hanyados osszetevdit részletesen, gy ve-
zet6i szinten e mutaté korlatozott informaciot hordoz. Ugyanis mind a sajat bevétel, mind az intéz-
ményi bevétel tobb tételbdl tevédik dssze. Amennyiben azt talaljuk, hogy az arany eltér a célértéktdl,
az rendkiviil sok (akar egyiittesen is jelentkez6) hatasbol kovetkezhet. Elképzelhet6, hogy csokkent a
piaci K+F projektek bevétele, de ezzel parhuzamosan (vagy onall6an) csokkenhetett a koltségtéritéses
képzések bevétele is, nem beszélve a szakképzési hozzajarulas alakulasarél, a szolgaltatasi bevételekrol
sth. Persze az aranyt modosithatja az allami tamogatasok osszetételének valtozasa is, de elképzelhetd,
hogy mindezt csupan egy vagy néhany szervezeti egység rendellenes (vagy legalabbis nem a célunknak
megfelel6) gazdalkodasa, viselkedése okozza.

51 Horvath & Partners 2003
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Annak érdekében, hogy a mutatdk integralasaval parhuzamosan jelentkezé in-

formacidvesztést elkeriiljiik vagy legalabbis csokkentsiik, érdemes az integra-

land6 egyedi mutatdoszamok szamolastechnikai felbontasa, behelyettesitése,
bévitése:>

o A felbontas egy hdnyados szamlal6janak, nevezdjének felbontdsét jelenti
(mint példaul a fenti példankban a sajat bevétel és az intézményi bevétel
osszetevGkre bontasat és kezelését).

e A behelyettesités esetén az eredeti mutatd szamlalojat, nevezGjét, szorzati
tényezGjét sth. mas értékkel helyettesitjik (pl. hallgatoi normativa helyett ¥
adott képzéshen részt vevd hallgatoi 1étszam * adott képzés képzési norma-
tivaja).

e Bdvitéskor pedig az eredeti mutaté tényez6it ugyanazon értékekkel bovitjiik
(pl. amennyiben a képzési bevétel / oktato (termelékenységi) mutatot a hall-
gat6 faktorral bévitjik, Ggy a képzési bevétel / hallgato, illetve a hallgato /
oktaté mutatékat kapjuk.

Egy mutatészamrendszerben mind az egyedi, mind az integralt mutatoknak he-
lylik van. Hasznalatuk attél fiigg, milyen szervezeti szinten és milyen alkalmazas
érdekében kivanjuk bevetni 6ket. A stratégiai mutatokra épul6 alkalmazasok
természetesen meghatarozzak a mutatok rendszerének felépitési modjat, ezért
a kovetkezd fejezetben e kérdést allitjuk a kozéppontba.

3.6. Mutatoszamok alkalmazasai

A kordbhi fejezetekben osszegeztik a mutatészamok fogalmanak |ényegét,
jelenlegi megjelenését a hazai felsGoktatasi intézményekben, kiépitésiik ajan-
lott folyamatat, f6bb tipusait. A mutatészamrendszerek kiépitése ugyanakkor
—ahogyan a 3.2. fejezetben is mar rdmutattunk — nem tekinthet& célnak, sokkal
inkdbb eszkoznek stratégiai vagy egyéb céljaink kommunikacidja, leforditasa,
teljestléstik monitorozasa, kontrollalasa soran.

Pontosan ebbdl kovetkezGen az alkalmazott mutatdszamok tipusa egyrészt azon miilik, hogy milyen
célokat kivanunk kovetni, és ezek teljesitése érdekében milyen miikodési teriileteket szeretnénk ki-
emelten kezelni. Masrészt az alkalmazott mutatoszamok tipusait, kiterjedtségét éppuagy befolyasoljak

az altalunk mikodtetni tudott/kivant monitorozasi eljarasok, megoldasok, melyek segitségével a cé-
lok elérésének allapotat, a miikodési teriiletek helyzetét vizsgaljuk.
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Stratégia meghatdrozasa

Vizid, misszio, szervezeti értékek
Stratégiai elemzés
Stratégia rogzitése

Stratégia leforditasa |— stratégiai tervezés Stratégiai megfelelGség
Stratégiai célok definialasa Stratégiai terkep Elvarasoknak valé megfelelés

Mérbeszkozok meghatarozasa

Stratégiai mutatoszamrendszer vizsgélata

Stratégiai beavatkozasok Stratégiai alap | Stratégiai osszefuggések vizsgalata
Mutatészamok

elfogadasa | \ | Alternativ stratégiak értékelése

Miikodés tervezése [~ Miikodési terv Monitorozas és tanulas

|

Er6forrasok és kapacitasok tervezése

Beszamolok, jelentések

Kulcsfolyamatok fejlesztése Kimutatasok Stratégiai attekintések
Marketingtervezés Koltségvetés Miikodési (operativ) attekintések

Pénziigyi tervezés ‘ I Mutatdszamok

Beavatkozasok megvaldsitasa
Folyamatok miikodtetése

3.7. dbra. Mutatészamok alkalmazdsdnak korfolyamata

E két kérdést a 3.7. dbra logikajaban valaszoljuk meg. Az abra altal szemléltetett
korfolyamat a mutatészamrendszerek korszer(i m(ikodési logikajat tiikrozi. Lé-
pései egyszer( folyamat mentén mutathaték be:

N

Hatarozd meg a stratégiad, elfogadva, hogy a stratégiaalkotasra szamtalan
megoldas létezik, mely fiigg az adott iparagtdl, foldrajzi helyzett6l, szerve-
zeti fejlettségtol, szervezeti akarattol sth.>

Forditsd le a stratégia jelentését Gigy, hogy a szervezet vezet6i és szervezeti
egységei szamara megfoghat6va, értelmezhet6vé valjon, vilagosan kifejez-
ve egyUttal, mi a feladatuk, és mikor tekinthetd sikeresnek feladatuk elvég-
zése.

Implementald a stratégiai célokat a miikodéshe tgy, hogy azok ne valjanak
el a mindennapoktél, hanem azok részeként keriiljenek megvalositasra.
Monitorozd a mindennapok miikodését mind az operativ, mind a stratégia-
megfelel§ség szemiivegén keresztiil.

Tanulményozd a stratégiai modelledet a m{ikodési tapasztalatok fényében,
a sziikséges alkalmazkodasnak megfeleléen maédositsd, vagy valtoztasd
meg gyokeresen.

Az abran lathat6 korfolyamat jél szemlélteti, hogy a mutatészamok — mint esz-
kozok — hasznalatosak a stratégiai menedzsment részeként éppugy, mint miko-
dési teriiletek menedzselési megolddsaiként, ami Iényeges alkalmazasi kiilonb-
séget jelent.

53 Henry Mintzberg (2005) szerzétarsaival szamtalan, alkalmazott stratégiaalkotasi megoldast mu-
tat be.
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3.6.1. Stratégiai versus miikodési mutatok feltarasanak modszerei

Alkalmazéasuk univerzalitasa nem véletlen, hiszen altalanos koordinaciés és
kontrolleszkozként hasznaljuk 6ket a mindennapok iranyitasi folyamataiban.
Stratégiai mutatok rendszerével irjuk le stratégiai céljaink teljesiilését, de nem
csupan a stratégiai céljainkat képezziik le a szervezet kiillonbozé teriileteire le-
bontott mutatokkal. Mutat6kat alkalmazunk/alkalmazhatunk a miikodés kiilon-
féle teriiletein, igy példaul a 3.7. abran jelzett kapacitas- és er6forras-gazdalko-
das, a folyamatirdnyitas, a marketing vagy a pénziigyi gazdalkodas teriiletein is.
Mutatokkal irjuk le sok esetben munkavallaldink teljesitményének megfelelgsé-
gét, a tanterem-gazdalkodas helyességét, a pénziigyi gazdalkodas korrektségét,
de ugyaniigy a mingség megfelelségét, hallgatoink tudasat stb. S6t a stratégiai
célok és egyes miikodési teriiletek menedzselése érdekében alkalmazott muta-
tészamok rendszere helyenként — céljainktol fliggéen — ossze is fonddhat.

Amennyiben a felsGoktatasi intézménytinkben (stratégiank szerint) a miszaki, természettudomanyi, ma-
tematikai és informatikai képzések fejlesztése érdekében az Uj Magyarorszag Fejlesztési Terv keretében
tobb milliard forint értékl beruhazast valésitunk meg, gy a visszautasitott kozbeszerzési kiirasok sza-
ma valé6szin(ileg egy, a stratégiai mutatészamokbdl lebontott, a stratégiai mutatoszamrendszer részét
képez6 miikodtetési mutatonak tekinthetd. Ugyanez a mutatd, amennyiben stratégiai céljaink kozott
nem szerepel beruhazas, éppugy Iényeges mutaté (hiszen ha mas nem, feldjitasok, egyéb beszerzések
léteznek, ahol a kozbeszerzési folyamat hibamentessége a miikodtetés szempontjabol Iényeges vezet6i
adatként jelenhet meg), de valdsziniileg nem része a stratégiai mutatoszamrendszeriinknek.

A mutaték mint informaciés(irit, informaciotomorité megoldasok tartalmat
(azaz hogy miikodési vagy stratégiai mutatokrol beszéliink-e) az informacio iran-
ti sziikséglet hatarozza meg. Az informacié iranti sziikséglet lehet operativ vagy
stratégiai. A stratégiai jellegli mutaték iranti informacidsziikséglet alapvetéen a
stratégiai célokbdl fakad, mig a miikodési mutatok irdnti sziikséglet elsédleges
forrasa az tizleti, miikodési terv. Az azonban a gyakorlatban sokszor meriil fel
kérdésként, hogyan konkretizaljuk informacidigényiinket, milyen megoldassal
forditsuk azt 4t mutatokka. E kérdésre szamos megoldas ismert, melyek koziil a
leggyakrabban hasznaltakat az aldbbiakban osszegezziik:>

* A feladatelemzés soran a jovGbeli informaciéfeldolgozési és dontési folya-
matokbol indulunk ki, azaz az informacidsziikségletet Gigy azonositjuk, hogy
szamba vessziik, milyen dontések varhatéak, és azok meghozataldhoz mi-
lyen komplex (és egyedi) informaciéra van sziikségunk.

e A dokumentumelemzés az el6z6vel szemben a jelent éllitja a kozéppontba.
Az informaciosziikséglet feltarasa gy torténik, hogy szamba vessziik és ele-
mezziik a dontéshozok (a mutatokat alkalmazni kivané vezet6k, szerepl6k)
szamara rendelkezésre allo, munkajuk sordn kiindulépontként kezelt doku-
mentumok korét, és az ezekben talalhaté informaciok alapjan kovetkezte-
tiink az informacios sziikségletre.

e Megint mas kiindulépont jelenti az alapjat az Gn. tikorkép modszernek,
mely az adott dontéshozé szamara informdciét nyajté informacios beszalli-
ték (mint rendszerek, szervezeti egységek stb.) altal rendelkezésre bocsatott
adatok korét tarja fel.

54 Horvath & Partners 2003: 157

A stratégiai jellegii
mutatok iranti informa-
ciosziikséglet alapvetden
a stratégiai célokbol
fakad, mig a miikodési
mutatok iranti sziikség-
let elsddleges forrasa az
iizleti, miikodési terv.
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Elkeriilhetetlen tisztaz-
nunk, hogy melyik
mutatészamot mire és
minek az érdekében,
milyen rendszerességgel
és kik altal kivanjuk
alkalmazni, hasznalni.

* Az el6z6 megoldashoz hasonlatosan kiilsé szempontok alapjan kovetkeztet
az informacidigényre az analogiamadszer is, amely az egyik dontéshozo (aki
a hierarchidban allhat felette vagy egy szinten) igényeib6l kovetkeztet a ma-
sik dontéshozod informacios sziikségleteire.

o Efentieken tal klasszikusan alkalmazott megoldas, hogy a végzett tevékeny-
ségek napokon, heteken &t folytatott — strukturalt — megfigyelésébdl kovet-
keztet a feladatvégzs informacidsziikségleteire.

o Epplgy az informaciosziikségletet timaszto személyre szabott feltdro meg-
oldasként jellemezhetd az interja, mely a mutatokat alkalmazni kivané sze-
replék érzeteit, megfogalmazhato szandékait tarja fel.

e Szintén az informdaciésziikségletet tdmaszté személyek kozvetlen megkér-
dezésére irdanyuld6 megoldas a kérd6iv, amely kddolt formdban osszegzi a
dontéshozok szamara sziikséges informdciokat, azok mélységét, jellegét,
rendelkezésre bocsatasuk igényelt gyakorisagat.

Persze belathato, hogy altalanos érvény(i alkalmazasként egyik megoldas sem
ajanlhato kizarélagosan. Sokkal inkdbb elterjedt gyakorlat e médszerek kombi-
nalasa, illesztése a meglévé adottsagokhoz, beleértve az adottsagokba a vezetési
infrastruktdrat, alkalmazott modszereket. Példaul egy informacids infrastruktu-
ra és formalisan lefektetett szabalyok nélkil, els6sorban a gyakorlat tapasztala-
tai mentén m(ikodg tertilet informacios igényeinek feltarasa soran valészintileg
az interji modszerét alkalmazzuk, mig részletesen szabélyozott folyamatleira-
sok mentén m(ikodé teriilet esetében j6 eszkozként szolgalhat az interjival vagy
kérdGivvel kiegészitett feladatelemzés vagy dokumentumelemzés.

A mutatoszamok tehat, mint logika a stratégiai fejlesztések és a miikodési terii-
letek menedzselése érdekében, onalléan és egymassal osszhangban is képez-
het6k, bevethet6k. A szem el6tt tartani kivant problémak ezen eszkozzel leké-
pezhetdk, az integralt mutatok lebonthaték egyedi mutatékkd, megteremtve a
lehet6ségét egyes problémak, célok eltér6 szervezeti szinteken valé megjeleni-
tésének. Ahhoz azonban, hogy mindez a szervezetben val6s, é16 rendszert alkos-
son, elkeriilhetetlen tisztaznunk, hogy melyik mutatészamot mire és minek az
érdekében, milyen rendszerességgel és kik altal kivanjuk alkalmazni, hasznalni,
felépitve egylttal a mutatdszamok menedzselésének rendszerét.
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3.6.2. Mutatdoszamok monitorozasanak megoldasai

A mutatészamokat harom alapvet6 vezet6i alkalmazas soran hasznositjuk: egyrészt a miikodtetés
megfelelGségének megitélése soran, masrészt a stratégia megfelel teljesitésének megitélése, har-

madrészt a stratégiai illetve miikodési modell megfelelségének megitélése soran (ahogyan azt a
3.8. dbra is szemlélteti).
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3.8. dbra. Stratégiai versus miikodési mutatészamok alkalmazasi ciklusai

Az abra jol tiikrozi az egyes miikodési terliletek menedzselését tamogato (a bel-
s6 korfolyamat éltal jelképezett) miikodési mutatészamrendszerek és a straté-
giai menedzsmentet tdmogatoé (a kiilsé korfolyamat dltal jelképezett) stratégiai
mutatészamrendszer kapcsolatat. Bar a két folyamat eltérg frekvenciaval miiko-
dik, és mas alapokkal rendelkezik, hasznalatuk hasonlé logikan nyugszik: hata-
rozzuk meg a szervezeti miikodés iranyait, céljait (stratégiai és operativ szinten
egyarant), rendeljiink mindehhez kontrollalhaté mér6eszkozoket, célértékeket
és/vagy elfogadhatosagi intervallumokat, majd dontési igénylink/beavatkozasi
lehet6ségiink fuggvényeként monitorozzuk 6ket, és korrigdljuk hibdinkat.

E ponton jutottunk el a mutatészamrendszerek kiépitése soran hangstlyozandé
utols6 témankhoz: milyen mutatét mire is fogunk haszndlni, hogyan monitoro-
zunk, tesziink-e barmit az informacié birtokdban? Az informacios igények felmé-
rése eredményeképpen ugyanis a vezet6k gyakran végtelen sok adatot tudnak
megfogalmazni, melyek persze j6, ha kéznél vannak, de valamennyi folyamatos
mérésének raforditasai mar meghaladhatjak a mutatészamrendszer altal generalt
hasznokat. Eppen ezért mar az informécios igény felmérésének fazisdban, de leg-
kés6bb a mutatdszamok alkotasanak Iépésénél érdemes rogziteni a mérés, illetve
a monitorozas gyakorisagat; a felhasznalo, illetve a mutato értékéért felelGsséggel
tartozo vezet6, szerepl személyét; a mutatok alkalmazasanak kimeneteit.
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A miikodés megfelelségének biztositasa érdekében azon mutatoszamokat érdemes alkalmazni, me-
lyek napi, heti vagy legalabb havi rendszerességgel frissithetdk, rajtuk keresztiil a folyamatos miiko-
dés egyes teriiletei (nyilvan vezetdi szintenként) megitélhet6k. A miikodtetés megfelel6sége érdekében

definialt mutatok alkalmazasanak tipikus keretét adjak a napi, heti vagy havi rendszerességii vezet6i
értekezletek, melyek soran az egyes teriiletek miikodési megfelel6ségének vizsgalata, a mikodési
hibak korrigalasara iranyulo aktivitasok kezdeményezése vagy Uj feladatok egyeztetése torténik.

A miikodési, miikod-
tetési mutatoszamok
megfeleldségének atfogo
vizsgalatat érdemes

az egyes teriileteken
havonta megtenni, mig

a céloknak megfeleld
miikodés atfogo vizsgala-
tat félévente vagy évente,
a gazdasagi tanacs és a
szenatus nyilvanossaga
mellett elvégezni.

A mutatok sohasem he-
lyettesithetik a szervezet
illetve annak kdornyezete

megismerésére, megérté-
sére iranyulo tevékenysé-
geket, de az ezek alapjan
adott valaszainkat gyor-
sabban és pontosabban
kozvetithetik a szervezet
szereplai felé.

Minthogy a stratégia megfelel6 teljesitésének megitélése — a felsGoktatas fejlesz-
tési ciklusabol kovetkezéen — esetlegesen havi, de inkabb féléves vagy éves ciklu-
sokban torténik, ezért a mutatészamok segitségével valé monitorozas érdekében
érdemes legalabb ilyen frissitésti mutatoszamok korét alkalmazni. A stratégia tel-
jesitésének megfelelGsége — a miikodési mutatészamokhoz hasonlatosan — tobb
szinten is megitélhetd; mindez a mutatészamok szervezeti lebontottsaganak fligg-
vénye. A stratégiai mutatészamokbol lebontott miikodési, miikodtetési mutato-
szamok megfelelGségének atfogo vizsgalatat érdemes az egyes teriileteken havon-
ta megtenni, mig a céloknak megfelel miikodés atfogo vizsgalatat félévente vagy
évente, a gazdasagi tanacs és a szenatus nyilvanossaga mellett elvégezni.

Végil a stratégiai, illetve miikodési mutatészamrendszerek megfelelGségének
megitélése — a mutatoszamrendszerek struktirajara tdmaszkodva, alapvet6en
éves vagy hdaroméves ciklusokban — harom alapvetd kérdés vizsgalata mentén
torténik:

o Megfelel-e a stratégiank, m(ikodésiink az érdekeltek elvardsainak? Azaz a
sajat magunk altal meghatarozott célok (aranyos) teljesitése azt a reakciot
valtotta-e ki az érdekeltekbdl, amelyeket elGzetesen feltételeztiink? (Példaul
célul tliztuk ki az oktatas minGségének fokozasat, amelyet a képzésben ok-
tatd professzorok szamaval mértiink és értékeltiink, de vajon valéban ma-
gasabb mingséglinek éli-e meg mindezt a munkaergpiac?)

o Teljesiilnek-e a stratégiai illetve a miikodési modelliinkben feltételezett ok-
okozati osszefliggések? A gyakorlat visszaigazolja-e azokat az ok-okozati
feltételezéseket, amelyeket a céltérképbe vagy a miikodési tervbe beépitet-
tiink? (Példaul feltételeztiik, hogy az ismertség novekedése pozitiv médon
befolydsolja az els6helyes jelentkezések szamat egy éven beliil, de e regresz-
szios kapcsolat valoban teljesilt-e, és milyen korlatok mellett?)

o Meriiltek-e fel alternativ stratégidk, el6re nem feltételezett események az
operativ vagy a stratégiai attekintések soran? Tartak-e fel 4j alternativakat,
jelentenek-e moédositast, ami a célok, a célok kozotti osszefiiggések, a muta-
tok, a célértékek vagy a mérési modok megvaltoztatasat igényli?

Ez utobbi kérdés, a rendszerek megfelelGségének megitélése egyben visszavezet
mondanivaldnk legelejére: a mutatészamok csupan szamok, amelyek egy gon-
dolati keretet, ha lgy tetszik, modellt tesznek megfoghatéva, menedzselhetévé.
A mutatok csak leképezik az dltalunk elképzelt, egyébként is folyton valtozé vi-
lagot, és nem tiikorként mutatjak, akdrmennyire is szeretnénk néha azt hinni.
Eppen ezért sohasem helyettesithetik a szervezet, illetve annak kornyezete meg-
ismerésére, megértésére iranyulo tevékenységeket, de az ezek alapjan adott va-
laszainkat gyorsabban és pontosabban kozvetithetik a szervezet szerepl6i felé.
Alkalmazasuk egy szervezetben egyszerre gy(ilolt és kedvelt tevékenység, s ezen
érzések aranya az eszkozok alkalmazaséra iranyulé szandékok vildgossaganak,
e szandékok implementaélasi egyszeriiségének fliggvénye.



