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1. FEJEZET

A KONTROLLING (MENEDZSMENT KONTROLL) FOGALOMKOR

Vezetés és controlling

A kontrolling kapcsan felmerilé értelmezési kérdések kozott a leggyakoribb a kontrolling és
a vezetés kozotti tartalmi kapcsolatra vonatkozik. Az alapvetd dilemma, hogy a kontrollingot
vezetési funkcioként, vagy vezetést tdmogat6 eszkozrendszerként értelmezzik. Elsésorban
az angolszasz nyelvterileten elterjedt ,management control” kifejezés arra utal, hogy a
tervezés és a tervek teljesiilésének ellenérzése a vezetési tevékenység része. E kozelités
elsésorban a terllet amerikai kutatdira jellemz6. Robert N. Anthony kiinduld definicidja
szerint a ,management control” az a ,folyamat, amely altal a vezeték biztositjak az
eréforrasok eredményes és hatékony elosztasat és felhasznalasat a szervezet céljainak
elérése érdekében” (Anthony, 1965, p.5). Ez a definicid 6nmagaban tulsagosan altalanos
ahhoz, hogy a ,management control’ tartalmi elemeinek meghatarozasahoz megfeleld
tampontot adhasson. Egy azonban mindenképpen kitlinik beléle: Anthony és kovetbi a
,management control’-t alapvetéen vezet6i feladatnak tekintik.J6 néhany szerz§ azonban —
elsésorban a német nyelvterlleten — a kontrollingot nem vezetési funkcioként értelmezi,
hanem egy olyan eszkézrendszerként, amelynek alapvetd rendeltetése a vezetés részeként
vegzett tervezeés, a tervteljesulés ellendrzése, valamint a vezetdi dontésekhez szlkséges
informacidellatas 6sszehangoldsa és tamogatasa (Horvath et al., 1997, p.15). Ez az
értelmezés a ,management control” helyett sokkal inkabb az angol ,controllership” kifejezés
tartalmahoz all kozel. A ,controllership” kifejezés arra utal, hogy a vezetdk tervezési és
kontroll feladatainak ellatasdhoz — ha a kdrnyezet és a szervezet elér egy bizonyos
bonyolultsagi és valtozékonyséagi szintet — sziikség van kifejezetten erre specializalddott
szakember(ek)re, illetve szervezeti egység(ek)re. A dontések meghozatala természetesen
ezek utan is a vezetO(k) feladata marad, a tervezés és a kontroll megfelelé ellatasaért
azonban mar nem kizarélag a vezet6(k) a felelés( ek). A vezetd adja a tervezés és a kontroll
tartalmat, a ,kontroller”, illetve a ,kontrolling egység” pedig biztositja az ezek ellatasahoz
szlkséges eszkozoket, informaciot, és a kozottlk lévd dsszhangot.A kontrolleri feladatkor”
nem volt sét, még ma sincs mindig elvélasztva a vezeték személyétél. Amig a szervezetek
kicsik, tevékenységeik homogének, kornyezetik egyszeri, konnyen atlathaté és stabil,
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addig a vezetd egy személyben el tudja latni az dsszes vezetési funkciot — koztlk a
tervezést és a tervek teljesulésének nyomon kovetését is. Amint azonban a szervezet
méretének, a tevékenységek valtozatossaganak, a kornyezet bonyolultsaganak és
valtozékonysaganak ndvekedésével a vezetési feladatok is egyre szamosabbak és egyre
bonyolultabbak lesznek, a vezetdknek segitségre van szikséguk. llyenkor keril sor vezet6i
testiletek |étrehozésara, a vezetési funkciok kozll egy-egy terlletre koncentrald
specialistak Kkijelolésére, vagy a vezetést tamogaté torzskari egységek kialakitasara
(b6vebben lasd: Antal et al., 1996).

A kontrolleri feladatkdr’ els6 meghatarozasat a Gazdasagi FelsGvezetOk Intézetének
ajanladsaban talalhatjuk meg. Eszerint a kontroller, illetve a kontrolling egység feladatai a
kdvetkezdk: a kontroll gyakorlasahoz szilkséges terv(ek) elkészitése, beszamol6 készités
és a beszamolokban szerepld informacidk értelmezése, teljesitményértékelés és ezzel
kapcsolatos tanacsadas, adoligyintézés, hatdésagi beszamolok készitése, a vagyon
védelme, gazdasagi elérejelzés (lasd: ,CIA becomes FEI’, The Controller, 1962).
Napjainkban az adolgyek, valamint a vallalati vagyon védelme kivételével az el6zéekben
felsorolt feladatok altaldban részét alkotjak a ,kontrolleri feladatkdr’-nek, illetve a ,kontrolling
egység” feladatkorének. Természetesen egy konkrét szervezet miikodési terUletének,
kdrnyezetének, torténetének, személyi allomanyénak, vagy éppen a vezetbk ezzel
kapcsolatos szemléletmddjanak megfeleléen a kontrolleri feladatkor” tartalma ettél eltérhet,
de azért altalaban azt mondhatjuk, hogy a tervezési, (gazdasagi) teljesitmény-mérési és -
értékelési, beszamolasi, valamint elérejelzési feladatokat a kontroller’-ek, illetve a
Lkontrolling egység” tja el.

Tervezési és kontroll tevékenységek

A szervezetek vezetése részeként ellatando tervezési és kontroll tevékenységek sokfélék,
talan a legszélesebb korben elterjedt osztalyozésa e tevékenységeknek Robert Anthony
nevéhez kothetd (és szerencsére ezt, illetve ezzel dsszhangban 1év0 az elhatérolast
tanitanak a ,vezetési és szervezési alapismeretek” tantargyak keretében szinte minden
kdzgazdasagi felséfoku intézményben, lasd pl: Antal et al., 1996 és atdogozott valtozatait).
Anthony a tervezés id6horizontja, a megvalaszoland6 kérdések részletezettségi szintje, a
megtervezendd és kontrollalandé terilet ismertségének mértéke, a kérdésekre adhatd
valaszok tipusa alapjdn harom szintet kilonboztet meg: a stratégiai tervezés, a
menedzsment kontroll és a feladat/tevékenységellenérzés szintjét.
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A tervezés és kontroll szintjeinek elhatarolasa mellett azonban legalabb olyan fontos
tisztazni a kontroller, mint a vezetd tamogatoja feladat- és hataskorét. A kérdés nemcsak
az, hogy mi a feladat- és hataskormegosztas a vezetd, és az 6t a tervezési és kontroll
tevékenységek megfeleld ellatadsaban tamogaté kontroller koz6tt, hanem az is, hogy hogyan
viszonyul ez a feladatkdr — a szintén a tervezéshez és kontrollhoz kapcsolddd
részfeladatokat ellatdé — egyéb tamogatd funkciokhoz: a gazdasagi adminisztraciot
ellatokhoz, a (vezetdi) informécios rendszereket miikodtetdkhoz, és a belsd ellenbrzéshez.

A klasszikus definiciokat attekintve egyetértés mutatkozik abban, hogy a kontroller nem
maga hozza dontéseket, hanem informécidval, tanacsadéssal tdmogatia a vezetdk
dontéseit, ezaltal igyekszik biztositani az - elsGsorban gazdasagi - szempontok
érvényesitését ezekben a dontésekben, valamint az egyes vezeték &ltal hozott egyedi
dontések kozotti dsszhangot. Vagyis a kontroller nem dontést hoz, hanem dontést tamogat:
szamara a dontéshozd maga is a probléma része, hiszen meg kell 6t gy6znie a gazdasagi
szempontok fontossagardl és az altala szolgaltatott informacié megbizhatdsagéardl.

Az olyan szervezetekben, amelyekben a (gazdasagi) eredmény centrikus kozelités nem
tekinthet a dontéshozoi gondolkodas alapvetd jellemzéjének — és a hazai egészségigyi
szervezetek, altalaban az ugynevezett szakért6i burokraciak (Antal et al., 1996) ilyen
szervezeteknek tekintheték, joval nagyobb a kisértés arra, hogy a kontrollerek ne csak
tamogatni probaljak az operativ dontéshozok teljesitménnyel és eréforrés felhasznalassal
kapcsolatos dontéseit, hanem 6k maguk hozzak a dontést. Annél inkabb érezhetik ezt
Jogosnak’, minél nehezebb gazdasagi helyzetben van az intézmény, s egy-egy ,pazarlo’
dontés jelentés hatassal lehet az intézmény tulélési kilatdsaira. Mindazonaltal a kontrolleri
feladatkdr eredeti értelmezése szerint a cél annak elérése, hogy a szervezeten beldli
dontéshozok maguk dontsenek és cselekedjenek ugy, hogy ne veszélyeztessék az
intézmény fennmaradasat, illetve elésegitsék a — gazdasagi értelemben is — eredményes
mUkodést.

A kontrolleri feladatkorrel kapcsolatos masik tipikus szereptévesztés az informacié
elééallitdsahoz kapcsolodik. A kontroller gyakran a meglévd rendszerekkel parhuzamosan
kiépiti a sajat informéacios bazisat. Kilonosen jellemzd ez azokra a szervezetekre, ahol a
korszer(l informéci6 technoldgia kevéssé elterjedt, illetve a szamviteli rendszert mikodtetd
pénzugyi-szamviteli apparatus nem elég nyitott a rendszer vezet6i szempontok szerinti

4
Semmelweis Egyetern

Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. ==
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu
Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.



fﬁﬁﬁi}%x

G

(") szECHENYITERV

[TAS B

2

atalakitaséra, illetve kiegészitésére. Mivel azonban a dontéshozok szaméra szolgaltatott
informacid helytallosagaért a kontroller felel, a mas, az adatok rogzitésében és az
informécio elballitasaban érintett egységekkel vald egyiuttmikodés helyett a kontroller
altalaban inkabb az adatok ujbdli — ellenérzott — 0sszegyljtését és az informéacio sajat
hataskorben valo elballitasat valasztja. Ez a torekvés — még ha érthet6 is —, amellett, hogy
felesleges pluszmunkét jelent, komoly zavarokat okozhat a szervezet iranyitdsaban: a
dontéshozok attdl fliggben, hogy kitél kérik az adatot, egészen eltérd informaciéhoz
juthatnak.

A harmadik gyakori jelenség a kontrollerek feladatainak kiterjesztésében az az eset, amikor
a kontroller nemcsak a tervek teljesilésének alakulasat ellendrzi, hanem a mindennapi
mUkodésre, elsésorban a kozvetlen erdforrds felhasznélast jelentd tevekenységekre
vonatkozé szabalyok betartasat is. (Jellemzé példa a hazai egészségugyi szervezetekben a
gyogyszerfelnasznalas, vagy a szakmai beszerzések indokoltsaganak kontroller altal
torténd felllvizsgalata.) Hagyoményosan ez a feladat sem tartozik a kontrolleri feladatkdrbe:
a kontrollernek elemzésekkel aldtamasztva jelezni kell a ,gyanujat’, esetleg javaslatokat
megfogalmazni a hatékonysag javitasara, vagy éppen a ,pazarlas” megszintetéseére, de a
szdmonkérés és a dontések fellilvizsgalata a vezet6k feladata és feleléssége. Sokszor
természetesen maguk a vezetdk, els6sorban az intézmények felsévezetdi haritjak ezt a
feladatot a kontrollerre, ami aztan a kontroller és a kontrolling elleni még erésebb
ellenallashoz vezethet.

A kontrolling Iényege: a célok 6sszhangjanak biztositasa

A kontrolling (menedzsment kontroll) teveékenység végsO célja, hogy biztositsa a
szervezeten belll a célok Osszhangjanak minél nagyobb mértékii megvaldsulésat.
Természetes dolog, hogy egy korhazigazgatonak, egy apolasi igazgatonak, egy
Uzemeltetési vezetdnek, egy féorvosnak, vagy egy laborvezetének teljesen eltéréek a
szakmai és vezet6i céljai: mas feladatokat kell ellatniuk, nagyon eltérd kornyezetben, eltérd
szervezet és embereket iranyitva kozvetlenil. Természetesen lesznek masok a prioritasok,
amit tovabb erbsit az is, hogy mindegyik vezetd vélhetéen eltérd szakmai hattérrel,
maodszertani tudassal, tapasztalatokkal, személyes meggy6z6déssel a hata mogott végzi a
napi vezetdi tevékenységét. Az ideédlis eset nem az, ha felszamoljuk ezeket az eltéréseket.
A szervezetek iranyitdsanak végso célja, hogy minél nagyobb legyen az 6sszhang az eltéré
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célok kozott. Ezt az dsszhangbiztositd vezetéi munkéat koordinacionak hivjuk, és nagyon
sokféle eltérd tevékenységet foglalhat magaban.
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2. FEJEZET

A KONTROLLING (MENEDZSMENT KONTROLL) KONTEXTUSA

Kozigazgatas szervezetelméleti megkozelitéshen

A kozigazgatas intézményrendszere nagyon sokféle szervezetbdl all. Tobbek kdzétt e
szervezetrendszer része egy agazat komplex iranyitasaért felel@s, orszagos hataskorrel
mikodd minisztérium, egy speciélis feladatokkal foglalkoz6 kozponti hivatal (pl. Orszagos
Egészségbiztositasi Pénztar, Orszagos Vérellatd Szolgélat), ide tartoznak az févérosi és
megyei kormanyhivatalok, és egy kistelepilés viszonylag kisméret(, a helyi tgyekért felelés
polgarmesteri hivatala is. A nyilvanvalé kilénbségek mellett szamos hasonlé vonésa is van
ennek a szervezeti kornek, amelyeket az alabbiakban részletesebben is bemutatunk.
Mindezek elétt azonban mindenképp érdemes tisztazni magat a szervezet fogalmat, hiszen
ebben a fejezetben a szervezetek irényitasaval, mikodésével kapcsolatos kérdéseket
targyaljuk.

A szervezet egy olyan rendszer,
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o amelynek elemei emberek (pl. vezetdk, alkalmazottak), targyak (pl.
munkavégzéshez szilkséges gépek, berendezések) és a kozottuk levd
kapcsolatok;

» amely tartos célt kovet;

« amely formalis struktiraval rendelkezik;

« amely a struktira segitségével a tagokat a célok elérésére dsztonzi (Antal,
2011).

E meghatarozés szerint nem tekinthetd szervezetnek egy informélis keretek kozott mikddé
csoport (pl. egy barati tarsasag), tovabba fontos eleme a definicionak a célszeriiség. Azaz a
szervezetek valamilyen cél elérése érdekében jonnek létre, és tobb ember egylttmikdodése
szlkséges ezen ceél eléréséhez.
Eletiinket alapvetéen meghatarozzak a killonbdzé szervezetek, mindennapjaink fontos
részét jelentik. A kozigazgatas és tagabban a kozszféra szervezetei mellett a tarsadalmi-
gazdasagi tevekenység fontos keretét adjék az Uzleti és a nonprofit szervezetek. Rdviden
érdemes roluk is szolni, hiszen a modern vezetési és szervezési eszkdzoket jellemzden az
Uzleti szervezetek alkalmazzék mukodésik javitdsa érdekében, azonban ma mar més
szektorokba tartozé szervezetek is hasznaljak Oket. A nem Uzleti szervezetek azonban
eltérd célkozonséggel, mas prioritdsokkal és miikodési logikaval rendelkeznek, ezért kell
korlltekintést és adaptéciot kivan a kilonb6z6 menedzsment technikék, mddszerek
alkalmazasa pl. egy kozigazgatasbeli szervezetben. A kovetkezdkben tehat rdviden
ismertetjik a gazdaséagi-tarsadalmi tevékenység szervezeti kereteként szolgaldé harom f6
szektor fobb jellegzetességeit (Drotos-Révész, 2011 alapjan).
Az uzleti szektor szervezetei a profitorientalt vallalkozasok és vallalatok, 6k a gazdaséag
Jf0szerepldi”. Ezek a szervezetek hosszu tavu nyereség elérésére torekszenek, ennek
érdekében maganjavakat (termékeket és szolgaltatasokat) allitanak elé egyéni fogyasztoi
igények kielégitése érdekében. Jellemzéen magantulajdonban vannak, és a befektetdk-
tulajdonosok tokejuttatasat kovetden a vevék finanszirozzék a mikodesuket.
A kozszektor szervezeteinek elsddleges célja kollektiv igények kielégitése. Ebbe a
szféraba tartoznak a torvényhozd, végrehajtd és igazsagszolgaltatasi intézmények, amelyek
megszabjdk a tarsadalmi-gazdasagi mlkodés kereteit, és ellenérzik azok betartasat.
Tovabba ide tartoznak azok a szervezetek, amelyek piaci keretek kozott egyaltalan nem,
vagy csak rossz hatékonysaggal, eredményességgel megvalosithatd kozcelokért,
kdzszolgéaltatasokért feleldsek. Ezek a szervezetek tobbek kdzétt a honvédelmi szervek, a
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kdzoktatdas és egészséglgy intézményei, valamint a kommunalis szolgaltatok. A
kozigazgatdas a koOzszektor része, ezen belil a végrehajtdé hatalomhoz tartozo
intézményrendszer, amely kozhatalom birtokaban végez komplex igazgatasi tevékenységet.
A kdzszektor finanszirozésa tuinyomoérészt kozosségi forrasokbol torténik, de bizonyos
esetekben a fogyasztok részben vagy egészben (pl. felsGoktatds vagy kommunalis
szolgaltatasok) kozvetlendl is fizetnek az adott kozszolgaltatas igénybevételéért. Teljes kord
allami finanszirozas esetén is a tarsadalom tagjai fizetik a szolgaltatas arat foként adok és
jarulékok formajaban, de ilyenkor nem a kdzvetlen igénybevétellik alapjén jarulnak hozza a
koltségekhez.

A nonprofit (vagy civil) szektorhoz azon szervezetek tartoznak, amelyek nem
profitorientaltan mikodnek, azaz az esetleg képz6do nyereséget nem osztjak szét a tagok,
alapitok kozott. Tovabba a maganszférahoz tartoznak, tehat nem fliggnek kézvetlenul az
allami szektortdl, és dnkéntes alapon szervezédnek. A nonprofit szektor felvallalt feladatai
sok esetben hasonloak a kdzszolgélati szervezetek altal végzett tevékenységekhez, a
kozhasznusdg mindkét szektor fontos jellemzdje. Finanszirozasuk jellemzéen
adomanyokbol, tagdijakbdl, valamint a szolgaltatas igénybevevéinek kozvetlen
hozzajarulasabdl tevédik Gssze.

K&zszektor

Uzleti szektor

Nonprofit szektor

X. abra: A tarsadalmi-gazdasagi aktivitas formalis keretei
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Bizonyos szervezetek nem rendelheték hozza egyértelmiien egy szektorhoz, mivel
magukon viselik tobb szektor jellemzéit is. Az Uzleti és a kozszektor hataran talalhato
példaul a kozmlvek egy része (&ramszolgaltatok, vizmivek), amelyekre jellemzd, hogy
tulajdonosaik kozott megtalélhatd maganbefektetd is az allam / onkorményzat mellett,
valamint a finanszirozasi strukturajukban jelentds részt képvisel a fogyasztok altal
kozvetlenl fizetett szolgaltatasi dij. Fontos céljuk a kozfeladatok ellatasan tul a nyereséges
mUlkodés. Szadmos szervezeti példat lathatunk az U(zleti-nonprofit, valamint kézszféra-
nonprofit szektorok metszetében is. El6bbire tobbek kozott a labdarugd klubok
szolgalhatnak példaként, utdbbira a kdzalapitvanyok.

A szektorhatarokon elhelyezkedd szervezetek témank szempontjabdl azért is fontosak, mert
KkoOzvetitbként” szolgalnak a harom szektor kozott. Az elmult évtizedekben megfigyelhetd
ugyanis az egyes szférak kdzeledése, konvergenciaja. Tobbek kozott az alabbi tényezdk
mutatjak a szektorok egymashoz valo kozeledését:

o kozponti és helyi kozigazgatasi szervezetek egyre aktivabb gazdasagfejleszté
tevékenysége (pl. ipari parkok és inkubatorhdzak létesitése, infrastrukturafejlesztés,
adokedvezmények, atképzések stb.);

* agazdasagi tarsasagok szamara elérhetd allami és eurdpai unios palyazati forrasok;

» a kozszektorhoz tartoz6 szervezetek novekvé gazdasagi aktivitasa (pl. hitelligyletek,
tulajdonosi jogok gyakorlasa stb.);

e a hagyomanyosan kozfeladatnak szamitd tevékenységek Uzleti szervezetek
bevonasaval torténd ellatdsa (pl. kiszervezés, koncesszibba adas, PPP
megoldasok’);

» egyre tobb olyan helyzet van, ahol a kulonbdz0 szektorokba tartozé szervezetek
versenyeznek egymassal (pl. szocialis ellatas, egészségugy);

 szektorhatarokat keresztezé egyéni karrierutak gyakoriva valésa.

"1 Koncesszioba adas: az allam vagy dénkormanyzat bizonyos tevékenységek (pl. szerencsejaték
szervezése, autopalyak mikodtetése, vasuti személyszallitas, stb) gyakorlasanak jogat szerzodéses
keretek kdzott, meghatarozott dijfizetés fejében, ideiglenesen atengedi egy gazdasagi tarsasagnak ugy,
hogy azzal a jogosult szaméra részleges vagy teljes piaci monopéliumot biztosit.

Public-private partnership (PPP): az allam és a maganszféra olyan egyiittm(ikddési formaja, amelyben a
felek a kdzszolgaltatas nyUjtasanak feleldsségét és kockazatat kdzosen viselik. A maganszféra feleléssége
az adott kdzszolgaltatas hosszu tavu biztositasa a tervezéstdl, a kivitelezésen at, a miikddtetésig, majd az
allami hasznalatba adasig minden fazisban. Az &llam a PPP szerz6dés keretében egy kdzszolgaltatast
vasarol meg, szolgaltatasi dijat fizet érte. A szerz8dés lejartaval az eszkdz allami tulajdonba kertil.
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A szektorok kozeledése egymastdl tanulast is jelent, és a sikeresnek itélt szervezeti és
vezetési megoldasok terjedését is. A tovabbiakban részletesebben attekintjlk a
kézigazgatasi szervezetek fobb jellemzéit, kornyezetik meghatarozd elemeit, valamint azt a
mozgaimat (Uj Koézszolgalati Menedzsment), amely az elmilt évtizedekben szamos
orszagban meghatérozta a kdzigazgatasbeli szervezetek modernizalasanak, fejlesztésének
iranyat.

A kozigazgatasi szervezetek hagyomanyosan blrokratikus intézmények. A burokratikus
jelz6t sokan negativ értelemben hasznaljak, és a tulzottan merev mikodést, lassu
dontéshozatalt értik alatta. A burokratikus mikodés azonban nem szikségszerien jelenti a
lassusagot és a rugalmatlansagot, ezek sokkal inkabb a rosszul, diszfunkcionalisan miikodd
birokraciék jellemvonasai. De akkor mit jelent a blrokracia?
A mai értelemben vett kdzigazgatasi apparatus a 19. szazadban terjedt el széles korben.
Max Weber (1864-1920) szociolégusként tobbek kozott azt vizsgalta, hogy a kozigazgatas
hogyan és miért alakult ki, és milyen jellemzbkkel bir a kozigazgatdas modern formaja,
vagyis a blrokracia. Véleménye szerint a modern kézigazgatds a racionalizéloédas
eredmeénye. A racionalizalédas folyamataban az emberek a vilag jelenségeit egyre jobban
megértik, ezaltal képesek azokat uralni, befolydsolni. A szervezetek kdrében ez azt jelenti,
hogy a racionalisan mikddo intézmények segitségével csokkenthetd a bizonytalansag és a
kiszolgaltatottsag. A racionalizalddas soran torvényes, intézményesitett keretei alakultak ki
a kozigazgatasnak (Dobak — Antal, 2010).
Weber szamara a burokratikus igazgatas egyet jelent a szakképzett, személyében szabad,
racionalis és elfogulatian déntéseket hozd, irdsban pontosan lefektetett szabalyok mentén
cselekvd, hierarchikus strukturaba szervez6dd, ezéltal kiszamithatéan, stabilan és
hatékonyan miikodd hivatalnokok csoportjaval. A hivatalnokok pénzben kapott fizetésért,
féallasban latjak el feladataikat, szigoru hivatali fegyelem és ellenérzés mellett (Rosta,
2012).
Az eddigiek alapjén a biirokraciak fobb jellemzdi (Antal, 2011):

» Személytelen, azaz személyre valé tekintet nélkll egyenlé bandsmaédban részesiil

mindenki;
» Szakképzett hivatalnokok alkalmazasa;
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» Elmélyllt munkamegosztas, specializacio, azaz a feladatok megfeleld ellatasahoz
rendelt és kell6 hataskorrel felruhazott hivatalnokok;

» Jellemz{ az irasbeliség, az Ugyiratokon alapuld igazgatas (aktaszerlség);

o Kiszédmithatd mikodés, koszonhetden az el6irasoknak, technikai szabalyoknak,
normaknak.

A birokracia Weber szerint a racionalis-legalis uralom egyik legtisztdbb formaja, ezért
tekinti hatékonynak. A blrokracia nem énmagéaban rossz tehat, azonban mikddhet rosszul.
A nem megfeleld szabalyozas (pl. elavult, hianyos, esetleg tilz6 szabalyok) vagy a
tulsdgosan mély hierarchia valéban hatékonytalan (merev, lassi) mikddést
eredményezhet, azonban ezek a diszfunkciok nem a burokracia szikségszer( velejardi. A
20. szazad elején a kozigazgatasi szervezetek, birokraciék elterjedésével merillt fel elészor
a politka és az adminisztracid (igazgatas) egyertelmibb szétvalasztasanak,
elkilonitésének igénye. Az igazgatast technikai-modszertani kérdésnek kezdték tekinteni,
melynek feladata a politikusok altal meghatarozott célok (kdzpolitikak) politikailag semleges
és hatékony végrehajtasa.

A kézszektor fébb kornyezeti jellemzéi

Ezen alfejezetben attekintjik a kozigazgatas azon fébb kornyezeti jellemzéit, szegmenseit,
amelyek nagy hatast gyakorolnak a belsé mikodésre. A kdzigazgatas kornyezetének
alapos elemzése azért fontos, hogy megértsiik, milyen érdekeknek és elvarasoknak kell
megfelelnie ennek a szervezeti kornek, milyen célokat kovet miikodése soran (Drotos, 2011
alapjan).

A kdzszektor esetében nem beszélhetlink klasszikus értelemben értékesitési piacrél és
vevokrol, ez a kategéria az aldbbi (2.) abran a szolgaltatasok haszonélvezéiként és
alanyaiként jelenik meg. A koOzigazgatés altal nyujtott szolgaltatasok, vagy el6allitott
termékek (pl. egy utlevél kiallitasa) kdzgazdasagi értelemben valamilyen kozOsségi
szilkségletet elégitenek ki, ezért részben vagy teliesen kézjoszagnak tekintendsk. Uzleti
szervezetek esetében a vevd a megrendeldje, finanszirozdja, alanya és haszonélvezéje az
adott terméknek. Ha besétalunk egy cipbboltba cipdvasarlasi szandékkal, akkor mi
valasztjuk ki a nekink tetszd cipét (megrendeléként), mi fizetjuk ki (finanszirozoként), mi
viseljuk (azaz mi vagyunk a szolgaltatas alanyai), és mi jarunk jol egyénileg a cip
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viselésével (haszonélvezdként).

A kozszektor szervezetei esetében ezek a vevli szerepek elkulonlinek egymastdl. A
bintetés-végrehajtasban példaul a bortonblntetést mint szolgaltatast értelmezve a
kovetkezd vevli szerepeket taldljuk: a megrendelé az itéletet hozd birdség, a finanszirozo
az allam (attételesen az addfizetdk), a szolgaltatas alanya az elitélt, ugyanakkor a
szolgaltatas haszonélvezéje a tarsadalom egésze. Mindezek miatt a kdzigazgatas esetében
ritkan beszélink ,vevékrél” vagy ,vasarlokrél’, helyette az ugyfelek, kedvezményezettek,
fogyasztok, esetleg haszonélvezdk kifejezések terjedtek el (Drotos, 2011).

A verseny is maskent jelenik meg a kdzszektorban, mint az Uzleti szervezetek esetében. A
vevokért (Ugyfelekért, fogyasztokért) jellemzéen nem versenyeznek egymaéssal a
kézigazgatas szervezetei, mivel a legtobb esetben monopol helyzetben vannak, azaz az
ugyfeleknek a legtobb esetben nincs lehetésége valasztani a szervezetek kozott (pl. egy
addhatosag van). A versenyt emellett visszafogja a szolgaltatdsoknak a haszonélvez6
szamara (kvazi) ingyenes jellege, illetve a foldrajzi korlatok (kdzigazgatasi hatarok).

TAGABB KORNYEZET

Nemzeti kultdra,
tarsadalomszerkezel

Nemzetgazdasag
Vertikalis kézszolgélati intézmeényrendszer

SZUKEBB KORNYEZET
Nonprofit szervezetek

,Nagypolitika”
Jog

Természeti kérnyezet

Helyi gazdasag

KOZIGAZGATASI
SZERVEZET

Munkaerépiac

A szolgaltatasok
haszongélvezGi és alanyai

Pénzpiac

,Kispolitika”

Tudomanyos-

Horizontalis kdzszolgalati intézményrendszer e
technikai kdryezet

Beszallitok

Tradiciok

Forras: Drotos Gyargy
XX. abra: A kozigazgatasi szervezetek fontosabb kornyezeti tényezdi

A munkaerépiac a kozigazgatas esetében szamos specidlis jellemzével bir. Egyrészt a
kdzszolgalati tisztségviseldi jogviszonybdl eredd szabalyok teszik az Uzleti és nonprofit
szektortol kilonbozéve a munkaerd alkalmazasét (pl. a fizetéseket meghatarozo normativ
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bértablak), masrészt bizonyos mobilitasi akadalyok is jellemzék (pl. nehezen konvertalhat6
szakképesitések miatt).

Az elmult években a pénzpiac is egyre nagyobb jelentdségre tett szert a kézigazgatas
tekintetében a betétkezelésen és a rovid tavu hitelezésen tiimenden. Az allami és az
eurépai uniés tamogatasi forrasok mellett a kereskedelmi bankok is jelentds szerepet
jatszanak a kozigazgatas fejlesztésében példaul palyazati onrészt és eléfinanszirozast
biztositd konstrukcidkkal, hosszu tavu fejlesztési hitelekkel. A gazdasagi valsag és az
onkormanyzatok nagymérték(i eladdsodasa visszavetette az elmult néhany évben a
pénzpiac kozigazgatasbeli aktivitasat, de ezzel egyltt e szegmens szerepe jelentdés maradt.
Kiemelt fontossagu kornyezeti tényezdként érdemes kezelni azt az intézményi halézatot,
amelynek az adott kdzigazgatasi szervezet szerves része. Ez ala- és folérendeltségi (pl.
felettes szerv, irdnyitott szervek), valamint mellérendelt (pl. megyei kormanyhivatalok
0sszessege) kapcsolatokat is tartalmaz. Ezek a kapcsolatok jellemzden hosszu tavon
adottak. A kdzigazgatas ezen jellemzdje, az a tény tehat, hogy egy nagy intézményrendszer
szerves részeként mikodnek az egyes szervezetek, kulonos jelentdséget ad a megfeleléen
kialakitott ~ koordindcios mechanizmusoknak, amelyek a minél eredményesebb
szervezetkdzi egylttmikodéshez sziikségesek.

A tagabb kornyezet tekintetében a tudomanyos-technikai kornyezeten belll az
informéaciotechnolégia fejlédése jatszik kiemelt szerepet a kdzigazgatasi szervezetek
mUkodésében, hiszen ezen szervezetek jelentds mertékl informéaciofeldolgozast végeznek,
gondoljunk példaul az adohatdsag, az OEP vagy akar a KSH feladataira. Ugyanakkor
finanszirozasi, kulturélis és folyamatszervezési nehézségek miatt az informaciétechnoldgia
bovild lehetéségei nincsenek megfelelben kihasznélva a kdzigazgatas szervezeteiben.

A jogi kornyezet a tobbi szektorral dsszehasonlitva a kozigazgatds esetében speciélis
jellemzdkkel bir. Mig az Uzleti vagy a nonprofit szervezetek szaméra a jog egyéltalan nem
vagy csak nagyon nehezen befolyasolhatd kilsé feltételrendszert képez, addig a
kézigazgatasi intézmények aktiv befolyasoloi, sét sokszor megtestesitdi e szegmensnek.

A politikai kornyezet szintén jelentds befolyast gyakorol a kozigazgatasra, a tobbi
szektorhoz tartoz6 szervezettel 6sszehasonlitva sokkal nagyobb a politika befolyasa ezen
intézményrendszerre, hiszen a kozigazgatési szervezetek tobbségének élén a hatalmon
levO kormanyzat altal kinevezett politikai vezetok (is) allnak. A politikai és adminisztrativ-
szakmai irényitas kell6 szétvélasztasa és miikodékéepes formainak kialakitésa a 19. szézad
végetdl folyamatos dilemmaja a modern kozigazgatasi rendszereknek. Orszagonként eltérd
gyakorlata alakult ki annak, hogy milyen politkai és adminisztrativ-szakértéi iranyitasi
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statuszok léteznek a kdzigazgatésban, és milyen csatornai vannak a politikai iranyitas
mellett a kozigazgatasban a szakértéi kontrolinak. A politikai kornyezet nem csak a
kdzvetlen politikai felettes vezet6t jelenti, hanem az orszagos partpolitikat (,nagypolitikat”),
illetve a telepulési dnkormanyzatok szamara relevans helyi politikai er6teret (kispolitika”).

A gazdasagi kérnyezet mind makro-, mind mikroszinten fontos szegmens a kézigazgatas
szamara. A nemzetgazdasag allapota nagy lehet0ségeket és korlatokat is jelent a
kdzigazgatas mozgastere szempontjabdl, ugyanakkor jelentds a visszahatas lehetésége is,
hiszen a kozigazgatds intézményrendszerének szamos eszkdze van a gazdasag
befolyasolasara. Mindez helyi szinten is igaz, egy telepilési 6nkormanyzat szamara a
terliletén mikodd adofizeté gazdasagi tarsasagok és beszallitok jelentik a vallalkozoi
kornyezetet. Es az 6nkormanyzatoknak is vannak eszkozeik a helyi gazdasag alakitasara.
A nonprofit szervezetek jelentdsége abban rejlik, hogy egyre tobb olyan feladatot vallal fel
és at a civil szektor, amely hagyoméanyosan a kozszféra hatokorébe tartozott. A nonprofit
szervezetekkel valé egylttmiikddés megfeleld formainak kialakitasa tovabbi lehetéségeket
rejt magaban.

Osszességében megallapithatd, hogy a kozigazgatasi szervezetek kornyezete rendkiviil
komplex, nagyszdmu kérnyezeti szegmens erbterében kell ezen szervezeteknek
mUkodnitk, és nehezen jel6lhetd ki egyetlen dominans kérnyezeti tényez6. Raadasul az
egyes kornyezeti szegmensek eltér értékek és magatartasmintak kozvetit6i, gondoljunk
csak példaul a politikai, jogi és gazdasagi racionalitds jelentds kulonbségeire. A
komplexitast fokozza, hogy az egyes kornyezeti szegmensek dnmagukban is sokszin(iek, a
kulonboz6 érdekek és elvarasok ritkan rendezhetdk dssze.

Uj Kozszolgalati Menedzsment és a legtjabb trendek a kdzszféraban

A vilag fejlettnek tekintett orszagaiban az elmult 3 évtizedben a kézigazgatés fejlesztési
iranyat az un. Uj Kozszolgalati Menedzsment mozgalom jeldlte ki (angolul New Public
Management, gyakori réviditése az angol és a magyar szakirodalomban is NPM). Az Uj
Kozszolgalati Menedzsment azt a kzmenedzsment iranyzatot jelenti, amely az 1980-as
évek elejetdl kezdédéen meghatarozta az angolszasz, majd az 1990-es évek elejétdl a
nyugat- és észak-eurépai orszagok kozigazgatasi reformjait, és a kozigazgatas
teljesitményének (azaz hatékonysaganak és eredményességének) radikalis javitasat
tizte ki célként. Ezt a célt a piaci koordinacié alkalmazasaval, az &llami tulajdon

visszaszoritasaval, a kozszektor szervezeteinek strukturalis atalakitasaval (féképp
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decentralizacidval), szamviteli és menedzsment innovaciok bevezetésével (a
teliesitménymerés biztositasaval), és egyéb menedzsmenteszkdzok hasznalataval kivanta
megvaldsitani. Mindezek mellett az iranyzat hangsulyozza a lakossag igényeinek jobb
megismerését, és az allampolgarok bevonasat a kozossegi dontésekbe, azaz az Ugyfél-
orientaciot és az aktiv allampolgéarsag tamogatésat (Rosta, 2012). Az NPM irényzat
szervezeti szinti és makroszintli reformjavaslatokat is tartalmaz, amelyek konzisztens
alkalmazasa nem egyszer( feladat.

Az alabbi tablazat az Uj Kézszolgalati Menedzsment beavatkozasi terileteinek, céljainak és
alkalmazott eszkozeinek egy lehetséges rendszerezését mutatja.

Beavatkozasi . - -
" Célok Példak eszkozokre
teriiletek
Felelésség delegalasa  alsébb
vezetoi szinteknek
Szervezetek (decentralizacio); . .
- . o - Ugynodkségek  (autondm
strukturalis Hierarchiaszintek szamanak | .. L
. ooz - e kézigazgatasi szervezetek)
atalakitasa csokkentése; . A
e e . , létrehozasa
Politikai és menedzseri szerepek
szétvalasztasa
Teljesitmény-orientacié erésitése;
Menedzsment . . o o e
v Vallalkozd szellem kialakitasa a | Teljesitmény-alapu bérezés
eszkozok . .
kbzigazgatasban
Uzleti  szférdban  alkalmazott | Uzemgazdasagi szémvitel
Koltségvetési szamviteli-pénzigyi  eszk0zokhoz | bevezetése;
reformok hasonlé technikak hasznalatanak | Koltségszamitasi
elterjesztése modszerek
Kozszektor méretének | Privatizacio;
. s csokkentése, egyben | Kdzbeszerzési eljarasok;
Piacositas, . L . . .
rivatizacié hatékonysaganak  novelése  a | Kiszervezés;
P verseny és a piaci koordinacié | PPP (public-private
alkalmazésaval partnership)
A Lakossag bevonasa a | Kiskdzosségi
Részvétel, . L . . i A
. dontéshozatalba és a dontések | egyuttmiikodések
partnerség NPT ) .
elbkészitésébe tamogatasa;
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E-demokracia;
Civil szervezetekkel valo

egyuttmikodes
i Szolgaltatas mindségének | Egy ablakos rendszer;
Ugyfél-orientacié fokozasaval a  kozigazgatas | E-kormanyzat;

legitimitasanak fokozasa
Y. tablazat: NPM iranyzat céljai és alkalmazott eszkozei (forras: Rosta, 2012
Schedler - Proeller alapjan)

A fenti tablazat alapjan is lathatd, hogy az NPM sokszin(i gyakorlati eszkozrendszerrel
rendelkezik, és e sokszinliség miatt nem elméletként, hanem mozgalomként vagy
szemléletmodként tekintenek ra. A dontéshozdk szakmai hozzaértésén mulik, hogy
képesek-e azokat a reformjavaslatokat és menedzsmenteszkdzoket Gsszevalogatni,
amelyek az altaluk vezetett orszag kulturajahoz, tarsadalmi viszonyaihoz a leginkabb kozel
allnak. Ez egyaltalan nem egyszeri feladat, mivel a kivalasztott technikaknak illeszkednie
kell az adott orszag intézményrendszeréhez, kdzigazgatasi kulturajahoz és egymashoz is.
A 2007-2008-ban kezdddott gazdasagi valsag hatasara a piaci koordinéciot és a verseny
szerepét elétérbe helyez6 NPM iranyzat relevanciajat tobben is alapjaiban kérdéjelezték
meg. A kormanyzatok hagyomanyos eszkozokkel nem tudték csillapitani a piac
torvényszeriiségeibdl fakado valsag hatasait, ezért szamos orszagban erételjesebb allami
beavatkozas tortént a stabilizacié érdekében, megerésodott a blrokratikus koordinacio
szerepe a piaci koordinacidval szemben. Tobb eurdpai orszagban is el6térbe kerilt az un.
neoweberianus (vagy Ujweberianus) allamfelfogas, amelyrél a 2.5. fejezetben olvashattunk
b6évebben. A kritikus véleményekkel egytt a szervezeti szintl reformok tekintetében a NPM
iranyzat altal javasolt modszereket, eszkbzOket mindenképp érdemes tanulményozni.

Vezet6i feladatok a kozigazgatasban

A szervezetekben els6sorban a vezetdk hatarozzak meg a mikodés mikéntjét, nagyrészt 6k
alakitigk az elérendd célokat, iranyitidk a munkatarsakat, és ellenérzik a feladatok
végrehajtasat. Midta vezetbk léteznek, vezetési problémak is addédnak. A
menedzsmenttudomanyban a kezdetektdl az egyik kdzponti kérdés éppen ezért az, hogy
milyen is a j6 vezetd, milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie, és mely feladatokat kell
ellatnia ahhoz, hogy az altala irnyitott szervezet jol teljesitsen.
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A vezetbk szerepének kiemelésével és kilon fejezetben vald targyaldsaval nem szeretnénk
azt sugallni, hogy minden csak téluk figg. A szervezetek kornyezetében szamos olyan
tényezd van (Id. az eléz0 fejezetpontban targyalt kornyezeti szegmenseket), amit egy
vezetd onmagaban nem tud befolyasolni, am ezek jelentés mértékben meghatarozzak a
szervezet miikddését. A vezetdk egyik fontos feladata felmérni, elemezni, értelmezni az
adott szervezet szempontjabdl fontos kornyezeti tényezéket. Masrészt a legtehetségesebb
vezet6 is csupan félkaru drias jo képességll és elkotelezett munkatarsak nélkil. Persze a
megfeleld kollégék kivalasztasa és elkotelezettségének megteremtése éppen az egyik
legfontosabb vezetdi feladat, ezzel pedig visszakanyarodunk a vezetd szerepének
fontossagahoz.

A vezetdk feladatanak és szerepének mélyebb targyalasa el6tt érdemes meghatarozni a
vezetés fogalmat. A vezetést a tovabbiakban egy olyan atfogd tevékenységként
értelmezziik, amelynek soran a vezeté eredményesen megvalosittat dolgokat a tobbi
ember altal, illetve veliik egyiitt (Dobak-Antal, 2010, 75.0.).

A vezetés egy igen komplex tevekenység, amely tobbféle szempontbol is elemezhetd, és az
ezzel foglalkozd szakirodalomban szamos megkozelitést és elméletet talalunk. JO (vagy
épp rossz) vezetével mar mindannyian talalkoztunk életlink soran, am ha megkérdeznék
télink, hogy milyen is a j6 vezetd, akkor vélhetéen nagyon kilonb6zé és akar egymasnak
ellentmondé dolgokat emelnénk ki. Az emberek véleménye megoszlik példaul a tekintetben,
hogy az autokratikus vagy inkabb a demokratikus vezetdi stilust tartjak sikeresebbnek, hogy
mi tekinthet6 vezet6i feladatnak és mi nem, illetve vezetének szlletni kell vagy netan ez egy
tanulhaté mesterség. Ezek egyuttal a vezetéskutatas f6 kérdései is. Sok szerzé foglalkozik
a fonok és a beosztott kapcsolatdt jellemzé vezetési stilus hatasaival, a vezetd
személyiségének kérdéskorével, a vezetdi szerepek feltarasaval, és a vezetdk feladatainak
rendszerezésével. Mi ez utdbbira koncentralunk ebben a fejezetben, azaz azt a kérdést
igyekszlnk megvalaszolni, hogy mit is csindl a vezet6 a munkéja sorén, melyek a fébb
vezetési feladatok, funkciok, amelyeket el kell latnia.

A szervezetekben tobbféle vezetési szint létezik. Ezek megkUlonbdztetése azért lényeges,
mert a hierarchia kulonbdz0 szintjein levd vezetdk eltéré feladat- és hataskorokkel
rendelkeznek, kilonbdzd koordinécios feladataik vannak, és a koordinécio targya is més. A
szervezeti hierarchia csucsan talalhatok a felsdvezetdk, ide tartoznak a szervezet elsé
szamu vezetGje és helyettesei, pl. egy minisztérium esetében a miniszter és az
allamtitkarok tekintheték felsévezetének. A kozépvezeték a kdvetkezd vezetési szintet
jelenitk meg, a minisztériumi példanal maradva a féosztalyvezetOk és helyetteseik
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sorolhatéak ide. A kozvetlen iranyitok jelentik a legalsd vezetési szintet, egy
minisztériumban &k lehetnek példaul az osztalyvezeték. A koncepcidalkotasi ismeretek
leginkabb a felsd szintli vezetdk munkaja soran fontos, mig részletesebb technikai, szakmai
ismeretekkel az alsobb szintli vezetbknek kell rendelkezniik. Az emberek iranyitasaval
kapcsolatos ismeretek minden vezetési szint esetében hasonléan fontos sulyt képviselnek
(Dobak — Antal, 2010).

Amennyiben egy vezeté szeretné jOl ellatni vezetSi feladatait, Ugy a szikséges
képességekkel és ismeretekkel rendelkezd alkalmazottaknak biztositania kell a megfeleld
munkafeladatokat, tisztaban kell lennie az alkalmazhaté motivaciés eszkozokkel, iranyitania
kell a beosztottjait, megfelel6 kommunikaciéval kozvetitenie kell az elérendd célokat és
elvarasokat, érzékelni a felmerilé problémékat, valamint képesnek kell lennie a célok
elérésére munkacsoportokat létrehozni és azokat vezetni. A személyes vezetés tehat
szamos készséget, képességet kivan a vezet6kidl, ezek részletes targyalasa egy egész
konyvet kitenne. Ebben az alfejezetben ezért csupan néhany fontosabb koncepciot és
alapfogalmat mutatunk be a személyes vezetés témakaorébél.

Motivacio

A vezet6i munka sikere tekintetében kiemelkedd fontossagu kérdés, hogy sikerll-e a
vezetdnek ravennie a beosztottait, hogy a kijel6lt szervezeti célok elérése érdekében
tevékenykedjenek. A motivacié témakore nagyon népszeri a menedzsment
szakirodalomban, szamos szerz§ foglalkozik vele. De mi is az a motivacio? Akkor
beszélink motivaltsagrél, ha a szervezeti célok elérése érdekében hajlandé valaki
erofeszitéseket tenni, és ezaltal sajat egyéni céljaihoz is kozelebb jut. Ezen
meghatarozas értelmében a vezetd feladata az, hogy valamiképp 0sszehangolja a
munkatarsak egyéni céljait a szervezeti célokkal. Ez nem egyszer(i feladat és érdemes
ismerni hozz4 azokat a tényezdket, amelyek motivalni képesek az embereket.

A motivacionak szamos elmélete, megkozelitése letezik. Az egyik legismertebb ezek kozil
Abraham Maslow sziikségletekre alapozott motivacidelmélete. Ennek értelmében az
alabbi abran lathatd oOtféle szlikséglet képes motivalni az embereket, és ezek a
szlkségletek hierarchikusan egymasra épuilnek, amely azt jelenti, hogy a magasabb rendii
szUkségletek egészen addig nem fontosak az emberek szaméra, amig az alacsonyabb
szintll szlkségleteiket legalabb részben ki nem elégitették.
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On-
megvalositas

Elismertség
Szeretet, kapcsolat

Biztonsagi sziiksegletek

Fiziologiai (élettani)
sziikségletek

XXX. abra: Maslow sziikségletpiramisa (Bakacsi, 2004 alapjan)

A szilkségletpiramis aljan a fiziologiai sziikségletek szerepelnek, amelyek példaul az
maradasunknak. A biztonsagi szikségletek kdzé a megfeleld életszinvonal (lakas, ruhazat)
vagy a munka kiszamithatésaga, rendezettsége tartozik. A masokhoz tartozas (vagy
szeretet) szlkséglete a tarsas kapcsolatok iranti igényt fogalmazza meg. Az elismertség
iranti vagy valamely kozOsségi vagy tarsadalmi statusz elérésének fontossagat jelenti, és
ennek révén a pozitiv onkép kialakitasanak igényét. Végezetll, a hierarchia csucsan
helyezkedik el az 6nmegvalositas iranti vagy, amely arra iranyul, hogy azza valjunk, amire
képesnek érezziik magunkat, és ezaltal kiteljesedjink.

A vezetbk szdmara Maslow modelljének az a legfontosabb (izenete, hogy fel kell mérni
azt, mely sziikségletek motivaljak az egyes beosztottakat, és ennek megfeleléen kell
megvalasztani az dsztonzés eszkozeit. A nagyobb fizetés, vagy a munkahelyi feltételek
javitdsa hozzajérul a fiziologiai szlikségletek kielégitéséhez, a munkacsoportok kialakitasa
a kozosséghez tartozas sziikségletét segit kielégiteni, mig az dnmegvaldsitasra torekvoket
inkabb kihivd, kreativitast igényl0 feladatokkal lehet motivaini. Maslow elméletét szamos
kritika érte, sokan kétségbe vonjak példaul a szlkségletek hierarchidba rendezhetéségét,
de az kétségtelen tény, hogy ez a koncepcid oridsi hatést gyakorolt mind elméleti, mind
gyakorlati szempontbdl.
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Kommunikacio

A kommunikacié alapvetd része a vezetdi munkanak. Kommunikacié alatt azt a
folyamatot értjik, amelynek soran két vagy tobb ember informaciét cserél és
értelmez valamilyen szandékkal (Dobék — Antal, 2010, 389.0.)
A szervezetekben megkullonboztetiink formélis €s informélis informaciéaramlast. A formalis
kommunikécidnak tobb irdnya is lehetséges: fentrdl lefelé, lentrdl felfelé vagy horizontalisan.
A kUlonboz6 iranyd informéacioaramlasnak eltérd tulajdonsagai vannak, de minden esetben
igaz, hogy ezen csatornak kialakitasaért és fenntartasaért a vezetok a feleldsek.
A lefelé iranyuld kommunikaciét az alébbiakra hasznaljak jellemzéen:
o Célok kozvetitése (pl. stratégia vagy elvart magatartasmintdk kommunikalasa)
* Munkavégzési utasitdsok (konkrét feladatok szétosztasa, elvégzés maddjanak
kozlése)
» Eljarasok, szabalyzatok kozlése (szervezeti mikodést meghatarozd keretek
tisztazasa)
o \Visszajelzés a teljesitményrdl (értékelés)
» Nevel6 szandéku Uzenetek (elkotelez6dés teremtése, alkalmazottak tamogatasanak
megnyerése céljabdl)

A szervezetekben tobb okbdl is torekednek arra, hogy alsobb hierarchiaszintekrél
informéaciok jussanak a felsdkre:
* Problémak kozlése (visszajelzés a vezetdknek, ha valami miatt nem lehetséges
adott feladat teljesitése)
» Fejlesztési javaslatok (Ujitasok, racionalizélasi célu észrevételek)
» Beszamolok készitése (tervek teljesulésérdl, elért eredményekrdl)
» Sérelmek és vitak kozlése (konfliktusok eredményes kezelése érdekében)

Az azonos hierarchiaszinten alloknak is szikségik van kommunikacids kapcsolatra. A
horizontélis informéacioaramlas fébb okai:

» Problémamegoldas (olyan problémak felmeriilésekor, amelyek megoldasahoz az
azonos hierarchiaszinten, de mas szakmai terlleteken dolgozé munkatarsak
ismereteire, képességeire is szilkség van)

» Koordinacio (a folyamatszemlélet érvényesitése miatt, Id. majd a 6.3-as fejezetet)
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» Tanacsadas (a szervezeti egységek munkajanak szakmai tamogatasa)

Informatikai vonatkozasok

A szervezetek kozotti és a szervezeteken belili egylttm(ikédés, az dsszekapcsolédas ma
mar jellemzden informatikai rendszereken keresztll valosul meg. Ezek kiépitésénél igen
lényeges a szervezeteken tulnyulé folyamatok megfeleld feltérképezése és tudatos
leképezése. Szintén fontos, hogy mind az informatikai rendszerek kialakitasa, mind pedig
folyamatos mikodtetése soran biztositott legyen a rendszerben kdzdsen hasznalt un.
torzsadatok, valamint a kulonféle azonositok egységes, atgondolt kezelése.
Torzsadatoknak tekintjlik egy informatikai rendszerben azokat a rendszer mikodtetése
szempontjabdl (alapvetden) fontos adatokat (adatlistakat), melyek bizonyos objektumokra
(és nem tranzakcidkra) vonatkoznak, s jellemzden ritkan (ritkabban) véltoznak, illetéleg
tobb szervezet esetében) azonosan értelmezenddk és hasznalanddk. Torzsadat lehet pl.
egy gazdalkodasi rendszerben a nyuijtott / szamlazhaté szolgaltatasok kore vagy a szallitok
listdja. Amennyiben ezt a gazdalkodasi rendszert egy kézigazgatasi (al)agazat vagy
intézménycsoport valamennyi szervezete kdzosen hasznalja, akkor torzsadat lehet pl. az
ide tartozd szervezetek listaja, telies és rovid megnevezésik. Kiemelt figyelmet kell
szentelni a torzsadatok kezelésének megfelelé (folyamat)szabalyozédsara az adott
intézményi korben, hiszen ezen tételeknél kilondsen Iényeges, hogy mikor / milyen modon /
ki altal modosithatd az adatlista a rendszerekben. A megfeleld torzsadatlistak alapozhatjak
meg azt, hogy a szervezetk6zi munkafolyamatok — workflow-k — informatikai leképezése
eredményes és az informatikai rendszer miikddoképes legyen. (A kozigazgatast tamogatd
informatikai rendszerekkel a kovetkezd fejezetben részletesen foglalkozunk még.)

Kozigazgatasi informatikai rendszerek

A kozigazgatéasi szervek nemzetgazdasagi szinten is kiemelkedd volumend és komplexitasu
informacids vagyont kezelnek, szamtalan, informacidkon alapul6 szolgaltatast nyujtanak és
eljarast teljesitenek, illetve jelentés informatikai rendszereket mikodtetnek. ,Kozszolgalati
informaciétechnoldgia (IT) alatt — tag értelemben — egy vagy tobb kézszolgalati szervezet

. 22
Semmelweis Egyetern

Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. ==
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu
Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.



(") szECHENYITERV

<ENAS B

z :\1 &2

tevékenységét tamogatd, meghatarozott feladatok elvégzésére alkalmas, hardver (szerver,
hal6zat, munkaallomés, nyomtatd stb.), szoftver (operaciés rendszer, fejlesztd eszkoz,
adatbazis-kezeld, alkalmazoéi szoftver stb.), adatbézis és dokumentacids (felhasznaldi
kézikonyv, eljarasi utasitasok, biztonsagi szabalyzat stb.) elemekbdl allo konfiguraciot
értlink. Egyes definiciok a technikai rendszerrel kdzvetlen kapcsolatban allé felhasznalokat,
fejlesztoket is a rendszer részeként tekintik.” (Drétos, 2011)

A kozigazgatasi informatikai rendszerek, alkalmazasok kategorizalasanal Dr. Drétos
Gyorgy — a fentiekben idézett miiben szereplé — csoportositasanak kivonatat mutatjuk be:

Csoportositasa az elsédleges funkciok alapjan:

* regiszterek: a kozigazgatasi szervezet(csoport) tevékenysége, illetbleg ennek
targya,  objektumai  szerinti  adatok  taroldsa @ és  kezelése
(gépjarminyilvantartas, vallalkozasok, kozmivek adatai stb.), hasznaléi
lehetnek a kozigazgatas szervezetein tulmenden a tarsadalom kilonbozd
szerepldi, akar dijfizetés ellenében;

» a szervezet alaptevékenységét (a napi ligymenetet és/vagy a szakpolitika-
alkotast) tamogaté alkalmazasok: engedélyek, palyazatok, hatarozatok,
adobefizetések stb. nyilvantartasai, valamint (al)agazati adatbazisok, melyek
stratégiaalkotast, stratégiai elemzéseket tesznek lehetbvé, elsédlegesen
bels6 hasznalatu rendszerek;

* irodai és kommunikacios alkalmazasok: a kozigazgatés, a birokracia alapvet6
jellemvonasa az  irasbeliség, mikodésében fontos elem a
dokumentacidkezelés és a kommunikacio, ezek korszerli tamogatd
informatikai rendszerei a jogszabalyi eldirasok szerint kiegészithetik /
kivalthatjak a hagyomanyos Ugyvitel, iratkezelés folyamatait, dokumentumait,
s informaciémegosztast biztosithatnak az interneten keresztil is;

* aszervezeti eréforrasokkal valo gazdalkodast tamogaté rendszerek: konyvviteli,
pénzlgyi, beszerzési, készlet- és eszkdzgazdalkodasi, bérlgyviteli és
munkatgyi, controlling és teljesitményértékelési (valamint amennyiben az
adott szervezet tevékenységébél addédoan relevans, pl. szamlazasi)
rendszerek, tipikusan belsé hasznalatra, de az azonossagok mentén agazati
szinten akar egységesitetten.

Tovabbi csoportositasi lehetéségek
» Egy szervezeten bellli vs. szervezetkozi rendszerek
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» Nemzeti vs. nemzetkdzi rendszerek
o Zart (belsd hasznélatu) vs. nyitott (kilsé felek altal is elérhetd) rendszerek
 Operativ vs. stratégiai jelentéségii rendszerek

Miként a fenti rendszerekhez kapcsolodd feladatok tobbsége is megjelenik valamennyi
kézigazgatasi szervnél — bér kilonb6zd aranyokban —, igy a fenti rendszertipusok is
jellemzben jelen lehetnek a szervezetekben. A rendszerekkel tamogatott feladatokra
tekintve pedig az is érthetd, hogy nem egymastdl elkilondlten, hanem egymassal
egyuttm(kodve, korszer(i kornyezetekben integraltan mikodnek ezek a kllonféle
rendszerek.

A mikodési folyamatok felméréséhez, rogzitéséhez, elemzéséhez, fejlesztésehez és
iranyitdsahoz kapcsoldéddan kiemelhetd, hogy ma mar korszer(i folyamatmodellez és —
menedzsment alkalmazésokkal az egyedi folyamatabrakon tul a szervezet teljes
folyamathierarchigja integréltan, egy informatikai rendszerben leképezhetd, tervezhetd és
optimalizalhatd, kontrollalhatd — egységes adatbazisra épitve, a kiilonbdzd szerepeknek
megfeleld nézeteket kinalva (pl. folyamatot végrehajtd tgyintézd, a folyamatot tamogato
informatikai rendszert fejleszté programozd, szervezeti vezetd), hozzékapcsolva a
szervezet tovabbi informatikai rendszereihez (pl. az alaptevékenységet vagy éppen a
gazdalkodast tdmogatd rendszerekkel adatkapcsolatokat megvalésitva).

E-kozigazgatas

Gyakran hallhatjuk, hogy napjainkban az informacidés tarsadalom korat éljik. Az
informaciés tarsadalom olyan U térsadalmi egyuttélési forma, melyben az
infokommunikacios eszkdzok (pl. egyre gyorsabb szamitdgépek, mobiltelefonok, digitalis
tévézés), az eszk0zokhoz rendelt tartalom, az ezeket mikodtetni képes ismeret olyan
tudast, majd innovaciét general, mely katalizalja, és Ujraszervezi a gazdasagi-tarsadalmi és
kulturalis folyamatokat (a tarsadalmi egyenl6tlenségek sajnalatos Ujratermelése mellett?), s

2 Az informacios tarsadalom nyujtotta lehetéségekkel, elényokkel nem minden tarsadalmi réteg tud vagy
képes élni. Az atalakulasnak vannak vesztesei, olyan tarsadalmi csoportok, amelyek kiilénbzd okok miatt
nem férnek hozza az infokommunikaciés technologiakhoz (IKT). Ezek a csoportok jellemzéen: idésebb
korosztaly, a rossz anyagi korliimények kozott él6k, hatranyos helyzetii teleplléseken él6k, alacsony
végzettségliek, idegen nyelveket nem ismerék, fogyatékkal él6k, stb. Fontos kormanyzati feladat, hogy a
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ezekhez az allamtdél uj tartalmi és formai szabalyozast és igazgatast kovetel. A
valamennyi szférat érinté atalakuldsban a kozigazgatas elé tamasztott kihivasokat az e-
kozigazgatas tagan értelmezett eszkozrendszere (vezetési-szervezési médszerei,
technolégiai megoldasai, jogi szabalyozasa) oldja meg, Uj alapokra helyezve a
kdzigazgatast.

Mit is takar az e-kOzigazgatds kifejezés? Az e-kozigazgatdas a kozszektor
kapcsolatrendszerének tudasalapu atalakitasat és racionalizalt, szolgaltato jellegii
Ujraszervezését jelenti, az infokommunikacios technolégiai alkalmazasok
kozmiiszerti hasznalata révén. (Budai B., 2012). E definicié harom 6 pillérbdl épiil fel:

1. A kapcsolatrendszer tudasalapu atalakitasa: a kozszektorban zajlo komplex
atalakulés nagy hatassal van a szervezetekre, az iigymenetekre, a tartalmakra és az
alkalmazott technolégiakra egyarant. A komplex atalakulas a tuddsmenedzsmentet
helyezi fokuszba, ami nem mas, mint a megfelel6 informacié vagy tudas eljuttatasa
a megfelelé személynek a megfeleld idépontban és formaban. A kézigazgatas nagy
adat- informacio- és tudastarakkal foglalkozik, ezért kiemelt jelentéségli hatékony
tudasmegosztas és az egyuttmikodést tamogatd megoldasok kialakitasa.

2. Racionalizalt, szolgaltaté jellegli Ujraszervezés: Weber 6ta a racionalizalt
kifejezés a kozigazgatédsban a hatékonysag kovetelményét jelenti. A szolgaltato
jelleg az NPM mozgalommal kertilt bele a kozigazgatas fejlesztési prioritasai kozé. A
szakirodalom négy alloméast kulonboztet meg az e-kozigazgatas alakulasanak
folyamataban:

a) Online kozigazgatas (megjelenés): hangsuly az internetes megjelenésen.
Kilonosebb hivatali eréfeszitést nem igényel. Cél bizonyos informéaciok és
tartalmak elérhetévé tétele a szervezet weboldalan, pl. nyitvatartasi idok,
elérhet0ségek, letdlthetd formanyomtatvanyok.

b) Interaktiv kozigazgatas (kibontakozas): cél az Ugyfél és a hivatal kozotti
interakciok virtualis térbe helyezése, az online Ugyintézés kialakitasa (pl.
Urlapok online mddon vald kitoltése és hitelesitése). Ehhez a

leszakadd csoportokat beemeljlik a informacios tarsadalom nyertesei kdzé, a digitalis egyenlétienséget
megfeleld eszkdzokkel, intézkedésekkel csdkkentsk.
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hattéralkalmazasok fejlesztése és a front office elemek felhasznéldbaratta
alakitasa szikséges. Strukturalt rendszerekkel és adatbazisokon nyugvo
portalokkal dolgoznak ebben a szakaszban. A legfontosabb célkitlizés, hogy
minél tobb online interakcio torténjen.

c) Integralt  kozigazgatds  (O0sszekapcsolas): a  hivatalok  és
hattéralkalmazésaik 0Osszekapcsolésa. Ez a feltétele, hogy az ugyfél
szempontjabdl megvaldsuljon az egyablakos ligyintézés, amikor az ligyfél
csak egyetlen feliilettel (ablakkal) talalkozik, ahol tetszdleges
kozigazgatasi szolgaltatast igénybe vehet. A folyamatok integrécioja
jelentds szervezeti atalakitast igényelhet. A rendszerek integralasanak
eredményeképp az Ugyfelek el6tt a korményzat egységes szervezetként
jelenik meg. Az integracié egységesebb arculatl, egyszeriibb strukturaju,
hatékonyabb kozigazgatast eredményez.

d) Szolgaltaté allam (boviilés): a szolgaltato allam proaktiv, felismeri az tgyfél
elvarasait. Ertéknovelt szolgaltatdsok optimalizalt értéklancait dolgozza ki,
szervezeten beluli és kivili halézatos egyuttmiikodéssel.

3. Infokommunikaciés technolégidk (IKT) kozmiiszerli alkalmazasa: ez az
informaciés tarsadalom technologiai szempontu megkézelitését jelenti. A
technologiai  fejlédés (informaciotarolas és -kezelés bovild lehetdségei, a
kommunikacié globalissa valasa) eredményeképp ma mar olyan feladatok
végezhetdk el, amelyek korabban lehetetlenek voltak.

Az e-kdzigazgatas e hajtder6i mellett hazénkban tovabbi tényezdék is befolyasoljgk a
fejlodés irdnyat és gyorsasagat. A finanszirozasrél elmondhatd, hogy jelentés a
koltségvetési nyomas, egyre tobb feladatra egyre kevesebb forras jut. Ez egyrészt még
inkabb elétérbe helyezi a hatékony megoldasok keresését, masrészt sajnos a szlikdsen
rendelkezésre a&ll6 pénzlgyi forrds nem megfeleld minéségli megoldasokat is
eredményezhet, illetve az (zemeltetés hosszl tavu biztositdsa tovabbi problémakat is

3 A front office az az érintkez0 fellilet (interfész), ahol az Uigyfél egy elektronikus kdzegen keresztiil
talalkozik a hivatallal, annak elektronikus Ugyintézésével. Ez a hivatal arca. Ezért is fontos, hogy ez
rendben legyen. Ide tartoznak példaul a hivatali portalok és szolgaltatasaik, a call centerek és contact
centerek, SMS szolgaltatasok, digitalis tv terek.
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felvet.

A kézigazgatas az informéacios tarsadalom egyik kdvetkezményeként névekvé ligyféloldali
elvarasokkal szembesll. Emellett kihivast jelent a személyiségi jogok kezelése és a
virtualis tér ndvekvd biztonsagi kockazatot is jelent. Magyarorszag EU tagsaga tovabbi
feladatokat jelent az e-kézigazgatds fejlesztése tekintetében. Féként a kilonbdzd
kézigazgatasi rendszerek 0Osszekapcsolasat (interkonnektivitas) és egylttmikodését
(interoperabilitas) lehetévé tevd szervezeti, informatikai és nyelvi formalizalasa jelenik meg
kdvetelményként.

Az e-kozigazgatas végterméke az online kozigazgatasi szolgaltatas. A tobb ezer
kdzigazgatasi Ugytipus kozll az EU az ligyek gyakorisdga alapjan felallitott egy sorrendet,
amely mentén a tagallamoknak az e-kozigazgatas kialakitasa soran haladni ajanlott.
ElkészUlt egy un. 20-as lista* (ebbdl 12 allampolgaroknak, 8 pedig vallalkozasoknak kinalja
a leginkabb igényelt szolgaltatasokat), amely tehat a leggyakoribb lgyeket tartalmazza,
és amelyeket kormanyportalon keresztiil ajanlott elérhetévé tenni.

“ Allampolgari szolgaltatasok Uzleti szolgaltatasok

CIT1 - Jovedelemado6 BUS 1 — Munkavallalok
Koltségvetési bevételt tarsadalombiztositasi Jarulekai

: o P BUS 2 - Tarsaséagi ado
eredményezd e-szolgaltatas BUS 3 - AFA

BUS 6 — Vamkezelés

CIT5 - Gépjarmi nyilvantartas BUS 4 - Uj cégek bejegyzése
Nvilvantartasok CIT 9/a — Sziiletési anyakonyv BUS 5 — Statisztikai adatkozlés
plietlentay CIT 9/b — Hazassagi anyakdnyv
CIT 11 - Lakcimvaltozas

CIT2 - Allaskeresés BUS 8 — Kbzbeszerzés
CIT 3/a — Munkanélkiili jaradék
- CIT 3/b - Csaladtamogatasok
Kozvetlen CIT 3/c — Egészségbiztositas
segitseget CIT 3/d — Tanuléi szténdij

nyujto e-

reog CIT8 - Kozkonyvtarak

sebigeiiatoso SRR CIT 7 - Renddrségi bejelentés
CIT 12 - Egészségugyi
szolgaltatasok
Cg ﬁg Léteievel i BUS g : K?(rnyezetvedelml

armiivezetoi engedély engedélye

Igazolvanyok és engedélyek cITe - Epll{l-".lm engedsly

CIT 10 - Felsooktatasi felvétel

4 Common List of Basic Public Services (CLBPS) kdvetelményjegyzék. A magyar gyakorlatban ez 27
Ugytipust jelent.

. 27
Semmelweis Egyetern

Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. ==
Telefon: +36 (1) 459-1500
E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu L

Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.




T,

(1) sZECHENYI TERV

.. _-—EL';Q'}

SITAS

) §
L
=
i)

YY. tablazat: A leggyakoribb kozigazgatasi ligyek listaja (forras: Az e-kozigazgatas
fejlesztése, EKOP stratégiai koncepcioja 2007-2013)

Ezen Ugyek kozos jellemzdje, hogy az online Ugyintézés infrastrukturalis eréforrasigénye

nagy (mind a szlikséges hardverek, mind az adatbazisok kezelése oldalén), magas szint(i

titkositasi és azonositasi igényt tdmasztanak, azonban jelentds elektronizalasi és
automatizalasi lehetdséget biztositanak, igy nagy hozzaadott értékli szolgaltatasok
hozhatok létre.

Végezetill érdemes dsszegezni, mi varhat6 az e-kozigazgatas fejodésétdl. A lehetséges

elénydk az alabbi terileteken jelentkeznek:

. A kormanyzas hatékonysaganak javulasa hosszabb tavon koszonhetben az
adatatvitel olcsdbba és gyorsabba valasanak, az adatbazisok intézmeények kozoti
megosztasanak, a redundans  megoldasok  megsziintetésének. A
hatékonysagnovekedés csak hosszabb tavon jelentkezik, mivel a hagyomanyos
(offline) és az online szolgaltatasokat parhuzamosan kell miikodtetni addig, amig
az ugyfelek ezt igénylik.

. Ugyfélorientalt szolgaltatasok kialakitasa, gondoljunk példaul az egyablakos
ugyintézésre. Az Ugyfelek elégedettségét noveli, ha az egységes szolgéltatast
barmilyen csatornan (internet, mobiltelefon, digitalis tv) elérheti.

. Fokozottabb gazdasagi fejlédést eredményezhet az automatizalt és kdvethetd
folyamatokbdl fakadé atlathatésag, ami a bizalom névekedését hozhatja magaval.
Kevesebb allami kiadast jelent a hatékonysagnovekedés, és mindez stabilizaloan
hathat a gazdasagra.

. Gyorsulé kozigazgatasi reform, mivel az e-kdzigazgatas eszkozei tamogatjak az
inkonzisztens folyamatok feltarasat, és a kiilonbzd reformlépések végrehajtasat.

. Az allam és az allampolgarok kapcsolatrendszerének javulasa, tarsadalmi
célok konnyebb megvaldsitasa az IKT intenzivebb hasznélatanak
kdszonhetéen. Gyorsul és jobb mindséglivé valik az informacidéaramlas és a
konzultaci6. A jobb kommunikacié néveli a bizalmat, ersiti a részvételi
szandékot, és a parbeszédet.

. Nyitottabb helyi igazgatas, amely az IKT hasznalatanak eredménye lehet az
allampolgarok és onkormanyzatok kozvetlenebb kapcsolata révén (pl. a
véleménynyilvanitas 0j csatornai nyilnak meg, a helyi kezdeményezéseket
hatékonyabban lehet kezelni, stb).
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3. FEJEZET

A CONTROLLING ALAPSTRUKTURA: FELELOSSEGI ES ELSZAMOLASI EGYSEGEK

A controlling rendszer kialakitdsdnak és miikddésének szervezeti eléfeltétele az adott
intézményben a feleldsségi és elszamolasi rendszer kialakitasa. A felelésségi és
elszamolasi kozpontok a viszonylagos onallésaggal rendelkez6, meghatarozott
tevékenységek elvégzéséért felelds szervezeti egységeket (pl. fekvdbeteg osztalyok)
jelentik, melyek vezet6i a felelésségi koriikbe tartoz6 tételekért (koltségekert,
arbevételért stb.), vagy azok egy jol meghatarozhaté részéért felelésséggel tartoznak.
Bizonyos értelemben a szervezet (a szervezeti abran egy-egy dobozzal jelolt) felelésségi és
elszamolasi egységek dsszessége. Ezek az egységek a controlling szempontjabdl kiemelt
szerepet jatszanak: a célok szervezeten belili lebontasat, a teljesitményelvarasok
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szervezeti egységekhez rendelését alapvetden befolyasolja az, hogy az egyes szervezeti
egységekhez milyen elszamolasi modot és milyen feleldsséget rendelink. Az egyes
egységeknek, illetve vezetdiknek a magatartasara hatassal van felelésséglk természete,
igy a felelésségi és elszamolasi rendszer kialakitasa (és az elvarasok ezzel dsszhangban
torténé megfogalmazésa) a szervezeti teljesitmény jelentds alakitdja.

A felelosségi és elszamolasi rendszer kialakitasa

A felelésségi rendszer meghatérozéasa soran két szempontot kell figyelembe venni.

» Egyrészt az egyes szervezeti egységek hataskorét (dontési jogositvanyait) és a
velik szemben tamasztott feladatokat (azaz felelésségi kort) egymassal
konzisztens moddon kell kialakitani, azaz ha valamelyik szervezeti egység
feladatava tesszlk valamilyen tevékenység végrehajtésat vagy bizonyos eredmény
elérését, akkor az ehhez szilkséges hataskort is biztositanunk kell hozza. Ha egy
szervezeti egységet ugy tesziink feleldssé valaminek a végrehajtaséért vagy
eléréséert, hogy az események befolydsolasahoz szikséges eszkozoket,
kompetencidkat nem biztositjuk a szaméra, akkor az motivélatlansaghoz és
frusztraciohoz vezet.

» Masrészt az egyes szervezeti egységek felelésségét és hataskorét a tobbi
szervezeti egységgel 6sszhangban kell kialakitani: ha valamely tevékenység
vagy eredmény esetében osztott felelésséget és hataskort alkalmazunk (pl.
matrixmegoldas esetében), akkor az egyuttmikodésre vonatkoz6 szabalyrendszert
az 0Osszes érintett szdmara elfogadhatéan és érthetbéen kell rogziteni (pl. az
egyeztetési, egyuttdontési eljarasrend rogzitésével), valamint gondoskodni kell az
esetleges konfliktusokat feloldé mechanizmusokrol is (pl. elézetesen le kell szdgezni,
hogy a szervezetben ki dont akkor, ha a felek nem tudnak megéllapodni).

Ha a szervezet felelésségi és hataskori rendszere nem letisztazott, akkor konnyen
eléfordulhatnak olyan tevékenységek, amelyekért senki sem vallalja a felelésséget (ezek a
tevékenységek jellemzden elsikkadnak), vagy olyanok, amelyekért tobb szervezeti egység
is ,versenyez” (ekkor pedig parhuzamos munkavégzés és erdforras-pazarlas, valamint
szervezeti konfliktusok alakulhatnak ki).
A szervezeti egységek elszamolasi szempontbél torténd elkiilonitéséhez sziikséges
feltétel az, hogy az egyes egységek teljesitményét, azaz inputjait (felhasznalt
30
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erbforrasait), outputjait (termékeit, szolgaltatasait), bevételeit, raforditasait
onmagaban is mérni lehessen. Ehhez szikséges, hogy a szamviteli rendszerben a
felelésségi egységek koltséghelyként megjelenjenek, igy lehetdvé valik, hogy a koltségeket,
bevételeket a felmertlés, keletkezés helye szerint tartsak nyilvan.

Az alébbi abra a felelésségi és elszamolasi egységek alapmodelljét szemiélteti.

Mas FEE felé
(szervezeten
Eréforrasok Kimenetek - output beliilre)
(kiltségek és nem » FEE egyseqg » (Arbevétel, mennyiségi ——
pénzigyi adatok) &s minbségi mércék) Kiilvilag felé
> (szervezeien
kivilre)

XXX. abra: A felelésségi és elszamolasi egységek alapmodellje (forras: Anthony-
Young, 2003)

A felelésségi és elszamolasi egységek (szervezeti egységek) azért léteznek, hogy
hozzajaruljanak a szervezeti célkitliizések eléréséhez. Ezen célbdl inputokat (erbforrasokat)
kapnak, példaul nyersanyagokat, munkat, pénzt, stb. Berendezések, forgdeszkdzok
segitségével a szervezeti egység megvaldsitja feladatait azzal a céllal, hogy az eréforrasait
outputokka (termékekké vagy szolgéltatdsokka) valtoztassa. A vezetés felelds az inputok és
az outputok kozotti megfeleld kapcsolat kialakitdséért. Egy korhdz sebészeti osztalya
példaul a sebészeti ellatasért felelds, egyik célja lehet a sebészeti beavatkozasok minél
jobb szinvonalu elvégzése. Ehhez kiilonb6zd eréforrasok allnak rendelkezésére, pl. mitok,
kGlonbdz6 orvosi eszkdzok, anyagok, az orvosok és apolok munkaja, stb. Az osztalyon zajlo
folyamatok (gydgyitd és apolasi tevékenységek, adminisztracid, stb) eredményeképp
létrejon az egység outputja, azaz a sebészeti ellatas (konkrét beavatkozasok formajaban).

Mindez azt is jelenti, hogy az adott egység altal felhasznalt eréforrasokat egyértelmiien
meg kell tudnunk hatéarozni, és azok koltségét az adott szervezeti egységhez kell tudnunk
rendelni. Az nem jelent problémat, ha az inputok értékelése csak kozvetett modon, azaz a
belsd koltségelszamolasi, -atterhelési rendszeren keresztll valésul meg (pl. a szervezeten
belll alkalmazott elszdmoloar ,mondja meg”, hogy mennyibe kerll az adott szervezeti
egység altal elfoglalt egy négyzetméter iroda Uzemeltetése, vagy mennyi a koltsége egy
orvos rendelési idejének). Az azonban mér problémat okoz, ha a belsd
teliesitményatadasok rendszere nem képes megfeleléen megragadni a belsd szervezeti

egységek kozotti szolgaltatasnyujtast, vagyis bizonyos koltségeket nem vagy nem
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megfeleld aron szamolnak el. A belsd teljesitményatadasok rendszerének megfeleld
kialakitasa ennélfogva alapfeltétel az elszamolési rendszer megfeleld mikodéséhez. A
kéltségelszamolasrol a 6. fejezetben irunk bévebben.
Az outputok mérhetésége és elkiilonithetésége ugyanilyen fontos, ha nem is pénzben,
de valamilyen mennyiségi, minéségi szempontbdl. Uzleti szervezetek esetében az output
egyik fontos mérészama az arbevétel, bar ez sem elegendé minden Iényeges tevékenység
megragadasara. Példaul egy vallalat kdrnyezetvédelmet szolgalo tevékenységei tarsadalmi
szempontbdl 1ényegesek, de pénzben nehezen kifejezheték. A nem (zleti szervezetek
esetében pedig kifejezetten nehéz j6 mutatdszamokat talélni a szervezeti egységek
outputjainak méréséhez. Ugyanis ezen szervezetek szolgaltatésai esetén az arbevétel
nagyon sok esetben nem megfelel6 mércéje az outputnak, hiszen szolgaltatasaik sokszor
ingyen, vagy legaldbbis a piaci ar alatt hozzaférheték.
Nem jelent problémat, ha egy szervezeti egység outputjat (termékét, szolgaltatasat) nem a
vevok, Ugyfelek (a ,kllvilag”) szaméra allitia eld, hanem egy masik szervezeti egység
(,belsd vevd®) szaméara. Példaul a korhazak informatikai részlegei jellemz6en mas belsé
szervezeti egységek szamara nyujtanak informatikai szolgéaltatasokat.
A felelésségi és elszamolasi egységek kialakitdsa és az ebben a struktiraban gydijtott
informaciok az alabbi vezetdi tevékenységekhez jarulnak hozza:

» Az egyes szervezeti egységek tevékenysegenek, mikodésének megtervezése

A szervezeti egységek munkajanak egymassal torténé dsszehangolasa,

koordin&cidja
» Aszervezeti egységek teljesitményének mérése és értékelése

Felelésségi és elszamolasi egységek fobb tipusai egészségiigyi szervezetekben

A felelésségi és elszamolasi egységek nem profitorientélt szervezetekben eléforduld
leggyakoribb tipusai a kovetkezdk lehetnek (Bodnar, 2007):

o Keretgazdalkod6 kozpont (angolul expense center)
» Szolgaltato kdzpont (service center)
» Eredmény- vagy fedezetkdzpont (profit / loss center)

Az Un. keretgazdalkodd kozpont megfeleltethetd a koltségkdzpontnak, ami az Uzleti
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szektorban elterjedt elnevezése ennek a tipusnak. Azonban a koltségvetési szféraban
alkalmazott pénzforgalmi szemlélet(i szamvitel logikéjat jobban kifejezi ez az elnevezés. A
keretgazdalkod6d kdzpontokra az jellemzd, hogy az egység altal felnasznalt eréforrasok
viszonylag jol elére jelezhetOk és pénzben mérhetdk, ugyanakkor nehezen mérhetd a
koltségek és a kimenetek (outputok) kozotti kapcsolat, és az output nem fejezhetd ki
pénzértékben. Az egyseg teljesitményét ugy értékelhetjlik ebben az esetben, hogy az elére
meghatérozott koltségkereten bellil marad-e, illetve a kimenetek minéségi kdvetelményeit
rogzitjik. Tipikus alkalmazasi terillete az adminisztracio és iranyitas egységei.

A szolgaltaté kozpontokra az jellemzd, hogy a szervezeten belili mas egységek szaméara
nyUjtanak valamilyen szolgaltatast, azért gyakran tdmogat6 kzpontoknak is nevezik éket. A
tervezési folyamat soran az igénybevev( szervezeti egységek altal elvart teljesitményt el6re
meghatarozzak, és ez alapjan megtervezheté az egység szamara a szlkséges erdforras-
felhasznalas. Mindezek lehetéve teszik, hogy egyfajta ,szolgéltatéasi dijat” kalkulaljunk, és
ez lesz aztan az igénybevevokkel torténd belsd elszamolés alapja. Az egység akkor teljesit
megfelelden, ha a tényleges kimenet és tényleges erdforras-felnasznalas megfelel az
optimélisnak (tervezettnek), azaz ha a kapacitasaival megfeleléen gazdalkodik és képes
elismertetni az dsszes koltségét az igénybevevokkel. Tipikus alkalmazasi terlletek:
karbantartas, informatika.

Az eredmény- vagy fedezetkozpont 6 jellemzéje, hogy mind az adott szervezeti egység
altal megtermelt arbevétel, mind az output elballitasahoz szlkséges erbforras felhasznalas
meghatarozhat6 és befolyasolhatd. Az értékelés alapja igy az arbevétel és az eléréséhez
szlkséges erbforras-felhasznélas kozotti kulonbség (azaz a pénzben kifejezett eredmény).
Tipikus alkalmazasi teriilete a szervezeten kivilre szolgaltatast nyujtd egységek, példaul
egy korhaz esetében a gyogyitd tevékenységet végzé fekvd- és jardbeteg osztalyok. Az
eddig mondottakat foglalja 6ssze az alabbi tablazat.

FEE tipus Felel6s Példa
Koltségkeret betartasaért
és az output
Keretgazdalkodd kdzpont | meghatarozott
mennyiségi, mindségi
jellemzéiert

Adminisztracio, iranyitasi
egységek

Kapacitasok megfelelé

Szolgéltato kdzpont Kihasznaltsggért,

Informatika, karbantartas
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hatékony miikodésért

Szervezeten kivilre
szolgaltatast nyuijtd
egységek

Eredmény- vagy Fedezetterv / profitterv
fedezetkdzpont teljesitése

XXX. tablazat: Leggyakoribb felelésségi és elszamolasi egység tipusok nem
profitorientalt szervezetekben

Ezen egységek kozotti kapcsolatokat mutatja az alabbi abra. Mindegyik felelésségi és
elszamolasi egység esetében a koltségek kozott talalunk Un. elsédleges koltségeket,
amelyek az adott szervezeti egységben a tevékenysége érdekében ott felmerlt koltségeket
jelenti, pl. a munkatéarsak bérét, a felhasznalt anyagok koltségét, stb. A koltségek egy mésik
fontos csoportja az elszamolt koltségek, amelyek egy mésik szervezeti egység altal nydjtott
bels6 szolgaltatds igénybevételébdl adodnak, ilyen lehet példaul az informatikai
szolgaltatasok koltsége, vagy a takaritas, étkeztetés koltségei.

Koltség kozpont Szolgaltato kézpont Fedezet kozpont
Eltérés Fedezet | [Elszamolt 4 Fedezet
koltség | =
<
Elszamolt £
4 —> | koltsé . -
s || konség ] Sotg 5 > [Flaimon
- [ koltsé A &
Keret 9 | |Arbevétel
Elsddleges
Elsddleges kbltségek| [Elszamolt] _ —
koltségek koltség | 2 oneboak]
Koltsegkeret betartasa Kapacitasok Fedezetteryv / profitterv
kihasznaltsaga teljesitése

XXX. abra: Felelosségi egység tipusok miikodése a gyakorlatban (forras: Bodnar,
2007)
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Erdemes attekinteni, hogy egy egészségiigyi intézményben az egyes szervezeti egységek
vezet6it miért érdemes feleléssé tenni, és mi az, amiért nem tartoznak felelésséggel.

A fekvd- és jarébeteg osztalyok kifelé”, a szervezeten kivili igénybevevéknek, azaz a
pacienseknek nyuUjtanak egészségugyi szolgaltatasokat, és a jelenlegi finanszirozasi
rendszerben ezen szolgéltatasokért arbevétel kap az intézmény HBCS vagy németpont
alapu elszamolas soran. Az orvosi osztalyok vezetli tehat felelosek az altaluk iranyitott
egység egészségugyi ellatasbdl szarmazéd bevételéért, a sajat irdnyitasuk alatt allo
eréforrasok (emberek munkaja, anyagok, infrastruktira) koltségeiért, valamint az altaluk
igénybe vett belsd szolgaltatasok koltségeiért. Nem tehetdk viszont feleldssé az altaluk
igénybe vett szolgéltatasok tervezettdl eltéré koltségeiért, és a szervezet (pl. korhaz)
egészének iranyitasi, igazgatasi koltségeiért. Mindezek alapjan a fekvs- és jarobeteg
osztalyokat célszer(i lehet fedezetkdzpontként mikddtetni.

A szolgaltaté egységek (pl. labor, képalkotd diagnosztika, karbantartas) vezetdi felelések
az adott egység altal felnasznalt eréforrasok koltségeiért, valamint az altaluk nyuijtott belsé
szolgaltatasok tervezettdl eltérd koltségeiért. Ugyanakkor nem tehetd feleléssé az igénybe
vett szolgaltatasok tervezettdl eltérd koltségeiért, és a szervezet (pl. kérhaz) egészének
iranyitasi, igazgatasi koltségeiért.

Az igazgatasi egységek vezetdi feleldsek az adott egység altal felhasznalt eréforrasok
koltségeiért, de nem felelések az igénybe vett szolgaltatasok tervezettdl eltérd koltségeiért.
Ezek a szervezeti egységek tobbnyire keretgazdalkodasi kozpontként (koltségkozpontként)
mUkodnek.

A felel6sségi és elszamolasi egységek kialakitasat szamos tényezd befolyasolja:

o Szervezeti jellemzék: mekkora méretli az adott intézmény, hany telephelyen, milyen
szervezeti strukturaban miikdodik? Ezek alapvetéen meghatarozzak a feleldsségi és
elszdmolasi egységek szamat és tipusat.

» Az értékteremtés adottsagai, azaz a tevékenység egyedisége, komplexitdsa és
bonyolultsdga jelentdsen befolyasolia a mérhetéséget és a teljesitmények
0sszevethetdsegét.

» Teljesitmény-elszamolasi rendszerek specifikumai, azaz az elszamoldarak
kialakitasanak gyakorlata, a szervezeti egységek kozotti belsé teljesitményatadasok
korrekt nyomonkovetése fontos feltétele a szolgaltatokdzpontok megfeleld
mikodésének.
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» Vezetési és irdnyitasi filozéfia, azaz mi az intézmény vezetésének célja a felelésségi
egységek mikodtetésével? A felelbésségi és elszdmolasi egységek a decentralizalt
miikddés iranyaba hatnak, a vallalkozoi felelésségvallalast terjesztik ki az alsobb
vezetdi szintekre.

o Kuls6 kornyezet, eldirasok, torvényi kotelezettségek szintén nagy mértékben
befolyasoljak a felelésségi és elszamolasi rendszer kialakitasat, gondoljunk példaul
az egészsegugy finanszirozasanak szerepére, amely jelenleg
teljesitményfinanszirozast jelent a fekvé- és jarobeteg ellatdsban, amely fontos
tényezd az output mérhetdsége szempontjabdl.

Programok, mint felelésségi egységek

Az eddigiekben a felel6sségi és elszamolasi egységek alatt szervezeti egységeket (pl.
gyogyitd ellatast nyljtd osztalyokat, informatikai osztalyt, stb) értettiink. Azonban a
szervezetekben fontos szerepet jatszanak a programok is, amelyek egy mésfajta logikajat
jelentik a tevékenységek elvégzésének.
A programok olyan intézkedések, amelyek altaldban hosszu tavra szélnak, valamely
konkrét cél elérését szolgaljak, és van célcsoportjuk, Utemterviik, a megvaldsitashoz
rendelt eréforrasaik, és jol definialt kimenetiik. Jellemzben tobbféle tevékenységhdl,
folyamatbol allnak 6ssze. Programra példa lehet a drog rehabilitacié, vagy kilonbozé
prevencios programok lebonyolitasa.
Amennyiben egy szervezeti egység felel6s teljes egészében egy program lebonyolitaséért,
nem szilkséges a programokat onalld felelésségi és elszamolasi egységként kezelni. A
gyakorlatban azonban a szervezeti egységek és a programok sok esetben nem esnek
egybe, jellemzéen egy program végrehajtasaban tobb szervezeti egység, sét akar tobb
szervezet is részt vesz. Es egy szervezeti egység egyszerre tobb programban is érintett
lehet. Egy kérhazban a kiilonbdzd szlirdprogramok (pl. bérrak szlirés, méhnyakrak sz(irés,
stb) elvégzése nem csupan a gyogyito ellatast nydjté osztalyokat (ezen példaknal maradva
a bdrgyogyaszatot, négyogyaszatot) érinti, hanem tdbbek kozott diagnosztikai (pl.
laborat6riumi) vizsgalatokat is jelent, illetve ilyen programok esetében més szervezetekkel
(héziorvosokkal, vedondi halozattal, oktatasi intézményekkel) vald egyuttmikodés
kialakitasa is szlikséges.
Nagyméretil szervezetekben a programstruktira tobbszintii lehet. A fels6 szinten van maga
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a program (vagy programcsoport), a legalso szinten pedig a programelemek. E ketté kozott
az adott program komplexitasatol fiiggden kilonbozé programkategoriak alakithatok ki. Az
alabbi egy lehetséges programstruktura:

» Program (programcsoport): népegészségugyi programok

» Program fOkategoriak: egészséges életmdd programok (egészség kockazati

tényezdk csokkentése)
» Program alkategériak: prevencios programok
» Programelem: drogmegelézés

|dedlis esetben egy programelem végrehajtasa egy vezetd feleldsségi korébe tartozik.
Amennyiben ez nem megvalésithato, torekedni kell arra, hogy kevés szamu felelése legyen
egy programelemnek.

A programok kozott kilonbséget tehetlink aszerint, hogy az alaptevékenységekhez
tartoznak (az egészségugyben a gydgyitd ellatashoz vagy megeldzést célzé
tevékenységekhez) vagy pedig a tamogatd tevékenységekhez (pl. adminisztrativ
programok). Az alaptevékenységekhez tartoz6 programok kozvetlenil kapcsolédnak a
szervezeti célokhoz és az Ugyfelekre (betegekre) fokuszalnak. A tamogatd programok mas
programok szamara nyujtanak szolgaltatasokat, és nem foglalkoznak kdzvetlenll a
szervezet Ugyfeleivel.

A programstruktira az eddigiek alapjan jellemzéen nem vag egybe a szervezeti
egységekbdl allé szervezeti strukturaval. Ugyanakkor fontos, hogy legyenek a szervezetben
olyan vezeték, akik felelések az egyes programokért, programelemekeért. Ez gyakran matrix
szervezetet eredményez, ahol az egyik dimenzidbban a programvezeték, a masik
dimenzidban pedig a kulonbdzd (funkcionalis vagy terlleti) szervezeti egységek vezet6i
allnak. llyenre példa az alabbi abra.
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Program 1. Program 2. Program 3.
a b cde ab cde ab cde
A
B
Régio 1. C
D
E
é A X X
b B X
>
& Régio2. C X X
o D X X
3
] E X
'—
A
B
Régi63. C
D
E

XXX. abra: Programok és szervezeti egységek matrixstrukturaban (Anthony-Young,
2003, 388.0.)

A fenti abran egy nagyméretli szervezet regionalis szervei és programjai lathatok. A
régiokon belll tovabbi szervezeti egységek vannak (A-E jeloléssel). A matrix masik
dimenzidjaban a szervezet f6 programjai lathatdak, amelyeknek kiilonbozd programelemei
vannak (a-e jeldléssel). Az abran az lathato, hogy nem minden szervezeti egység vesz részt
minden programelem végrehajtasaban. A fentiek alapjan a menedzsmentkontroll-rendszer
fontos feladata, hogy a szervezeti egységek és a programok kozotti kapcsolatokat kezelje,
és tamogassa az eréforras allokacios dontéseket.
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4. FEJEZET

STRATEGIAI ES UZLETI TERVEZES

Minden szervezetet konkrét célok elérésére hoznak létre. Alapitaskor sok minden elddl a
szervezeti célok tekintetében, példaul milyen feladatokat, milyen formaban, hol kell
elvégeznie adott szervezetnek, ezek a mikodést meghatarozd hosszu tavu adottsagot
jelentenek a szervezet és a vezetés szamara. Egy Onkorményzati fenntartdst kérhaz
esetében példaul az alapitd okirat tartalmazza — az azonositd adatokon til — a szervezet 6
feladatait, alaptevékenységét, jogi formajat. Azonban nem csupan az alapitaskor, hanem
azt kovetden is szamos fontos kérdést kell megfontolni. A tervezés, amely a vezetdk egyik
legfontosabb feladata a jovore vonatkozé tevékenységek atgondolasat, a szervezeti
célok meghatarozasat, és a célok megvaldsitasahoz vezetd ut kijelolését jelenti.

A tervezési feladatok tobb idétavon is értelmezhetéek. A hosszu tavu tervezést
stratégiaalkotasnak illetve stratégiai tervezésnek, a kozéptavu tervek atgondolasat
kbzéptavu vagy Uzleti tervezésnek, mig a rovid tavl tervezést operativ kerettervezésnek
nevezzik. Ebben a fejezetben a stratégiai és az Uzleti tervezéssel kapcsolatos fobb
fogalmakat és koncepciokat tekintjuk at, az operativ tervezéssel a kdvetkezd fejezetben
foglalkozunk. A tervezés kiilonbdzd szintjei szoros kapcsolatban allnak egymassal, hiszen a
hosszu tavu célok jelentdsen befolyasoljgk mind a kozéptavu, mind a rovid tavu tervek
kialakitasat.

Stratégia az egészségiigyben
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Mielétt a stratégiaalkotas, stratégiai tervezés egészségigyre jellemzé specifikumait
targyalnank, érdemes roviden rogziteni, hogy mit is értlink ezen fogalmak alatt. A stratégia
a szervezet hosszu tavu céljainak elérését segitd Ut leirasara szolgal. A stratégia a
stratégiaalkotas folyamataban sziiletik meg, ennek soran a vezeték ,meghatarozzak a
szervezet céljait és a célok eléréséhez sziikséges stratégiakat (utakat).” (Anthony-
Govindarajan, 2009, 9.0.) A stratégiaalkotas szerepe kettds:

* Akialakitott célok és stratégiak iranytliként szolgalnak a szervezet szamara.

* A vezetd6 ezen funkcidja gyakorldsa soran felméri és mozgésitia azokat az

eréforrésokat, amelyek szilkségek a stratégia megvaldsitdsahoz.

A szakirodalom kuldnbséget tesz a stratégiaalkotas és a stratégiai tervezés fogalmak
kozott. ,A stratégiaalkotas az uj stratégiak kivalasztasanak folyamata, mig a stratégiai
tervezés soran azt dontjik el, hogyan valdsitjuk meg a stratégiékat” (Anthony-Govindarajan,
2009, 359.0.) A stratégiai tervezés tehat a felsbvezetés altal kialakitott stratégiakat mar
adottnak veszi, és a stratégidkat megvaldsitd programokat dolgoz ki, valamint eréforrasokat
rendel az egyes programokhoz. A gyakorlatban természetesen jelentds atfedés van a
stratégiaalkotas és stratégiai tervezés kozott.
Egészséglgyi szervezeteket meghatarozott tarsadalmi igények kielégitésére, tobbnyire
jogszabalyokban rogzitett feladatok elvégzésére hoznak létre, ezért felmeriilhet a kérdés,
hogy miért is van szikség esetlkben célkijelolésre és stratégiaalkotasra. A jogi szabalyozas
(pl. alapité okirat) azonban csak a fébb célokat rogziti, az elérésik maddjat viszont nem.
Raadasul e dokumentumok nyelvezete nem felel meg annak az elvarasnak, hogy a
stratégia legyen inspiralo és kozértheto.
Gyakori ellenérvek a stratégiaalkotdssal szemben, hogy az egészségugyi intézmények
kornyezete rendkivil kiszamithatatlanul és gyorsan valtozik, a tulajdonosi és vevéi
elvarasok pedig nehezen azonosithatok, ezek pedig ellehetetlenitik a tudatos tervezést.
Ezek valdjaban nem ellenérvek, hanem a stratégiaalkotés szikségessége melletti érvek.
Hiszen ha egy intézménynek nincsen stratégiaja, azaz hosszu tavu elképzelése a jovobeli
lehetségekrdl, akkor felkészlletlendl éri minden véltozas, nem tud ezekre idében reagalni.
A nehezen kiszamithatd kornyezeti valtozasok ugyan valoban megnehezitik a jové pontos
elérejelzését, de a stratégiaalkotas nem csupan a jové minél pontosabb modellezésérdl
sz0l. A stratégiaalkotas folyamataban ,a vezetéknek végig kell gondolniuk, hogy mik azok
az erdsségeik, kulonleges szervezeti képességeik, amelyekre épitve véltozékony, egészen
eltérd kimenetelli kontextusokban is stabilizalni, vagy akar erésiteni tudjak poziciojukat”
40
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(Bodnar-Papik, 2013, 6.0.).

Mig az Uzleti szervezetek sikerességeét alapvetden két érintetti csoport, a tulajdonosok és a
vevék véleménye hatarozza meg, addig az egészségugyben éppen ezen érintettek
elvarasainak azonositasa Utkozik komoly nehézségekbe. Az egészségugyi intézmények
tulajdonosa sok esetben az allam vagy valamelyik dnkormanyzat (illetve &ttételesen az
allampolgarok). Erre a tulajdonosi korre jellemzd, hogy nem nyilvanitja ki egyértelmien a
tulajdonosi elvarasait, illetve sokszor egymasnak akar ellentmondé elvarasokat fogalmaz
meg az intézmény felé. A stratégiaalkotas soran a vezet6k azonban a tulajdonos explicit
elvarasainak hianyaban is képesek tapasztalataik és egyéb informéaciok alapjan
megfogalmazni a tulajdonosok lehetséges preferencidit, elvarasait. S6t, ,szerencsés
esetben arra is adddik lehetéség, hogy az elvarasok rendszerét, az azok kozotti hatasokat
és ellenhatdsokat részleteiben at lehet beszélni a tulajdonossal, vagy annak képviselGjével,
ezaltal tudatositva benne az elvarasok komplex, és egyuttesen nem mindig teljesithet6
rendszerét” (Bodnar-Papik, 2013, 6.0.).

A stratégiaalkotas modszertana

A stratégiaalkotasnak tobbféle megkozelitése is létezik, és az elmult évtizedekben nagyon
sokféle modszertan alakult ki, amely segiti a vezet6ket a stratégiai gondolkodasban. A
stratégiaalkotas racionalis megkdzelitésében a folyamat fébb Iépéseit mutatja az alabbi
abra.

Kiilsd kirnyvezet

elemzése
Stratégiai iranyok Stratégia Stratégia
és célok Kijeltlése lebontasa nyomonkovetése

/

Bels6 adottsagok
vizsgilata
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... abra: A stratégiaalkotas folyamata (Drotos et al., 2011 alapjén)

A stratégiaalkotas alapos helyzetelemzéssel kezdddik, amely magaba foglalja a kiilsé
kérnyezet és a bels6 adottsadgok szisztematikus vizsgalatat. A kilsd kornyezet elemzésével
elérevetithetd a szervezet mozgastere, mig a belsé intézményi elemzések segitségével
feltarhatdak a szervezeti mikodés erésségei és problémai. A stratégiai iranyok és célok
kijelolése a stratégiaalkotds masodik szakaszaban torténik. Ennek keretében - a
helyzetértékelés megéllapitasaira alapozva — megtorténik az intézmény jovébeli fejlédesi
iranyainak és célkitiizéseinek meghatarozésa. Ekkor keril kialakitasra a szervezet
jovOképe, a vezetés stratégiai opciokat azonosit, majd meghatéarozzék a stratégiai célokat
és a kozottik levé kapcsolatokat.

A folyamat kovetkez6 lépése a stratégia lebontasa. Eddig a pontig szervezeti szinti
stratégiaalkotas zajlk a felsévezetés aktiv részvételével, innentdl kezdédéen a
felsOvezetéstdl tavolabb levl szervezeti tagok is részeseivé valnak a stratégiaalkotasnak,
hogy pontosan megértsék és az alakulé stratégianak megfeleléen cselekedjenek. Ebben a
szakaszban - tdbbek kozott — stratégiai akciok kerilnek megfogalmazésra, illetve
résztstratégiakat alakitanak ki a fontosabb szervezeti terlletekre. Ekkor mar felel6soket és
eréforrasokat is rendelnek az egyes feladatokhoz. A stratégia nyomon kovetése a
stratégia megvalositdsanak rendszeres monitoringjat jelenti. Jellemzéen beszamolas,
riportok forméajaban valdsul meg (Drétos et al., 2011).

A stratégiaalkotds minden egyes szakaszaban szamos modell és eszkéz segiti a tervezok
munkajat. Nem egyszer(l feladat eligazodni a lehetséges stratégiaalkotasi mddszerek
kozott, raadasul ezek sok esetben atfednek egymassal, vagy épp nem jol illeszkednek
egymashoz. Az aldbbi abra 0Osszefoglalja a stratégiaalkotasi folyamat kilonboz6
szakaszaiban jol hasznalhat6, a kézszektor szervezeteiben is bevalt fébb elemzési és
modellezési eszkozoket. Ezek telies korli és részletes bemutatasa messze tulmutat e
fejezet keretein, azonban néhany népszerl, az egészségugyben is elterjedt vagy javasolt
elemzési modszertant roviden ismertetiink az alabbiakban.
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Stratégiai menedzsmentracionalis megkozelitése

& Stratégia & Stratégia
lebontasa nyomonkovetése

Makrokoryezet Iparagi versenykdrnyezet
Piac azonositasa Versenytars Jovokép Felsovezetoi
. és elemzése benchmarking kialakitasa — riportok
PEST elemzés SRS, VEsEwES ratégiai akcit
Szabélyozasi célcsoport profilok Stratégiai iranyok, Stratégiai Dashboardok,
kornyezet Vevoi igények Porter-féle 5 opciok mutat6szamok cockpitek
felmérése tényezos modell

Trendelemzés Vevoi, szallitoi

Iparagl ; iai célok 7
Szakmai i
foll tmodell 1 riportok
ovamatmodell & swor stratégiak
Erintett elemzés Pénziigyi Stratégiai Funkciondlis Szakmai
céltérkép stratégiak indikatorok

elemzések Termék életciklus

HR elégedettség

Sré Uzleti modell
felmérés értékelés GE métrix HR elégedettség
Kompetencia Egyéni mérés
VRIO P Eed teljesitményért.
Onértékelés 5
Belso elemzések Balanced Scorecard

Teljesitményprizma

Logikai keretmatrix
Szcenari6 tervezés

Kék dcean stratégiaalkotas

P— Atfog6 Egyedi

... abra: Stratégiai médszerek és eszkozok a kozszektorban (Drotos et al., 2011)

A helyzetelemzés lehetséges eszkézei

A stratégiai menedzsment fejlédésével szdmos olyan elemzési eszkoz sziletett az elmult
években, évtizedekben, amelyek megfeleléen tamogatjgk a  stratégiaalkotas
kiindulépontjaként szolgéld helyzetértékelést. Tobb modszertan alkalmas egészséglgyi
szervezetek esetében is.

A helyzetelemzés sordn mind a kils6 kornyezet, mind a szervezet belsé mikodésének
elemzése szikséges. A kuls0 elemzés egyrészt a tagabb makrokornyezet elemzését,
masrészt a szlikebb versenykérnyezet vizsgalatat jelenti. A belsd szituacid elemzése a
szervezeti miikddés vizsgalatat, illetve Uzletagi és portfolio elemzéseket takar. Egyes
helyzetértékelést seqitd eszkdzok alkalmasak mind a kulsé, mind a belsd tényez6k egyuttes
kezelésére, ilyen példaul a népszeri SWOT elemzés, illetve az érintetti (stakeholder)
elemzések.

43

Semmelweis Egyetern

Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. == " :
Telefon: +36 (1) 453-1500 MAGYARORSZAG MEGUJUL
E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu .

Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

A projektek az Eurépai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.




(") szECHENYITERV

A makrokornyezet elemzésekor a tagabb hazai és nemzetkdzi kdrnyezet vizsgélata
torténik. A stratégia kialakitasakor ugyanis ismerni kell azokat a kornyezeti feltételeket és
kihivasokat, amelyek hatdssal vannak a bels6 mlkodésre.

* A makrokornyezet elemzésének egyik legelterjedtebb moddszere az Un. PEST
elemzés, amelynek neve az egyes elemzendd kornyezeti szegmensek angol
megnevezésébdl adodik (PEST = Political, Economic, Social, Technological), azaz a
politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technologiai kdérnyezeti szegmensek
szisztematikus attekintése torténik ezen mddszertan keretében.

» A kozszektor szervezeteiben ennek modositott verzidi hasznalatosak inkabb, az un.
PESTEL vagy STEEPLE elemzések. Az elébbi a PEST elemzést egésziti ki a
kérnyezetvédelmi, kornyezetgazdalkodasi (environmental) és a jogi (legal) kornyezet
elemzésével, mig az utébbi ezen szegmenseken tul a képzéssel, tovabbképzéssel
(educational) kapcsolatos tényezdket is elemzi.

Az iparagi versenykornyezet elemzésének az egészségugyi intézmények szamara is
nagy jelentésége van.

* A piac szegmentélasa, a célcsoportok képzése, az Ugyfelek igényeinek pontos
azonositadsa jelentésen javithatia a szervezet Ugyfélorientalt szemléletét. Ezen
tulmenéen a kilénbdzd Ugyféligények felmérése hozzajarul a szolgéltatasok
fejlesztéséhez, példaul Uj, fizetds szolgaltatasok kialakitdsaval tobbletbevételhez
juttatva az intézményt (Bodnar-Papik, 2013).

» A versenytarsak és a potencialis partnerek elemzése is ajanlott az egészségugyi
szolgaltatasokat nyujtd intézmények szamara.

A szervezeti belsé miikodés vizsgalatanak szintén szamos modszertana létezik, amelyek
jol kiegészitik egymast.
o Népszeri, bar az egészséglugyben kevésbé elterjedt eszkdz a szervezeti
eroforrasok és kompetenciak értékelése, amely soran a szervezet azonositani
tudja a rendelkezésre allo erdforrdsok és képességek kozul azokat, amelyek a
hosszl tavl versenyképesség, sikeres mikodés szempontjabdl kiemelkedd
jelentéségiek.
» Kuiléndsen ajanlott tovabba a kilonbozé tipusu tigyfél elégedettség felmérések
eredmeényeinek felhasznalésa a stratégiai iranyok meghatarozasahoz.
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A portfolio elemzések kdzOs tulajdonsaga, hogy olyan eszkdzok, ,amelyek a jelenlegi
helyzet leirdsa mellett a jovére vonatkozdan ajénlott cselekvési iranyokat is
megfogalmaznak a portf6lio egy-egy elemével (pl. (zletdggal vagy termékkel,
szolgaltatassal) kapcsolatban. Az elemzések kilsé és belsd tényezbket egyarant
szémitasba vesznek” (Drétos et al, 2011, 102.0.). A portfolié elemzést szolgald eszk6zok
(fedezetelemzés, életciklus-elemzés, piac-termék matrixok) egyike sem elterjedt az
egészségugyi intézmények korében, holott mindharom eszkoz erdsitheti azt a szemléletet,
hogy az intézmények egymashoz képest is értékeljek szolgaltatasaikat, kutatasi vagy
,vallalkozasi” tevékenységeiket (Bodnar-Papik, 2013).

Az érintett (stakeholder) elemzések és a SWOT elemzés népszeri, a kiilsé és a belsd
helyezetértékelést is tamogaté eszkozok.
* Az érintett (stakeholder) elemzések mind a kilsé, mind a bels6 érintettek
szisztematikus elemzését szolgaljak. Erintettnek tekintheté az az egyén vagy csoport
a szervezeten belll vagy kivil, amelynek érdekeltsége van a szervezet
miikodésében vagy befolyasolja azt. Ez a kdrnyezetelemzési eszkdz informéaciot
nyujt az érdekeltek stratégiai dontésekre és akciotervezésre gyakorolt hatdsanak
felmérésében. Az elemzés elsé épése az érintettek azonositasa, ezt koveti az
érintettek értékelése fontossaguk és befolyasolasi képessegik (hatalmuk) alapjan.
Mindez hozzdjarul a stratégiaalkotds késdbbi szakaszaiban a stratégiai iranyok,
celok és akciok meghatarozasahoz. Az alabbi abra egy egészségugyi intézmény
lehetséges érintettjeit mutatja.

Belso

Tulajdonos/
fenntartd

,Piaci”
Ugyfelek, vevok
(ellatottak)
Szallitok

Kornyezet

OEP, mint
finanszirozé
Szakhatésagok

Agazatiiranyitas §1 ﬁ

... abra: Lehetséges érintettek azonositasa egy egészséglgyi intézmény esetében
(forras: Bodnar-Papik, 2013)
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« A SWOT elemzés az egyik legismertebb stratégiaalkotast tdmogatd elemzési
eszkdz, amelyet leggyakrabban a helyzetértékelés szakaszaban alkalmaznak, bar
alkalmas a stratégiai iranyvonalak és stratégiai akciok meghatérozasanak
tamogatésara is. A SWOT elnevezés egy mozaikszd, a strengths (er6sségek),
weaknesses (gyengeségek), opportunities (lehet6ségek) és threats (veszélyek,
fenyegetések) szavak kezddbetliibdl all 6ssze. Ezen elemzés célja a szervezetet
befolyasold kuls6 és belsd tényezok osszefoglald rendszerezése, melyben
osszpontosul mindegyik helyzetelemzési eszkoz eredménye. ,A SWOT elemzés
eredmenyekent az intézmény vezetésége atfogo képet kap arrdl, hogy melyek azok
a jelenre vonatkozd szervezeti er6sségek és gyengeségek, illetve a kilsé
kornyezetb6l fakado lehetéségek és fenyegetettségek, amelyek az intézmény
sikerességét — kllonbdz6 sullyal — befolyasoljak, és azoktdl az intézmény nem
fuggetlenitheti magat” (Drétos et al., 2011, 96.0.).

[ss ozl

Erosségek

Gyengeségek

Mely tényezokaz intézmény
elonyeiazeroforrasok
tekintetében?

Mely tevékenységek,
folyamatok mukodnek
sikeresen?

Mit lehetfejleszteniaz
intézmény eroforrasai
tekintetében?

Mely tevékenységek,

folyamatok és hogyan
fejleszthetoek?

Lehetoségek

Veszélyek

Milyen kiilso lehetoségek
léteznek, amelyek tamogatjak

Milyen kuilso akadalyok
meriilnekfel, amelyek
hatréltatjgk a

E az erofeszitéseket? tevékenységeket?

Akulso kérmyezettdmogatja a

Kituztt célokat? Milyenkiilso veszélyeketrejt
ituzott célokat?

magaban akornyezet
kedvezotlenvaltozadsa?

... abra: SWOT elemzés séma (forras: Drotos et al, 2011)

Stratégiai iranyok és célok kijeldlése

helyzetértékelés megallapitasainak figyelembevételével meghatarozasra keriinek a fobb
stratégiai iranyvonalak, majd ezt kvetden a célkitlizések. E szakasz jelentdsége a konkrét
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stratégiai célok kijelolésén tul abban all, hogy az intézmények végiggondoljak a
stratégiaalkotas sordn meghozandd dontéseket és ezzel kapcsolatos valasztasi
lehet6ségeiket. A stratégiai megalapozottsagu iranyitas egyik legfontosabb hozadéka
éppen az, hogy az intézmények a rendelkezésre all6 erbforrasaik és kapacitasaik
figyelembevételével hoznak dontéseket és tesznek véllalasokat, ezéltal a korlatos
eréforrasaikat 6sszehangoltan, a stratégiai céloknak megfelelden hasznaljak fel (Bodnar-
Papik, 2013). A stratégiai iranyok és célok kijelolése soran a kdvetkez6 |épéseket javasolt
elvégezni (Drétos et al., 2011, 119.0.):

» JOvokeép kialakitasa;

» Stratégiai iranyok kijelolése opciokkal;

» Stratégiai célok meghatarozasa;

o Stratégiai céltérkép kialakitasa.

A jovokeép kialakitasanak célja, hogy a vezetés rogzitse azt a kdzosen elfogadott jovébeli
celallapotot, amelyet a stratégiai id6tavon belll az intézmény el kivan érni. A jovékép tizi ki
azt a vagyott céléllapotot, aminek a megvaldsitdsara az intézmény stratégiat alakit ki.
Jovokép és célpozicio nélkil a stratégiaalkotas Ures mivészetnek tekinthet. Egy jo
jovokép koherens, perspektivikus, inspirald, realis, ugyanakkor kelléen rovid és az érintettek
szamara érthet6. A jovékép tovabba tartalmazza azt a stratégiai idétavot is, amelyre az
intézmény a stratégiaalkotas soran elére tekint.
A jovOkép megalkotasakor az alabbi kérdések megvalaszolasara kell torekedni:

* Milyen (mérhetd) jovibeli allapotot akar elérni az intézmény?

» Milyen ( konkrét) tevékenységekkel akar foglalkozni?

» Milyen alapvetd képességekkel rendelkezik?
A jovékép mellett a szervezet kiildetését (misszidjat) is tisztazni érdemes a
stratégiaalkotas ezen szakaszaban. A kildetés kialakitasakor a legfontosabb tisztdézando
kérdések az alabbiak (Dobék-Antal, 2010):

* Miarendeltetése az intézménynek?

» Milyen tarsadalmi-politikai szerepet kivan betolteni?

» Milyen fébb értékei vannak?

» Milyen viselkedési normakat kivan kdovetni?

A stratégiai iranyok kijelolésének célja, hogy a kulonbdz0 stratégiai fontossagu
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témékban az intézmény vélasszon a lehetséges opciok kozll, és elkdtelezze magat
bizonyos iranyok mellett. Az erdforrasok szlkossége miatt ugyanis nem lehetséges
egyidejlleg minden fontos iranyban egyszerre fejleszteni, akciokat megfogalmazni. A
vezetésnek tehat nem csak azt kell eldontenie a stratégiaalkotds soran, hogy mit tesz,
hanem azt is, hogy mit nem tesz a szervezet. A stratégiai iranyok kijelolésének jol
alkalmazhaté technikaja mind intézményi szinten, mind szakterleti és funkcionalis szinten
az opcios valasztas, igy a szakmai és a funkcionalis részstratégiak kialakitasanak
folyamataban (azaz a stratégia lebontasanak szakaszaban) is javasolt alkalmazni.

A stratégiai iranyok kijelolése a kovetkez0 |épések segitségével végezheto el:

1.

lépés: stratégiai témak azonositasa. A helyzetértékelés soran szamos olyan
kulcsteriletet azonositott az intézmény, ahol dontést kell hozni a jovét illetben. Ezek
a témak nagyon sokszinliek lehetnek, az adott intézmény vezetésének Kkell
eldontenie, melyek a kritikus fontossaguak.

lépés: opciok meghatarozasa. Az elsé lépésben azonositott stratégiai témak
szétbontdsa valasztasi opciokra. Az opciok meghatarozasanal célszerl torekedni
arra, hogy azok diszjunkt mddon elvéljanak egymastdl, tehat a valasztasi opcidk
kilénallo egységek legyenek, és lehetéség szerint ne legyenek kozOs részek,
halmazok. igy valnak lehetévé a tiszta stratégiai valasztasok.

lépés: opciok kozotti dontések hattérelemzésekkel valé megtamogatasa. A
megalapozott vezetdi dontéshez relevans informéaciok, elemzések szikségesek az
egyes opcidk elényeinek és hatranyainak bemutatasaval. Ezek szarmazhatnak a
helyzetértékelési szakaszbol, de szilkség esetén Ujabb vizsgalatok is készithetok.
lépés: opciok kozotti dontés. A lehetséges opcidk kozotti dontéssel adott
témakban a vezetés Kkijeldli a stratégiai iranyokat. Amennyiben nem lehetséges
egyertelm(i valasztas az opcidk kozott, akkor célszerl az opcidk kdzott prioritdsokat
meghatérozni. Az alabbi &bra egy kérhaz esetében mutat példat stratégiai témak és
stratégiai opciok azonositasara (Bodnar-Papik, 2013)
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Stratégiai opciok

samezmenytipusa | Jarohetegelits | Fevobetegelis | Revabifdonss | Teriet sz g Kompix saéezecatayi
| Egylttmukédés Eseti partnerség o Tartos partnerség Onallo | Betagozod6 |
Regionalis szerep Térségi ‘ Megyei Regionalis Orszagos
Novekedés
Novekedési stratégia Leépités Fenntartas Maximalis novekedés
Kicsi | Kozepes | Nagy o
Vezeto szerep
megalapozasa Koltség Technolégia o Minoség o Komplexitas
(beteg)
Tulajdonlas Magéan Allami Onkormanyzati Vegyes
Finanszirozas Magan Allami Onkormanyzati Vegyes
| Jogi forma | Kozintézet | Nonprofit gazdasagi tarsasag | Gazdasagi tarsasag °|

l:l Teljes mértékben l:l Részben o Teliesen (j, vagy részben Gjonnan

... abra: Példa stratégiai témakra és stratégiai opciokra (forras: Bodnar-Papik, 2013)

A stratégiai iranyok kijelolését kovetden kovetkezik a stratégiaalkotési folyamat egyik
legfontosabb része, a stratégiai célok azonositasa. Ez az intézmény felsévezetésének
feladata. A jo stratégiai cél konnyen értelmezhetd, kelléen konkrét, teljesiilése
mérhetd és idotavhoz kotott. A stratégiai célok teljestléséért célszeril felelésoket is
megjeldlni.

A megfogalmazott stratégiai célok kozott kapcsolat van a legtobb esetben, egyes célok mas
celok teljestilését tamogatjak. A célkitlizések kozotti kapcsolatok strukturalt megjelenitése
az un. stratégiai céltérkép kialakitasaval lehetséges. A céltérkép jellemzben egyoldalas
terjedelemben, vizudlisan mutatia be a stratégiai célokat és a kozottik levd
kapcsolddasokat, ezzel hatékonyan tdmogatja a stratégia kilsé és belsé kommunikéciojat.

Stratégia lebontasa és nyomonkovetése
Az intézményi szint(i stratégiaalkotast kovetOen a stratégia lebontasa kovetkezik. Erre

azeért van sziikség, mert a stratégia konkrétabb formaba dntése lehetévé teszi a szervezeti
tagok széles kor(i bevonédsat a stratégiaalkotési folyamatba, ezéltal a felsGvezetéstdl
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tavolabb levd személyek is megértik a folyamatot és cselekvéseiket a stratégiahoz igazitjak.
A stratégia lebontasa a kovetkezbket jelenti:

Az intézményi stratégiai célokhoz akcidk (cselekvési tervek felel6ésokkel,
Utemezéssel, erdforrasokkal) rendelése, illetve a mérhetdség és nyomon
kovethetdség érdekében mutatészamok (indikatorok) meghatarozasa.

Az intézményi szintl stratégiaalkotds mellett szlikség van a szervezet alacsonyabb
szintli szervezeti egységeinél is részstratégiat alkotni. Ennek legfébb oka, hogy
sok esetben eltérd kihivasokkal szembesul az intézmény egésze, mint a
részegységek kilon. Kilonboznek azok a stratégiai kérdések, melyekre valaszt kell
adni intézményi szinten és részterlleti szinten. Ugyanakkor a részstratégiak
kialakitdsa az intézményi stratégiabol épitkezik, annak lebontasaként értelmezends.
Részstratégiakat — tobbek kozott — a fontosabb funkcionélis terileteken szoktak
kialakitani, ilyenekre példak a kutatdsi, informatikai, humaneréforras stratégiak
(Drotos et al, 2011) .

A stratégiai mutatészamok a stratégiai célok teljestlésének visszamérését szolgaljak,
kiemelt jelent6séglik van a megvalésitds nyomonkdvetése, kontrollja, értékelése
szempontjabdl. A mutatészamok (mérészamok, indikatorok) az informacié s(iritésének
eszkozei, a teljesitmény kvantitativ reprezentalasat szolgaljak. Sokféle mennyiségi és
mindségi mértékegységben kifejezhetd mutatdszam létezik a gyakorlatban, amelyek
megfeleld kialakitasa és értelmezése nem egyszer(i feladat.

Egy jo indikatornak az alabbi szempontoknak kell megfelelnie:

Valdsagproba: valdban azt mérjuk-e, amit eredetileg mérni szerettink volna?
Fékuszprdba: csak azt mérjuk, amit mérni szerettlink volna?

Relevanciaproba: a megfeleld  mutatdszamot  hasznaljuk a  kivant
teljesitménydimenzio / stratégiai cél nyomonkévetésére?

Kovetkezetesség proba: mindig ugyanugy gy(jtk majd az adatokat a mérést
vegzok?

Hozzaférhetdség proba: konnyen fellelheték és rogzitheték a méréshez sziikséges
adatok?

Egyértelmiiség prébaja: egyértelmii az indikator értelmezése, jelentése?
Koévetkezménypréba: reagal-e majd valaki az indikator véltozasaira?
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» Idészeriiségproba: a reagalas szempontjabdl elég gyorsan és megfeleld
gyakorisaggal elérhetdk az adatok?

» Koltségproba: megér-e annyit az adott mutatd, mint amennyibe az eléallitasa
keral?

» Kijatszhatésag probaja: szadmithatunk-e arra, hogy a mutatészam alkalmazasa
nemkivanatos viselkedésre 6sztondz majd?

A stratégiai mutatoszamok egy része megegyezhet az intézmény rendszeres
adatszolgaltatasi kotelezettségeivel vagy controlling rendszerében eléallitott informaciokkal.
Jellemzben azonban ezek a mutatdszamok tulmutatnak a rutinszeriien el6allitott adatokon,
Uj témakat is beemelnek a rendszeresen elGallitott adatok kozé.

A stratégiai mutatészamok definialasa tobb szerepld részvételét is igényli, emiatt jellemzden
id6igenyes tevékenység. A stratégiai célokért és mutatokert felelés vezetbknek, az adatokat
eléallitd munkatarsaknak, esetleg az adatforrasként megjelolt informatikai alaprendszerek
feleldseinek kozrem(ikodése egyarant szikséges a stratégiai mutatdszamrendszer
kialakitasahoz (Drotos et al, 2011).

A stratégia nyomon kovetéséhez kilonbdz0 beszamoldk, riportok nyujtanak
tamogatast. Ezek a riportok bemutatjgk a stratégia lebontasanak eredményeképp
megfogalmazott célok, akciok és mutatdszamok teljesilését. A beszamoldk kilonbozé
gyakorisaggal, adattartalommal és kilonbozé cimzettek (pl. felsGvezetdk, projektvezetdk)
részére készllhetnek. A riportok elkészitésének minésége és gyorsasaga nagyban fiigg az
intézmény forrasrendszereinek adatmindségétdl.

Kozéptavu (lizleti) tervezés

A stratégiaalkotas soran a stratégia lebontasanak szakaszaban meghatarozasra kertinek
azok az akcidk és programok, amelyek segitségével a szervezet megvalositja stratégiai
celkitlizéseit. Minden stratégiai akcionak van felelése, Utemterve, intézkedéscsomagja,
eréforrasigénye, ezeket az Un. kozéptavu vagy Uzleti tervezés soran véglegesitik (Bodnar,
2007). Ez a tervezési szint jellemzben 2-3 éves id6tavra tekint eldre.
Az lzleti terv szerepe kettds, egyrészt a stratégia szamszerlsitésén keresztil annak
megvalosithatosagat és finanszirozhatdsagat ellendrzi, masrészt dsszekotéként szolgal a
stratégia (hosszu tav) és az éves operativ tervek (rovid tav) kozott, biztositja a stratégia
51

Semmelweis Egyetern
Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. ==
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu
Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.



(") szECHENYI TERV

elérését az operativ terveken keresztul.
A kozéptavu tervezés inputjai:

» A tervezés soran alkalmazott premisszak, amelyek a kilsé kornyezetre vonatkozo

rogzitett feltételezések, elvarasok

 Tulajdonosi, fenntartoi és kozponti elvarasok

o Stratégiai célkitlizések

o Stratégiai akciok
Az Uzleti tervezés soran a stratégiai akciok részletes kidolgozasra és szamszer(sitésre
kerlinek, megtorténik pénziigyi szempontl értékelésik. Ezen tul sarokszamokat
hataroznak meg az operativ tervezés szamara, ezek fontos igazodasi pontként szolgalnak
az éves tervezés folyamataban.
Az lzleti terv tehat egy tobb évre szdld, a stratégiai akciok alapjan kialakitott
cselekvési terv, amely jellemzden a kovetkezOket tartalmazza:

» Kiemelt termék/piac szegmensenként vagy csoportonként:

0 volumen, ér, 6sszetétel

0 arbevétel, koltség, fedezet
Stratégiai akcidk, programok, projektek részletes leirasa: intézkedés, cél, felelds,
kezdés, befejezés, eredményjavulas, koltség, befektetés
o Er6forréstervek: létszam, beruhazasok, készletek, kinnlevéségek stb.
e Terv eredménykimutatas
o Mérlegterv
» Finanszirozasi terv
*  Kulcs-teljesitménymutatok
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5. FEJEZET
OPERATIV KERETTERVEZES
Az operativ kerettervezés témakorében alapveten az éves szintii (illetéleg az éven belii

tervezéssel foglalkozunk. Az éves tervezés az alabbiak szerint kapcsolodik a stratégiai €s
tobb éves uzleti tervezéshez.

Stratégia Tt
7

Projekt-

Uzleti terv 1 2 3
1 2 3
Pr -

tervezés
Operativ Bevételi terv | Koltségterv
tervezes

... abra: Tervezési szintek és médok (IFUA Horvath & Partners, 2007, p. 8.)
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A projektek tervezése — miként azt a fenti abra is jelzi — kapcsolatot teremt a stratégiai, az
Uzleti és az éves tervezés kozott.

LA stratégiaalkotas folyamata révén a vezetés eljut a szervezet céljainak meghatarozasahoz
és megalkotja a célok elérését szolgald legfébb stratégiakat. A stratégiai tervezési folyamat
e kimeneteket mar adottnak veszi, s olyan programokat dolgoz ki, amelyek megvaldsitjak a
stratégiakat, illetve eredményesen és hatékonyan elérik a célokat.” (Anthony-Govindarajan,
2009, p. 360.)

Az Uzleti tervezés soran — mint azt a korabbi fejezetben bemutattuk — megtorténik e
stratégiai akciok szamszer(sitése, értékelése, rangsorolasa, valamint a bazis tervhez
kapcsolva kllonbdzd Uzletiterv-variansok dsszeallitdsa, majd pedig ezek pénziigyi, illetéleg
tobb szempontu értékelése révén a végleges uzleti terv szdmainak meghatarozasa. Az
Uzleti tervezés soran tehat a korabbi programjavaslatokhoz képest mar részletesebb, a
szervezet fejlddését szolgald kulonbozd akciok, projektek tervezése.

Az éves tervezés soran kalkulalni kell az Uzleti tervben rogzitett, a tobb éves pénzigyi
tervek készitése sorén elfogadott projektek adott évi ,szeletével”.

(Ugyanakkor kiemelendd, hogy az éves tervezés (és természetesen a beszamolas) soran
sziletd informécidk vissza is hat(hat)nak az akcidkra, projektekre.)

Sokfajta stratégiai akcio, projekt szolgalhatja egy szervezet fejlédéseét. E helyitt a kuldnféle
lehetséges projekttipusok kozil a beruhazasi (jellegti) projektekre koncentralunk. Ezek a
szervezetek életében — s igy az egészseégugyi szervezetek esetében is — nagy
jelentéséggel birnak a szakmai fejlddés, a pénziigyi fenntarthatésag és finanszirozas,
valamint a napi miikddéshez vald megfeleld hozzaillesztés tekintetében.

Az adott éves terv szempontjabdl figyelembe veendd stratégiai akciok, projektek
szarmazhatnak a stratégiai céllebontas folyamatabdl is, pl. rendelkezésre allhatnak a —
korébbiakban mar szintén bemutatott — Balanced Scorecard mddszertan alkalmazéasanak
eredményeként.

De a beruhazasok tervezése azon szervezeteknél is lényeges feladat, amelyek nem
készitenek részletes tobb éves pénziigyi tervet, s nem alkalmazzak a Balanced Scorecardot
maodszertant sem. A hazai egészségugyi szervezetek tobbsége ebbe a csoportba sorolhato.
Szamukra talan még inkabb fontos, hogy a fejlesztésekre, korszer(sitésre rendelkezésre
allé sziikos forrasaik felhasznalasat megfeleléen tervezzék és kontrollaljak. Ebben segit a
beruhazasok tudatos tervezése — a kdvetkezkben ezzel foglalkozunk.

A szamvitelrdl sz6l6 2000. évi C. torvény a beruhazas fogalmara az alabbi definiciét
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adja (Ertelmezd rendelkezések, fogalmak — 3. §).5

o a targyi eszkbz beszerzése, létesitése, sajat véllalkozasban torténd eldallitasa, a
beszerzett targyi eszkoz (izembe helyezése, rendeltetésszer(i hasznalatbavétele
érdekében az Uzembe helyezésig, a rendeltetésszer(i hasznalatbavételig végzett
tevékenység (szallitds, vamkezelés, kozvetités, alapozas, Uzembe helyezés,
tovabba mindaz a tevékenység, amely a targyi eszkdz beszerzéséhez
hozzakapcsolhatd, ideértve a tervezést, az elékészitést, a lebonyolitast, a
hiteligénybevételt, a biztositast is);

» beruhdzas a meglévd targyi eszkoz boévitését, rendeltetésének megvaltoztatasat,
atalakitdsat, élettartaménak, teljesitOképességének  kozvetlen  ndvelését
eredményez0 tevékenység is, az el6bbiekben felsorolt, e tevékenységhez
hozzakapcsolhat6 egyéb tevékenységekkel egytt.

Mint lattuk, az egyedi beruhazasok tervezése mellett (mely magaban foglalja az adott
fejlesztés szakmai, mszaki, pénzigyi, szervezési tervezését) e témakorh6z tartozik a
beruhazasgazdasagossagi szamitasok végzése, illetleg a beruhazasok gazdasagi
el6készitése és kontrollja.

5 A torvény definialja a felljitas és a karbantartas fogalmat is, az alabbiak szerint:
Felujitas:

* az elhasznalodott targyi eszkdz eredeti allaga (kapacitasa, pontossaga) helyreallitasat szolgald, id6szakonként
visszatérd olyan tevékenység, amely mindenképpen azzal jar, hogy az adott eszkoz élettartama megndvekszik, eredeti
miiszaki allapota, teljesitbképessége megkdzelitéen vagy teljesen visszaall, az elballitott termékek mindsége vagy az
adott eszkoz hasznélata jelentésen javul és igy a felljitas pétidlagos réforditasabél a jovében gazdasagi elénydk
szarmaznak;

« felljitas a korszer(isités is, ha az a korszer(i technika alkalmazasaval a targyi eszkéz egyes részeinek az eredetitél
eltérd megoldasaval vagy kicserélésével a targyi eszkoz iizembiztonsagat, teljesitéképességét, hasznalhatosagat vagy
gazdasagossagat noveli;

* a targyi eszkozt akkor kell felujitani, amikor a folyamatosan, rendszeresen elvégzett karbantartds mellett a targyi
eszkoz oly mértékben elhasznalddott (szerkezeti elemei eldregedtek), amely elhasznalddotisag mar a rendeltetésszeri
hasznalatot veszélyezteti;

e nem felljitds az elmaradt és felhalmozddd karbantartas egyidében vald elvégzése, fiiggetlenll a koltségek
nagysagatol.

Karbantartas:

* a hasznalatban Iévo targyi eszkoz folyamatos, zavartalan, biztonsagos lizemeltetését szolgalé javitasi, karbantartasi
tevékenység, ideértve a tervszerli megel6z6 karbantartast, a hosszabb idészakonként, de rendszeresen visszatéré
nagyjavitast, és mindazon javitasi, karbantartasi tevékenységet, amelyet a rendeltetésszer(i hasznalat érdekében el
kell végezni, amely a folyamatos elhasznalodas rendszeres helyredllitasat eredményezi.
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Az egyes beruhazasokrol egyedileg el
lehessen donteni, hogy megvalositasra
keruljenek-e vagy sem

Az osszes felmerllt beruhazasi otletet /
igényt sorrendbe lehessen rendezni

A kontroll els6 pontjaként szolgal, hogy a
kesobbiekben lehessen ertekelni
visszamendlegesen a beruhazast

e

... abra: Miért végziink beruhazas-gazdasagossagi szamitasokat? (Vari, 2009, p. 48.)

A beruhdzasok megfeleld tervezése az egészsegugy szervezetek esetében tobb okbdl is
igen fontos:

Az egészséqugyi szervezetek sziikds — s egyre sziikild — forrasokbol kell, hogy
biztositsak a normal mikodtetés mellett a kilonféle fejlesztések megvaldsitasat.

Az orvos-szakmai (és egyéb) technologiak fejlédése révén egyre nagyobb
mértékben tamaszkodnak kulonb6zé miszaki, informatikai rendszerekre az ellatas
és a szervezetek miikodtetése soran, illetéleg ezen infrastrukturak egyre magasabb
koltségszinttel jarnak.

A fejlddés egyutt jar azzal, hogy gyakorta kilonb6zé alternativak kézll vélasztandé
ki a megvalositasra kerllé konkrét fejlesztési projekt, igy fontos értékelni az egyes
valasztasi lehet6ségek elényeit, hatranyait, kovetkezményeit.

Az ellatottak és a tagabb kozosség kozszolgaltatd intézményekkel szembeni
elvarésai ndvekednek, kifejezettebbé vélnak — igy az egészséglgyi szervezetek
teljesitményével, forrasfelhasznélasaval kapcsolatos kérdéseknél is.

A kulonféele forrasokat biztositok (hazai kozszféra, Europai Unid, civil szervezetek
stb.) pedig egyre szofisztikéltabb modon juttatnak finanszirozést az egészségugyi
szervezetek szamara, illetéleg felugyelik ezek felhasznalasat.
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A beruhazasgazdasagossagi szamitasok két f6 csoportjat az un. statikus és a
dinamikus eljarasok alkotjak. El6bbinél a beruhdzasokat a felmeriilé koltségek vagy az
elérhetd eredmények, illetbleg jovedelmeziség / megtérilés szerint rangsoroljak, de nem
veszik figyelembe az Un. id6tényezét (csak egy periddussal szamolnak). A dinamikus
eljgrasok a beruhdzas teljes élettartamat értékelik, ide tartozik tobbek kozott a nettd
jelenérték szamitas, a belsé megtérilési rata szamitas vagy a megtérilési idd szamitas —
kiegészitve akar kockazati vagy érzékenységi vizsgalatokkal. (Horvath & Partners, 2008,
pp. 120-124.).

A lehetséges beruhazasok komplex értékelése (pénzigyi, nem pénzigyi, rovid és hosszu
tavl hatasok stb. szamba vétele) érdekében ma mér szamos tovabbi mddszertan ajanlhato.
A beruhazasok, fejlesztések 6sszehasonlithatdak teljes életciklusuk valamennyi viselendd
koltsége alapjan vagy pl. a szakmai és pénzugyi szempontokat otvoz0 sulyozott
pontrendszerekben értékelve. (Vari, 2009, pp. 12-13.).

A beruhazasgazdasagossagi szamitasok a beruhazasi controllinghoz — mint funkcionalis
controlling terilethez, illetéleg tdgabban a vezetdi szamvitelhez tartoznak.

Miként mar definialtuk: az éves tervezés, illetbleg az operativ kerettervezés a targyeévi
tervek elkészitését jelenti, ennek megfeleléen azon évet megel6zéen készil, amelyre
vonatkozik, és a targyévi teljesitmények tervszamainak meghatarozasaval megalapozza,
biztositja ezen idészak kontrolljanak lehetdségét.

Az operativ kerettervezés kozponti fogalma az un. keret vagy keretterv, mely ,az
eredményes rovid tavu tervezés és kontroll fontos eszkdze a szervezetekben. A mikodés
keretterv altalaban egy évre szdl, és tartalmazza az adott év tervezett bevételeit és
raforditasait.” (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 416.)

Az operativ jelzd egyrészt az idGtavra vonatkozik (rovid tav), masrészt pedig az
alaptevékenység, a mikodés részleteinek, egyedi elemeinek megtervezésére utal. A
kifejezésen belll a ,,keret” pénzértékben kifejezett formalizalt tervet jelent, melyhez vezet6i
elkotelezettség, hataskor és felelésség kapcsolddik. (IFUA Horvath & Partners, 2007, p. 9.)
Az egyméssal 0sszehangolt egyedi keretek Osszességét kerettervezési rendszernek
nevezzik.” (Horvath & Partners, 2008, p. 144.) Alapelvként rogzithetd, hogy nem létezhet
olyan keret, amelyhez nem tartozik felelés és a kereteknek le kell fedni a teljes
szervezetet. Mivel a kerettervezési rendszer lefedi a szervezet egészét, ezért jellemzéen
vertikalisan tagolt, hierarchikus felépitési. Kisebb, alarendelt feleldsségi és elszamolasi
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egységek tervszamainak Osszegzését, Osszefogasat képviselhetik magasabb szintii
iranyitasi egységek kerettervei. Pl. egyes ellatd osztalyok kerettervei intézeti vagy klinikai
szintli tervekben Osszegezhetéek. (Ugyanakkor a magasabb szintii egységek vezetdi
természetesen nem kizardlag az iranyitott egységek Osszesitett tervszamaiért felelnek,
hanem tovabbi sajat szakmai feladatok és pénziigyi keretek tartozhatnak hozzajuk.)

Kerettipusok

Ervényesség
ideje szerint

— Havi keret

—* Negyedeéves
keret

— Eves keret

— Tobbéves
keret

Teljesitménytal
valé fliggdseég
szerint

FelelGsségi
teriiletek szerint

Tipusok szerint

— Arbevétel és
fedezetkeret

— Beruhazasi keret
— Termelési keret

— Beszerzési keret
—* K+F-keret

— |gazgatasi keret
— Pénzlgyi keret

—* Funkcionalis
keretek

—— Uzletagi keret
—— Projekt keret

— Fix keret

—* Rugalmas
keret

6
... abra: Az (operativ) keretek lehetséges tipusai (IFUA Horvéath & Partners, 2007, p. 27.)

Az operativ kerettervezés soran hasznalt keretek lehetséges — altalanos - tipizalasi modjait
és tipusait Osszegzi a fenti abra. E helyitt is hangsulyozzuk a kerettervezés és a
szervezeten beliili felelésségi és elszamolasi egységek kapcsolatat, dsszehangolasuk
fontossagat. Ez azt is kell, hogy jelentse, hogy csak olyan keretért legyen egy-egy
egység vezetdje felelés, melynek teljesitését valoban képes befolyasolni. (Horvath &
Partners, 2008, p. 147.) A kerettervezés egyik Iényege tehat, hogy alapvetéen a felelésségi
egységek szerint tagolt — ebben kilonbozik a stratégiai tervektdl, melyek az egyes
egészséguigyi intézményekben elsédlegesen pl. a kilonféle ellatasi formak, nyujtott
szolgaltatasok, ellatotti csoportok mentén épitheték fel.

Az egészseqligyi szervezetek eseteben az lizletagi keretek megfeleltethetéek egyes ellatasi
formak (pl. jarobeteg, fekvGbeteg ellatas, dpolas vagy éppen normal, dijfizetéses / VIP
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ellatas) tervadatainak, és alabonthatoak az ezek alatti szakteriiletek (osztalyok)
tervszamaira, kereteire. A projektekre vonatkozd keretek (ide értve a beruhazasi kereteket
is) gyakorta tulnyulnak az egy éves id6tartamon, igy ezek jo példai lehetnek a tébbéves
kereteknek. Fontos, hogy ezek a projektek jol definidltak és tervezettek legyenek, felel6s
vezetbvel, szakmai, (temezési és koltségtervvel, projekiszervezettel rendelkezzenek. A
kerettipusok dsszefiiggést mutatnak azon szervezeti (felelésségi és elszamolasi)
eqységgel, melynek a keretérél sz6 van. Igy pl. egy emelt szinti (dijfizetéses, magan)
ellatast biztosité egységre vonatkozhat bevételi vagy fedezeti keret (elvaras), eqy kutatasi
csoportra K+F (kutatasi és fejlesztési) keret, mig az ellatd osztalyokra értelmezheté a
termelési — az egészséqligyi kbrnyezetben inkabb: szolgaltatasi, egészseqiigyi teljesitmény
nyujtasi — keret fogalma. A merev keretek elbre rogzitett kapacitaskihasznaltsaggal
szamolnak, mig a rugalmas keretek esetében az egység teljesitményvaltozasanak
figgvényében valtozik a betartando keret értéke (pl. fajlagosok, ellatasi standard kéltségek
meghatarozasaval).

Osszegezziik a keretterv jellemzéit (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 416. alapjan):

» Megbecsuli a szervezet / szervezeti egység eredménytermeld képességét.

o Pénzértékben készll, bar a pénzdsszegeket nem pénzben kifejezett adatok is
alatdmaszthatjgk (pl. tervezett vizsgalatok széma, &gyszam, vizsgaldeszkdz
kapacitasa, létszam).

 Altaldban egy éves iddszakra készill. Mivel az egészségiigyi szervezeteknél
jellemzben szamottevd a szezonalitas jelent0sége, ezért is célszerli éven beldli
id6szakokra is lebontani. S6t, a finanszirozas jellege, a szikséges szigoru bevételi
és rafordatas oldali kontroll gyakorlasa is indokolja a részletesebb tervezést.

» A vezetés elkotelezOdését fejezi ki, hiszen a vezetdk elvallaljak a felelésséget a
tervezett célok eléréséért.

» Az elbterjesztett kerettervet magasabb hierarchiaszinten ellenérzik és hagyjak jova,
mint amilyen szintre a keret maga vonatkozik.

» Jovahagyast kdvetden a keret csak elére meghatarozott feltételek fennallasa esetén
valtoztathatdé meg.

» |d8szakonként dsszevetik a tényleges pénziigyi teljesitményt a tervezettel, majd
elemzik az eltéréseket, és magyarazatot keresnek rajuk.
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Tudjuk, hogy az egészségligyi szervezetek miikddése sokszor igen sulyos kihivasokkal
terhelt, de a fentiek ezen kortimények kozott még inkébb betartandd szabalyok!
Hiszen a kerettervezés rendeltetése — megfelel6 végrehajtasanak haszna - az, hogy

* biztositja a stratégia finomhangolaséat (aktualis informacidk alapjan, a legkdzelebbi
id6tavra vonatkozdan, a vezetdk szamara konkrét elvarasokat megfogalmazva);

» segiti a felelésségi és elszamolasi egységek kozotti megfelelé koordinaciét (pl.
lathatéva teszi a sziikds erbforrdsokért versenyzd szervezeti egységek tervezett
hozzajarulasait, igényeit vagy az alaptevékenységet végzé és a tdmogatd egységek
kozotti kapcsolodasokat);

 vilagossa teszi, hogy mire vonatkozik az egyes vezetdk feleléssége, rogziti a
felel6sséget — és a hataskort — a szervezeti hierarchia kilonb6zé szintjein (hiszen az
adott egység vezetdjének dontése szerint felhasznalhatd, felsébb szinten
jovahagyott, de természetesen nem szlkségszeriien elkdltendd keretet jeldl);

e és alapul szolgél a teljesitmények értékeléséhez (még akkor is fontos tampont
marad, ha az éven belll rendkivili okok miatt a tervek mddositasra kertlnek).

(Anthony-Govindarajan, 2009, pp. 418-419.)

Mint lattuk, a kerettervezésben a szervezet kilonb6zé hierarchiaszintjein allo6 vezetdk
vesznek részt, végeznek kulonbozd feladatokat. A kovetkez0 Iényeges attekintendd
kérdéskor, hogy e feladatokra milyen sorrendben, milyen feladatmegosztassal kertl sor —
vagyis: miként irhaté le a kerettervezés folyamata.

A stratégiai és az Uzleti tervezés megel6zi a kerettervezést, inputokat szolgaltatnak a
kerettervezéshez. Az Uzleti tervezés (egyik) rendeltetése, hogy sarokszamokat
szolgaltasson a kerettervezéshez, s ezaltal biztositsa, tamogassa a stratégia elérését az
operativ terveken keresztll (b6vebben lasd az Uzleti tervezéssel foglalkozo fejezetben) Ha
azonban az adott szervezet nem készit hosszu és / vagy kozép tévra vonatkozd
szamszer(sitett terveket, az éves tervek kidolgozasahoz akkor is szlikség van bizonyos
kiindulépontokra, sarokszdmokra. Raadasul, mivel a stratégiaalkotasban, illetbleg a
stratégiai tervezésben jellemzéen a szervezet vezetbinek szlikebb kore vesz csak részt,
ezeért is fontos, hogy a kerettervezés elején valamennyi felel6sségi és elszamolasi egység
vezetbje szamara egyértelmlveé tegyék, hogy melyek az adott éves terv elkészitése
szempontjabdl leglényegesebb iranyelvek. (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 425))
(Eléfordulhat az is, hogy bér rendelkezésre all stratégiai vagy uzleti terv, de pl. az azok
elkészitése ota eltelt id6 miatt, illetdleg jelentékeny agazati / szervezeti valtozésok okan,
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felll kell vizsgalni, modositani kell az azok készitésénél alapul vett irdnyelveket.)
Az operativ kerettervezési folyamat els6 lépése tehat a sarokszamok és a premisszak
meghatarozasa.
o Sarokszamok: a tulajdonosok konkrét (pénzugyi) kategoériaban meghatérozott
elvarésai a kvetkez6 idészakra vonatkozo6an.
0 Pl null szaldé elérése, hitelmentes miikodes, legalabb 10% nem OEP
finanszirozési forras.
o Premisszék: a kovetkez6 idbszakra vonatkozo6 feltételezések a kornyezet altalunk
nem befolyasolhatd tényezGire vonatkozdan.
o PI. HBCS pontérték alakulasa, gyégyszer inflacio, kozalkalmazotti béremelés
mértéke. (Bodnar, 2001, p. 7.)

Vannak iranyelvek, melyek valamennyi felel6sségi és elszamolasi egység szempontjabdl
relevansak, vannak, melyek csak az egységek bizonyos korét érintik.

A premisszak megfelelé6 meghatarozasaban (pl. varhaté makrogazdasagi indexek esetén)
fontos a tervezést tamogato torzskari stab, a controllerek szakertéi munkaja. Ugyanakkor a
végleges dontést e kérdésben is a felsévezetdk hozzak meg, vagyis 6k hagyjak jova, hogy
a tervezés soran milyen varakozasok figyelembe vételével készilienek a kalkulaciok.
(Anthony-Govindarajan, 2009, p. 425.)

Nagy kbérnyezeti bizonytalansag mellett (vagy egyéb okok miatt) a vezet6k ugy itélhetik
meg, hogy egymassal parhuzamosan tobb eshet6séget is meg kivannak vizsgalni a
tervezés soran. Az Un. szcenaridtervezes, vagyis a forgatokdnyvek készitése a stratégiai €s
az lzleti tervezés témakdréhez kapcsolodik, de a gyakorlatban talalkozhatunk szamos
olyan egészseqiigyi szervezettel, melyek az éves tervszamok meghatarozasanal (is)
szamolnak pl. kedvezé / semleges / kedvezétlen feltételrendszerrel, s ezeknek megfelelben
kiilénb6z6 tervszamokat dolgoznak ki. Ezaltal mar a tervezés id6szakaban, id6ben és
tudatosan felkésziilnek eqymastol eltéré kérnyezeti ,valtozatokra”.

A tervezési folyamat kovetkezd, masodik lépése jellemzden a teljesitmény- és
arbevétel-tervezés. Ezen szakasz lényege a szervezet szdmara sziik keresztmetszetet
jelentd tényezO(k) szambavétele, tervezése — vagy ahogyan a német Erich Guttenberg
(1951-t61 megjelené Uzemgazdasagtannal foglalkozé alapmiveiben) megfogalmazta: a
tervezést a minimumszektorra kell kezdeni, azon vallalati funkcidval, terilettel, ahol
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rovidtavon a szervezet szaméara a ,legszlikebb” keresztmetszet, termelési / értékesitési
korlat érvényestil.

Az Uzleti szektorhoz tartozo, profitorientalt, versenyz6 piacokon miikdddé szervezetek
esetében tipikusan az jelenti a szlk keresztmetszetet, hogy vevéik, Ugyfeleik szamara
termékeikbdl, szolgaltatasaikbdl mennyit tudnak értékesiteni. Ezért tervtablaik kozul elészor
az értékesitési tervek készilnek el. Ha azonban a szervezet szaméra mas tényez6 jelenti a
szlik keresztmetszetet, akkor annak megtervezésével kell inditania. igy pl. lehetséges, hogy
a termelés soran olyan specidlis alapanyagot (is) hasznal (pl. fémmegmunkalasnal
gyémantot), melyhez csak korlatozott mennyiségben tud hozzaférni (mlgyémanttal nem
kivalthatd), s bar vevéi vasarolndnak termékeibdl tobbet, de maximum ezen erdforras
elérhetd mennyiségéig tud termelni, akkor ebbdl kell levezetnie mikodési tervét.
Szolgéltatasok nyujtasa kapcsan is lehetséges a szervezeti teljesitményt a piaci igényeknél
alacsonyabb szinten meghatéarozé (pl. szabalyozasi) korlat. A lényeg tehat, hogy a tervezés
a sz(ik keresztmetszettdl indul.

Egészségiigyi szervezeteknél a sziik keresztmetszetet jellemzéen az ellatasi
teriiletb6l, a kapacitas- és finanszirozasi korlatokbdl vezethetjiik le. A tervezés
torténhet bazis vagy tobb évre visszamené tendencidk alapjan szémitott case-mix indexek
alapjan, szukség szerint kasszanként, ellatasi formanként, tervezett ,egységaron”
(finanszirozasi értéken). (Bodnar, 2001, p. 8.)

Ugyanakkor éppen a fenti logika mentén haladva nagyon fontos felhivni a figyelmet arra,
hogy a bevételek tervezése kapcsan mér itt érdemes foglalkozni a pétiélagos
szolgaltatasnyujtasi — és bevételszerzési - lehetéségekkel, valamint az egyéb
szervezeti bevételekkel (pl. palyazati, bérleti, értékesitési forrasokkal).

E helyiitt ki kell térni arra, hogy a tervezeés torténhet fellilr6l lefelé vagy alulrol felfelé torténd
formaban. A tervezési folyamat lehetséges iranyaival a tervezés magatartasi vonatkozasai
kapcsan, a késébbiekben foglalkozunk részletesen.

Az operativ kerettervezés harmadik fazisat a kozvetlen felhasznalasok tervezése
jelenti. Hasonloan az eléz6 szakaszhoz, ez esetben is beszélhetlink felllrdl lefelé vagy
alulrél felfelé iranyulo tervezésrol.

A tervszamok alapjaul szolgalhatnak bazisértékek, tobb évre visszamend tendenciak
alapjan szamitott atlagos teljesitményegységre jutd felnasznalasok, protokollok / normak

s
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inflacidval (mint premisszaval) valo korrekci6 elvégzése a tervezés soran. (Bodnar, 2001, p.
9.) A felhasznédlasok tervezésének részletezettségét (pl. kasszankénti / egyéeb
részletezettségben) az adott szervezet miikddési modellje, illetéleg a tervezési rendszer
szUkség szerinti szofisztikéltsaga hatarozhatja meg.

A kbzvetlen felhasznalasok tervezésénél természetesen épitink az el6zbekben
megtervezett teljesitményadatokra. Amennyiben pedig rendelkezésre éllnak a
teljesitmenyekre, az ezekkel tartozd bevételekre és a valtozo, illetbleg kdzvetlen
koltségekre vonatkozo tervszamok, elkészithetbek és értékelhetbek lesznek az un. fedezeti
tervek.

Az operativ kerettervezés negyedik lépése a beszerzéstervezés. Ez a tervezési fazis
szervezeti szinten 0sszefogottan, kdzpontilag kell, hogy torténjen — jellemzben havi
bontasban. Cél a szervezet szamara optimalis beszerzési terv professzionalis kidolgozasa,
tekintettel pl. az eladokkal szembeni alkupozicidkra, a fizetési hataridokre, a tételnagysag-
novelés és emiatti készletezés kérdéseire. (Bodnér, 2001, p. 10.)

A beszerzési tervek kidolgozasanal természetesen figyelembe veszik a meglévé
készleteket, tobbek kozott ezért is lényeges szervezeti szinten a rendelkezésre allo
anyagok, eszkdzok, készletek megfelelé nyilvantartasa. Az egészségiigyi szervezetekben a
raktarozas, készletezés tobb kilonbozd szintje, formaja mikodik egymas mellett (pl.
kézponti / telephelyi / osztalyos raktarak, altalanos / specialis szakraktarak, készletek).
Atvaltas van a nagyobb tételekben valé rendelés és ezaltal biztosabb rendelkezésre allas,
kedvezébb elérhetd arak, szallitasi feltételek, ugyanakkor nagyobb raktarigény és
tokelekotés versus kisebb rendelési mennyiségek, rovidebb rendelési ciklusok, ugyanakkor
magasabb szallitasi, kezelési, adminisztracidos koltségek kozott. Egyfajta korszer(
kompromisszumot képvisel az Un. konszignaciés raktarozas, mely esetén a beszallité a
vevd, vagyis az egészségugyi szervezet telephelyén, meghatérozott raktarterlleten arut,
készletet helyez el, melybdl utébbi felhasznalasi igénye szerint vételez ki és egyuttal szerez
be.

A beszerzésmenedzsment, az eszk6z- és keszletgazdalkodas énalld szakteriilet, mely az
egészségligyi intezmenyek esetében — tekintettel az e teriiletekhez kapcsolodd szamottevo
kéltségszintekre — komoly befolyassal lehetnek a szervezet egészének hatékonysagara,
likviditasara. Ezért is sziikséges a tervezés soran is e kerdesek kbzponti dsszefogasa,
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valamint professzionalis kezelése.

Az operativ kerettervezés o6todik szakasz a kapacitastervezés. Hasonldan korabbi
lépésekhez, ez a feladat is elvegezhetd kozpontilag (felulrél lefelé iranyulé modon) vagy
decentralizaltan, az egyes osztalyok, szervezeti egységek altal (alulrdl felfelé torténd
tervezéssel). Utdbbi esetben valdban teljesen részletes, munkatarsakra lebontott
teliesitménytervek és azokbdl levezett rendelkezésre allasi igények alapjan hatarozhatoak
meg a tervszamok. Amennyiben elészor a kdzponti controlling készit iranyszamokat, akkor
az ilyen szintii részletezettséggel nem, inkabb a bazisértékek vagy tobb évre visszamend
tendenciak alapjan szémitott atlagos allomany alapjan kalkulainak kapacitésterveket,
esetleg munkatéars-tipusonként / szervezeti, illetve munkakori csoportonként. Barhogyan is
keriljenek meghatarozasra a naturéliék, a pénzben kifejezett tervszamokhoz szilkség van a
tervezett béremelési ratak figyelembe vételére. (Bodnar, 2001, p. 11.)

A human kapacitasok mellett lényeges a tovabbi, kiemelten kezelendd kapacitasok, pl. a
legfontosabb infrastruktiraelemek, eszkdzok, egyeb erbforrasok tervezése is.

Ezen tulmenben az operativ tervezés soran foglalkozni kell a beruhdzasi és egyéb
fejlesztési (pl. K+F) tervek elkészitésével is.

Az operativ tervezés hatodik lépését a koltséghelyi koltségek megtervezése jelenti.
Egyrészt az eléz0 |épésekbdl szamos elsddleges koltséghelyi koltség megtervezése adodik.
Meg kell tervezni még a hianyzd koltséghelyi koltségeket — célszerlien ezeknél is a tervezett
szakmai teljesitményekbdl, teljesitményszintekbdl kiindulva levezetve a tervszamokat
(amennyiben lehetséges). A koltséghelyi koltségek tervezése egységenkénti bontasban
kell, hogy elkésziljon, valamint koltségnemek szerint rendezetten. Ezen koltségtervezési
lépésnél fontos, hogy az egyes egységek szintién attekintésre kerlljon, hogy milyen
hatékonysagi tartalékok tarhatoak fel, van-e lehetéség pl. egyes fix koltségek véltozova
alakitasara. (Bodnar, 2001, p. 12.)

A kéltséghelyek szama egy-eqy szervezeten beliil meghaladhatja a szervezeti / felelésségi
€S elszamolasi egységek szamat, hiszen gyakorta szervezeti logikai, kontroll, illetve
(elszamolas)technikai okbdl egy-egy felelosségi / szervezeti egységet tébb kbltséghelyre
tagolunk. Pl. egy korhaz esetében az Gsszes miitének vagy az 6sszes ingatlannak lehet
egy-egy felelés vezetbje, mikbzben az egyes miitbk vagy az egyedi ingatlanok 6nallo

64

Semmelweis Egyetern
Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. ==
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu
Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.



(") szECHENYITERV

1%

koltséghelyek, elszamolasi egységek — melyek egyenként 0nallo kéltségtervekkel
rendelkeznek. (Ezaltal lesz pl. a kilénbdéz6 miitbk igénybe vétele a belsd
teliesitményatadasok  tervezésénél és megvaldsitasanal megfeleléen  arazhato,
Lkiterhelhetd” az igénybe vevl szervezeti egységekre).

Az operativ kerettervezés hetedik fazisaban a belsé teljesitményatadasok tervezése
kovetkezik. A szervezeten belll valtozatos belsé teljesitményatadasok: feladatellatasok,
szolgaltatasnyujtasok, teljesitmény-el6allitasok torténhetnek. Részt vehetnek benne
szakmai  (egészsegugyi, orvos-szakmai), szakmai tdmogatd (pl. diagnosztikai,
egészségligyi-miiszaki), valamint egyéb tamogatd (pl. altaldanos miszaki-Uzemviteli,
adminisztracios) egységek egyarant.

A belsé teljesitményéatadasok tervezése az alabbi harom 6 |épésre tagolhato:

1. lépés: Teljesitménytervezés a teljesitményt leadd kdltséghelyen
Milyen szolgéltatdsokat kell és kinek elvégezni?

2. lépés: Koltséghelyi koltségtervezés a teljesitményszamitas alapja
Milyen eréforrasok/koltségek szikségesek ehhez a szolgéltatdshoz?

3. |épés: Teljesitménytervezes a teljesitményt fogadd koltséghelyeken
Milyen koltségeket viselnek a szolgaltatas haszonélvezéi?
(Bodnar, 2001, p. 13.)

Lathat6 tehat a fentebb maér jelzett kapcsolddas a koltséghelyi koltségek tervezéséhez.
Fontos alapelv, hogy a bels6 teljesitményt nydjtd koltséghelyen felmertld kapacitashianyt
vagy tobbletet e koltséghelyen kell megprébalni kezelni, az ebbdl fakadd tobbletkdltséggel
nem jogos az igénybe vevd koltséghelyeket terhelni. Altalaban is igaz, hogy a cél a vevéi-
szallitéi viszony(hoz kézelitd allapot) kialakitasa.
Ez magaban foglalja azt, hogy a szolgaltatast nyujtd koltseghelyek érezzék a készitetést a
hatékony miikddésre, ugyanakkor az igénybe vevéknél megjelend atterhelt koltségek, belsé
elszamoloarak pedig jelentsenek késztetést a gazdasagos felhasznélésra, a felesleges
igénybe vétel elkerilésére. Ehhez sziikség van arra, hogy a koltségekért valo feleldsség,
illetbleg az arazés, atterhelések rendje a szervezet egésze szintjén atlathatd és konzisztens
maodon szabalyozott legyen, illetbleg az egyes egységek képesek legyenek a teljesitmények
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és koltségek megfeleld tervezésére.

Az operativ kerettervezés folyamatanak nyolcadik eleme a varhaté eredmény
meghatarozasa. Amennyiben feltlrél indul, illetbleg kdzpontilag torténik a tervezés, akkor
jellemzbéen a szervezet / intézmény egészére, tovabba koltségnemekre, koltségvetési
tételekre torténik a tervezés, bazis alapon vagy tobb évre visszamend tendenciak alapjan
szédmolt atlagos értékekbdl kiindulva, figyelembe véve az el6z6 idészak(ok)hoz képest
felmeril inflacios hatast.

Az alulrél induld, decentralizalt tervezési formanal a szervezeti eredmény az egyes
egységek, osztalyok altal elballitott egyedi tervek dsszesitésével szlletik meg, figyelembe
véve a belso teljesitményatadasokat, -atvételeket. (Bodnar, 2001, p. 17.)

A varhat6 eredményt tartalmazo tervtabla (elsé valtozata) mellett 6sszegz6 tervtabla meg a
mikodesi kerettervek és a beruhazasi terv alapjan készil un. tervmérleg, valamint a
pénzaramlasokat leképezd tervezett cash flow kimutatas is. Utdbbi segitséget nyujt a
finanszirozas, illetve a likviditaskezelés tervezésénél. Amennyiben az adott szervezet tobb
mas intézménnyel / céggel egyiittesen alkot egészségligyi intézménycsoportot /
vallalatcsoportot, akkor az egyes Sszervezetek (sszegz0 terveit — kvazi konszolidacioval,
vagyis egyszeriien fogalmazva a halmoz6dasok, egymas kozotti teljesitményéatadasok,
pénzaramlasok kisziresével - tovabbi 6sszegzé tervekké dolgozzak éssze.

Az operativ kerettervezés zar6 szakaszaban torténik a tervek ,gyurasa”, sziikség
szerint Ujabb (és ujabb) tervvaltozatok kidolgozasa, végiill a végsé tervszamok
elfogadasa, jovahagyasa. Az éves tervezés folyamata a tulajdonosi, felsévezet6i
elvarasok, sarokszamok rogzitésével kezdddott, s lattuk, amikor a résztervek elkésziinek,
az elemzbk osszedllitiak a szervezet Osszesitett terveit. Ezen Osszesitett tervek végsé
szamait vetik 0ssze az eredetileg megfogalmazott célokkal, elvarasokkal. Emellett ezen
szakaszban torténhet meg a résztervek kozotti 6sszhang ellendrzése is, az esetleges belsé
ellentmondésok kezelése, tovabba a célok és a kialakult tervszamok kozotti eltérések
okainak feltarasa.

Amennyiben nem éri el az elkészllt tervjavaslat a meghatarozott célkitiizéseket, akkor a
egyeztetést jelenthet. A terv megallapodas a szervezeti egységek vezetli és a szervezet
iranyitdi, illet6leg tulajdonosai (vagy azok képviselete) kozott. (Bodnar, 2001, p. 6.)

. 66
Semmelweis Egyetern

Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. ==
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu
Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.



(") szECHENYITERV

Az éves tervszamok elfogadasara — normal esetben — a targyévet megeléz6en kell, hogy
sor keriljén. Ez azt jelenti, hogy az éves tervezésre a targyévet megel6z6 6szi és téli
id6szakban kertilhet sor. A gyakorlatban azonban a kéltségvetési gazdalkodas sajatossagai
miaft azonban az egészséqiigyi Szervezeteknel - €s Sszamos mas kdzszolgalati
intézménynel — gyakorta csak a targyév els6 negyedéveben torténik meg az adott évi
tervszamok véglegesitése, az éves terv elfogadasa.

Mint lathatd, az éves tervezés, az operativ kerettervezés feladatainak komplexitasa,
végrehajtisuk osszid6tartama indokolja, hogy tudatos folyamattervezés és —szervezés
torténjen. A tervezési rendszer felépitése soran fontos az egymast kdvetd lépések preciz
meghatarozasa, valamint elemenként a pontos feladattartalom, a hataridék, valamint a
szerepkorok (informaciot szolgaltato, fogadd, dontést hozo, véleményezd stb.) tisztazasa,
tekintettel a tamogatd informatikai megoldas(ok)ra is természetesen. A tervezés adott évi
feladatait és UtemezésUket a tervezési naptar foglalja 0ssze.

A tervezés folyamatanak lezarasa kapcsan érdemes egy rovid kitérét tenni még, s
megemliteni, hogy a rogzitett, feleldsokhoz rendelt tervszamok mellett — ahogyan haladunk
a targyév soran idében elére — jellemzéen elorejelzések (Un. forecast-ok) készlinek. Ezek
az aktualisan elérhetd legpontosabb informaciok alapjan jelzik, varhatéan miként alakulnak
a tényértékek, a tervek teljesitése. Fontos, hogy az elérejelzések nem ,valtjak fel” év
kdzben a tervszamokat, szerepUk a vezet6i dontések tamogatasa a legvaloszinibbnek tind
allapotok, gazdalkodasi palyak felvazolasaval.

A hagyomanyos elbrejelzések &ltaldban az adott év végéig, a tervezési periodussal
0sszehangoltan készllnek — vagyis: ahogyan haladunk elére a targyév soran egyre
révidebb és rovidebb idétavokra vonatkoznak.

Ehhez képest az Un. gordiilé elérejelzés mindig azonos idétartamra (pl. negyedévente 5
negyedévre eldre) készil, altalaban a legkdzelebbi idészakot (a fenti példat kdvetve a
kovetkezd negyedévet) részletesen, a tovabbiakat (a maradék 4 negyedévet) nagyvonaltan
vazolja fel. Ezéltal szakit a szok&sos naptéri évvel, tervezési ciklussal, s eredményesen
tamogatja a folyamatos és aktiv vezet6i kontroll gyakorlasat (bdvebben lasd: Horvath
& Partners, 2008, pp. 169-174.).

Az operativ kerettervezés kapcsan szamos lényeges magatartasi vonatkozasu kérdéskor
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emelhetd ki. Kulcskérdésnek tekinthetd ezeknél, hogy miként sikeril elérni azt, hogy a
szervezet hosszabb tavon a stratégiai célok iranyaba mozduljon el, tovabba mér rovid tdvon
is, az adott évben, illetéleg az éven bellli idészakokban célorientaltan, eredményesen és
hatékonyan mukodjon.

A vélaszt egyrészt a tervezési folyamat alapvetd megszervezésében, lefutdséban’, a
tervezési folyamatban val6 részvételben kell keresni. Miként arra a korabbiakban is utaltunk
mar, alapvetéen két fajta modell |étezik az éves tervkészités soran: a ,,feliilrdl iranyitott”
és az ,alulrél épitkez6”. (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 428.) Mas megnevezéssel: top-
down (fellilrél lefelé halad6 vagy retrograd) és bottom-up (alulrdl felfelé haladé vagy
progressziv) tervezési folyamatrol beszélhetiink. (Horvath & Partners, 2008, p. 156.)

Az elsO esetében a felsdvezetés (a kozponti controlling szakmai tamogatasaval) hatarozza
meg az egyes egységek tervszamait, kereteit, illetéleg a magasabb szint(i keretekbdl
,vezetik le” az alsébb szintlieket. A masodik formanal az alsébb szintli egységek vezetdi
aktivan részt vesznek sajat tervszamaik meghatarozasaban, s ezek dsszegzésével adodhat
a telies szervezet éves terve. Ertelemszeriien az elsd eset hidnyossaga lehet az alsobb
szintek elkotelezbdéseének és szaktudasuk beépitésének hianya, a masodiknal pedig a tul
kdnnyen teljesithetd, nagy tervezési tartalékkal bird, sszszervezeti szinten egymésnak
ellentmondd tervszamok jelenthetik a problémat.

Ezért kimondhatd, hogy ,az eredményes kerettervezési folyamat Otvozi a két
kozelittsmodot” (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 428.) Napjainkban az az ajanlas
fogalmazhatd meg, hogy feliilrél (top-down) inditott, vagyis a legfontosabb szervezeti
celokat el6zetesen rogzitd, majd pedig az alsébb szintek aktiv kdzremiikodéseére épitd, un.
ellenaramu tervezés torténjen. (Horvath & Partners, 2008, p. 156.)

A fels6vezetés aktiv kdzremiikddése nélkil sem a kerettervezés, sem pedig az erre épilé
targyidészaki kontroll nem val6sithetd meg eredményesen. Gyakorta mar 6nmagaban a
felsGvezetdi figyelem ,érzékelhetd” megléte csokkenti az alsébb szintl vezeték arra iranyuld
esetleges torekvését, hogy tulzottan konnyen teljesithetd célokat fogalmazzanan meg - s
ezaltal a véllalat mikodésében tobb mas terlleten is szuboptimélis helyzeteket
teremtsenek.

A jelentés tervtllteljesités nem szikségszeriien sikeres gazdalkodast, menedzsmentet,
hanem gyakorta elégtelen tervezeést jelez. A kellden megalapozott, kihivo, de ugyanakkor
realis, szervezeti szinten konzisztens tervek elkészitése érdekében Iényeges a
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konfliktuskezelé képessége.
Az éves celkitlizések kapcsan Anthony és Govindarajan konyvében hangsulyozza, hogy:

e nem szabad tulzottan szigoru, elérhetetlen célokat kitlizni, elkerilendd, hogy a
vezetdk a rovid tavu célelérés, eredményesség érdekében a szervezet hosszu tavu
céljaival érdekeivel szembe mend |épésekre kényszeriljenek;

» az elérhetd célok csokkentik a vezetdk motivaciojat az adatok manipulalasara,
sikerélményt adnak, ugyanakkor jellemzden tovabbi 6sztonz6k szikségesek ahhoz,
hogy a célelérésen tul megtegyenek majd a vezeték mindent a szakmailag minéségi
szinten elérhetd maximalis teljesitmény érdekében. (Anthony-Govindarajan, 2009, p.
429.)

A kerettervezés feladatait szamos speciélis modszer, illetve kalkulaciés eszkdz tamogatja.
Ezek részletes bemutatdsa tulmutat jelen anyag keretein, de a téma irant érdekl6dok
szamara - a telijesség igénye nélkil - megemlithetd pl. az altalanos koltségek
értékelemzése, a nulla bazisu koltségtervezés vagy a kilénbozé szimulaciok, valészinliségi
becslések készitése. Szintén érdemes rdviden utalni arra, hogy a tervezést tipikusan (az
egészségligyben csaknem kizarolagosan) altalanos irodai szoftverek, azon belll is a
szamitasokat tablazatkezeld alkalmazasok tamogatjak. Ezek hatranyainak kikiszobolésére,
egy korszerl, a manudlis adatkezelés, kalkulaciok helyett a szakmai kérdésekre
koncentralo tervezés érdekében ajanlihatoak az lizleti intelligencia rendszerek, illetéleg
OLAP alkalmazasok (részletesen lasd ezekrél a teljesitményméréssel és beszamolassal
foglalkozd fejezetben).

De még a legkorszerlibb modszereket alkalmazé szervezeteknél is gyakorta szamos
problémat emlitenek a tervezés megvalositdsa kapcsan. Ezek kikliszobolésére tobb
szakmai iranyzat jott létre, igy pl. az un. better budgeting, beyond budgeting és advanced
budgeting megkozelitések (bévebben lasd: Horvath & Partners, 2008, pp. 167-169.).
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6. FEJEZET

KOLTSEG- ES TELJESITMENYSZAMITAS

Koltségvetési szamvitel mellett lizemgazdasagi szemlélet erdsitése

A kotelez6 pénzforgalmi (koltségvetési) szamvitel mellett a valés idejl kontrolling
elemzések és id6ben torténd dontéshozatal (szikség esetén beavatkozas) alapfeltétele,
hogy a teljesitmények (bevételek) és a kapcsolddd erdforras-felhasznalasok (koltségek)
nyilvantartasa a teljesitéstél és felnasznalastol nem elkllonulten, hanem ahhoz szorosan
kapcsolédva kerllienek be a kontrolling adatbazisokba. Mindez a pénzmozgashoz
kapcsolédd  koltségvetési szamviteli adatok (zemgazdasagi szemléletben torténd
megjelenését feltételezi, mégpedig a vezetdi informéacidigények és a tevékenységet és a
szervezeti mikodés leképezb koltségnem, koltséghely és koltségviseld struktura szerint.
Ahhoz, hogy ez ne jelentsen dupla feladatot, a kétféle konyvelés szerkezetének és
tartalménak illesztése javasolt, természetesen figyelembe véve a specidlis vezetdi
informacidigényeket és a jogszabalyi lehetbséget is. Elébbi specialitasok megvaldsitasat
els6sorban a dontéshozatalhoz illesztett koltség- és teljesitményszamitas (vezetdi
szamvitel) tamogatja.

Az (izemgazdasagi és pénzforgalmi szamvitel kozotti kapcsolddasokat és kilonbséget az
alabbi abra foglalja 0ssze:
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Az esetszintl , L.
e P e el koltségszamitas Pénzforgalmiszamvitel:
elsésorbanaz = Kiadasok (pénzmozgas)

g LSl uzemgazdasagi megragadasa a kifizetéshez

felhasznalas) megragadasa a

tényleges igénybevételhez SRR, kapcsolédik
ki . g|’d(::J Y (el = ) = Bevétel és kiadasiadatok
apeseiacoat - . koltségvetési nyilvantartasa és a tényleges
" Bevétel-, koltség- és naturalia szamviteli felhasznalas idében elvalik
adatokatényleges rendszerbenlévd e P
felhasznalashozidében kozel pénzforgalmi ?éal%;nsiitgllésa;: r(;flg;ri?lz
kertilnek be a rendszerbe adatok Kévetia kifizetés? 24
- Tte_esité_st:n’eZ kap_(_:so_l_éd(’g R = Pénzmozgéashoz kapcsol6do
If‘;%";;; gjsoszakl onkoltség, logika— alapvetéen cash flow
teliesitménvszamités AKMOK és likviditasmenedzsment
esTmEny ) _ koltségvetesi = Pénzmozgas elcstiszasamiatt
" Valoditerv-tény elemzés intézmény, igy a ateliesitménybe Hrténd
lehetésége ésidében torténd pénzforgalmi ] v

beavatkozas Kenyvelds az beavatkozas nehézkeslehet

elsédleges Likviditasi/pénzigyi kontroll
szamviteli alapja
nyilvantartas

= Koltség-kontrollingalapja

Mivel a gyakorlatban mindkét szemléletii konyvelés szikséges, ezért érdemes kihasznalni
egyik és masik elényeit, alkalmazhatdésagat. Ezek 0Osszeparositva: (zemgazdasagi
szamvitel — koltség- és fedezetkontroll, pénzforgalmi szdmvitel — likviditasi és pénzigyi
kontroll).

A koltség- és teljesitményszamitasi rendszer — valamint az erre épulé dnkoéltség-, fedezet-
és eredményszamitas — célja az egységes és Osszehasonlithatd elvek mentén képzett
esetszintli onkoltség, valamint a betegségcsoportokhoz, az egyedi ellatdshoz kapcsolt,
végul pedig az osztaly és ellatasi forma szintil koltségek és fedezet elemzése. A koltség- és
teljesitményszamitas egyrészt magaban foglalja a tervkoltségek meghatarozasat (tervezés,
elékalkulacio), a ténykoltségek nyomon-kévetését, valamint ehhez kapcsolédoan a terv és
tényadatok kozotti eltérések okainak elemzését is.

A koltség- és teljesitményszamitas egyik oldalat (teljesitményszamitas) a bevételi adatok
esethez (pl.: HBCS), illetve szakmahoz és osztalyhoz rendelése jelenti. Ez altaldban az
OEP adatok alapjan konnyen el6allithatd, ezért a rendszer fejlesztése elsésorban az
eréforras felhasznélas (koltségek és raforditasok) nyomon kovetésének kialakitaséat jelenti.
A koltség-szamitasi rendszer kialakitdisa a koltségviseld, koltséghely és koltségnemi
struktura kialakitasa soran valosul meg a gyakorlatban. A harom fogalom 6sszefoglalva a
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kdvetkezOket jelenti:

Koltségnem-szamitas: A koltségek fajta, tipus szerinti gy(jtésére szolgal. Ide tartoznak a
személyi jellegli  koltségek (orvos, névér, asszisztens stb.), a kozvetlen
gyogyszerfelnasznalas, ver- és vérkészitmények koltsége, szakmai anyagok vagy éppen az
implantdtumok  koltsége. A koltségnemek kozott megkilonboztetink  elsédleges  és
masodlagos koltség-nemeket. Mig el6bbiek jellemzdje, hogy azok altaldban kilsd forrasbdl
szarmaznak, azaz van roluk kilsé bizonylat vagy szdmla, addig a mésodlagos kéltségek
olyan koltségeket jeldlnek, amelyet mas belsd szervezeti egységtdl kertil at az esetre vagy
az ellatasra. Mas szoval: a masodlagos koltségnemek a szervezeten belili teljesitmények
felnasznéldsat mutatjdk meg, vagyis a koltségszadmitasi objektumok egymés kozti
koltségmozgasat — példaul a koltséghelyek kozti koltségaramlast vagy belsé atterhelést
(endofinanszirozas) — képezik le. Segitségukkel atvezetheték a belsd teljesitmények a
teliesitményt add koltséghelyrél a fogadd objektumra. A masodlagos koltségnemek a
szervezeti szintli 6sszkoltséget nem ndvelik. llyen koltség példaul az eset szempontjabol a
labor vagy mas diagnosztikai vizsgalat koltsége, vagy éppen az anesztézia illetve a
kézponti m(itd bizonyos ellatasokhoz kapcsolddo igénybevételének koltségei.
Koltséghely-szamitas: A kéltséghelyi struktura lehetGséget teremt arra, hogy kimutassuk,
hol, melyik koltséghelyen keletkeztek a koltségek. A koltséghelyi struktura szerepe az, hogy
a kozvetlenil a koltségviselékhdz nem rendelhetd — vagy masképpen kozvetett — koltségek
gyljtéséhez megfeleld, joI attekinthetd, és a késObbi elszdmolasokat segitd strukturat
biztositson.

A koltséghelyek funkciokat ellato, feladatot teljesitd szervezeti egységek. A kontrolling
alapelvek utan bemutatott valamennyi felel6sségi és elszamolasi egység egyuttal egy-egy
koltséghely is. A definialt felelésségi és elszamolasi egységek esetenként — példaul egy-egy
osztalyon belll tobb szakmai egység mikodése esetében (pl.: Sebészet, Belgydgyaszat
stb.) — tovabbi kéltséghelyekre bonthatok.

A Kkoltséghelyi struktira a masodlagos koltségnemek koltségviseléhoz (pl.:  eset,
betegségcsoport.  szakma) rendelése  esetében  kiemelkedd jelentdségli. A
koltséggazdalkodas feladata a koltséghelyek mért teljesitményeihez a felmerilt koltségek
hozzérendelése. Ez a gyakorlatban olyan vetitési alapok (elszamolashoz hasznalt mutatok)
meghatarozasat jelenti, amelyek révén a koltséghelyen gylijtott koltség okozath(i alapon a
koltségviseléhoz rendelhetd.

Koltségviselo-szamitas: A koltségviselok azok a feladatokat, szolgaltatdsokat és
tevékenységeket képezik le, amelyeket az ellatd nyujt a megrendeldk, Ugyfelek — azaz
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elsésorban a betegek vagy az OEP mint finanszirozd — részére. A koltségviseldk — mint
példaul ellatasok, apolas vagy betegségcsoportok — azok, amelyek elGallitasa érdekében
felmerliinek a kilonbdzd eréforras-felnasznalasok és koltségek, illetve a bevételek is
jellemzben ezekhez kapcsoldhatok. A koltségviseldk kialakitdsa soran azt a kérdést
vizsgaljuk, hogy minek érdekében meriiltek fel a koltségek.

A koltségviselok oOnkoltségének meghatérozasa jelenti a koltségszamitas  egyik
legfontosabb céljat, hiszen ezaltal valaszolhatok meg az olyan kérdések, hogy mennyibe
kerll az ellaté szamara egy ortopédiai eset, vagy egy tipikus homogén betegségcsoportba
tartoz6 ellatds Onkoltsége. A koltségvisel6-szamitas révén hatarozhatdo meg emellett a
finanszirozott vagy fizetés ellatdsok, mint termékek onkoltsége, és — utébbi esetben — ara
is. A homogén betegségcsoportok vagy éppen a jardbeteg-panelek ebbdl a szempontbol
egy tipikus ellatasi portfoliobdl allo termékcsoportok, amelyekért a beteg vagy az OEP fizet,
igy az ellaté szamara bevételt jelent.

Mig tehat a koltségnemek az egészségigyi ellatas jellegébdl adddnak, és az ahhoz
szlkséges erdforras-felhasznalasok fajtajat képezik le, a szervezeti strukturat leképez6
koltséghelyek a kozvetlenul az esethez vagy mas koltségviseléhdz nem rendelhetd
koltségek gydjtéhelyei, addig a koltségviseldk a rendszer targyai, és els6dleges cél-
objektumai. Az alapcél a koltségviseld onkoltségének és fedezetének kiszamitasa.

A harom koltségszamitas alrendszer egyméashoz valo viszonyat és a kontrolling rendszerbe
torténd beépulésének modjat foglalja 0ssze az alabbi abra:
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Egy ellatd koltségszamitasi rendszerének kialakitasa (tovabbfejlesztése) az alabbi folyamat
megvaldsitasat jelenti:

I Elszamolashoz
oAy o Koltségek o A
Koltségvisel 6k kijelolése ETElEe ) szilkséges mutatok
P meghatarozasa

Ellatasok
onkoltségének
kiszamitasa

Példaul: Kozvetlen személyi Ellatasok

e koltségek onkolisége Fedezet

= Eset Osszesen

= Agy Rendszeres

= Beteg Idéraforditas becslése

- Betegség Nem rendszeres ) ’Ve,zetﬁi .
(BNO) dontéstamogatas :

= Beavatkozas példaul:
(OENO) e (el Felhasznélas aranya

= Betegségcsoport koltségek Y Ellatasok 6nkoltségi
(HBCS) aranak

meghatarozasa

= Osztaly, egység
Kozvetett koltségek Esetszintii és
Vetitési alapok osztalyos terv-tény

feltilvizsgalata koltségelemzés

= Ellatas / szakma

= Ellatastipus (F/J) Személyi

Dologi Keretfelhasznalasok
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Kiegészités: A sotétkék hattér a koltséghelyekenie

Koltségviselok kijelolése

Az esetszintii koltségszamitasi koncepcio kialakitasanak elsd lépést a (1) Koltségviselok
kijelolése jelenti. Ennek soran mind a korabban megfogalmazott kiindulépontok, mind a
helyzetértékelés eredményei, mind a vezetdi elvarasok, mind pedig a kontrolling
alapstruktura alapjan az alabbi opciok adddnak:

Mik legyenek az alapszinti kdltségvisebk?

. Elszadmolashoz Ellatasok
TRy =3 Koltségek P a e T Ty 3
Koltségvisel 6k kijelolése P sziikséges mutatok onkoltségének

P meghatarozasa kiszamitasa

Opciok (példak):

2. Koltségviseld , A Eljaras Betegség Szakmai ; Ellatasi
Beavatkozas Eset/Agy (OENO) (BNO) ?jg;::osr)t alegység Osztaly forma

Betegség-

Ahogy a fenti abran lathatd, a koltségviselok kozotti valasztéds soran tobbféle opciobdl
valaszthatunk, és az itt szereplé opciok is csak példat jelentenek. Példaul:

Koltségvisel6ként legalsobb szinten az egyes beavatkozasokat, eljarasokat (OENO)
vagy betegségeket (BNO) is vélaszthatjuk, ami hihetetlendl részletes adatokat és
elemzéseket, de meglehetésen nagy fejlesztési és adminisztracios igenyt jelentene
az ellatok szamara. Ezért a beavatkozas szintl koltség-szamitast nem javasoljuk.

Koltségviseld lehet a legtobb esetben tobbféle beavatkozasbdl és vizsgalatbdl alld
eset is. Ekkor az Onkoltség az adott beteg egyes eseteihez tartoz kozvetlen és
kozvetett felnasznalasok (eréforras, belsé szolgaltatas) dsszességeként adddna.
Mivel a legtobb ellatd vezetése az esetszintli onkoltség ismeretét kiemelten kezeli,
ez a szint - legalabb a felhasznalas gy(ijtés soran — kiemelt szerepet jatszik.

A beteg szintén koltségviseld lehet az elemzés céljatol fliggben. Ebben az esetben a
beteg neve mellett szerepld esetek soran felhasznalt eréforrasok értéke, valamint
fekvObeteg ellatas esetében a kapcsolddd agyhasznélati iddre jutd agy onkoltseg
0sszege adna ki az onkdltséget.

Finanszirozasi szempontbol a HBCS, vagy jarobeteg-ellatas esetében a német pont
(lletve panel) szintén kiemelt koltségvisel6. Mivel a finanszirozas ezekhez a
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kategdriakhoz kapcsolodik, a HBCS 06nkoltség és a kapcsolodd bevétel kozotti
klonbség (fedezet, eredmény) az ellatasi portfolio-optimalizélasi szempont lehet.
Természetesen az orvos-szakmai ellatas szinvonalanak, valamint a protokollok és
szakmai szempontok egyértelm(i betartdsa mellett.

« Osszevontabb, felsd szinten akar az osztaly (pl.: Belgyogyaszat), vagy az osztalyon
bellli szakmai egység (pl.. Altaldnos Belgydgyaszat, Gastroenterologia) is
koltségviseldként értelmezhetd. Ebben az esetben az ilyen egységek koltsége a
kozvetlen eset és agy szintl koltségek mellett az osztalyhoz kapcsolddd altalénos,
vagy példaul tovabbképzési koltségek is tartalmaznak. Mivel az osztalyos kontrolling
kialakitasa kiemelt cél, ezt a szintet is kiemeli.

o Végil az ellatés egésze, illetve az egyes ellatasi formak (fekvé, jard) onmagaban is
képezheti dnkoltség-szamitas alapjat, azaz lehet kéltségviseld. Ez jelenti a leginkabb
aggregalt megoldast, de mivel valodi esetszinti, de mar osztaly szintli elemzéseket
sem tesz lehetdvé, inkabb egy elméleti, mintsem gyakorlati lehet6séget jelent. Az
eset és osztalyos koltsegszamitas egyuttes alkalmazésaval a fekvé és jar6 ellatas
onkoltsége meghatarozhato.

» Ez utdbbi megoldas differencialt megvaldsitasa révén az egyes jarobeteg-ellatashoz
tartoz6 ambulans ellatasok elkilondlt koltséggydjtése, vagy a fekvé és jard ellatas
koltségeinek elvalasztasa is megvalosithatd az egyes szakmakon belll is. Az eset
szintl koltséggyljtés és koltségszamitas sorén az ilyen tipusl elemzésekhez is
alapot nyujt az esetek besorolasa és tobb szempontlu dsszegzése alapjan.

Osszességében az eset- és agyszintli 6nkoltség meghatarozasa jelenti az esetszint(i
onkoltség-szamitas alapjat (kiegészllve az osztalyos kontrolling megerdsitésével). Ennek
elényeit és hatranyait mutatja be az alébbi dbra is:

® Megfelel6 mélységi adatok allnak eld, igy azokat 6sszerendezve tobbféle dontési helyzet is tAmogathaté —tébbek kdzott:
|:| gazdasagossag elemzés, keretgazdalkodas, protokoll kialakitasa vagy keret tullépés (felhasznalas) elérejelzés

® Azeset és gy szintl 6nkdltségszamitas egyditt kivald lehetéséget biztosit a tobbszintli koltségosszesités és fedezetszamitas
kialakitasara is
® Vezetéi elvarasként fogalmazédott meg ezek — agy, eset — 6nkoltségének meghatarozasa

® JelentSs fejlesztést igényelhet az alapadat-rendszerek — példaul: idényilvantartas, gydgyszer - és anyag-felhasznalasok
nyilvantartadsa — szintjén. Meg kell teremteni az esetszintl koltségkalkulacio alapjait

® Kisebb fejlesztés a naturaliak esetében

® Jelent6s adminisztracios igény merilhet fel a kozremikod6k részérdl

Ahogyan azt a 4. kialakitasi |épésben, azaz az dnkéltség meghatarozésa soran, bemutatjuk
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majd, az esetszintli és az osztalyos koltségszamitas Gsszerendezésével tobbféle elemzés
is megvalosithatd. Az esetekhez kapcsolodd jellemzd felhasznalasok alapjan normak, az
orvos-szakmai protokollokra épitve, de az eréforras-felnasznélasok arat is beemelve koltség
szintli protokollok képezhetdk, valamint kiszamithatd a tipikus HBCS &nkoltsége és/vagy
fedezete akar szakmankeént is.

Koéltségek csoportositasa

Ehhez azonban szikség van a koltséggyljtés kialakitasara, vagy masképpen (2)
Koltségek csoportositasara. Ez jelenti az esetszintl koltségszamitas méasodik lépését.

Koltségek Elszamolashoz Ellatasok
Koltségvisel 6k kijeldlése = or?ositésa szukséges mutatok onkoltségének
p meghatarozésa kiszamitasa

szve.t'len’személyi = Azelldtas egyes szakaszaiban kozvetleniil résztvevé munkatarsak személyi koltségei tartoznak ide
koltsegek tényleges id8gyjtés vagy norma alapjan

Bér és kereset szétvalasztasa — rendszeres és nem rendszeres jovedelmek
= Rendszeres: fix bérelem, bérpétlék
= Nem rendszeres: valtozé bérelem; taléra dij; koltségtérités
Avéllalkozéi statuszban Iévo orvosok szolgaltatasanak koltsége is itt jelenik meg

Rendszeres

Nem rendszeres

= Szakmai anyag, gyogyszer és vérkészitmény
Kdzvetlen dologi = Endofinanszirozas (példaul: anesztezioldgia, sterilizalas; elszamolés alapesetben a jelenlegi arlistak alapjan)
koltségek = Diagnosztika, labor
= Elelmezés

Kozvetett koltségek

Személyi Kozvetett személyi koltségek: olyan tételek (pl. titkarsagi munkatéars bére), amely nem rendelheté az ellatasi
tevékenységekhez

Kozvetett dologi koltségek: lizemi, osztalyos, intézményi — egyes elemek hozzarendelheték az ellatdshoz
Amortizacié: eszk6zok amortizaciéja (kivéve miits), amibe az épiileteket nem vessziik bele. Ezt hasznalat
aranyosan szamoljuk el, blokkositva a nagyobb értékii eszkozoket

Dologi

Amortizacio

A koltségek csoportositasa harom blokkban valosul meg az elladtas egyes szakaszai
mentén. A koltségek csoportositasa ezéltal egyszerre jelenti
* a kozvetlen személyi koltségek, kozvetlen dologi koltségek, kdzvetett személyi,
dolog és amortizacio koltségek elkllondlt gy(jtését és megjelenitését (ahogyan az
fenti &bra alapjan is latszik), valamint
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» az elldtds egyes tevékenységei — ezek: Diagnosztika, labor; MUtéti el6készités,
Mitéti beavatkozas; Apolas; Post operativ ellatds — szerinti megbontas
szilkségességét. Az ellatas tevékenység struktiraja alapjan kerdl sor a koltségek
esethez rendelésére, igy a koltségek csoportositasa soran ezt figyelembe kell venni.

Az alabbi példa a kdzvetlen koltségek csoportositasanak logikajat mutatja egy fekvibeteg-
ellatasba tartozd, egy telephelyen ellatott eset esetében:

KOZVETLEN SZEMELY| KOLTSEG KOZVETLEN DOLOGI KOLTSEG

Pelda Kéltségnem: Felhaszq:]t sézemelyl Kozvetlen személyi koltség
Gl Kozvetlen Kozvetlen Kozvetlen Kozwetlen
Gyobgyszer, A P o
K : or (% kakor (X): [l \érkészitmény anyag- dologi koltség BGIENES
Tewvékenység: Raforditott  |Létszam Atlaghér Koltség felhasznalas  |vasarlas oGsszesen osszesen
perc osszesen (Ft/perc) odsszesen
Miitéti elékészités, klinikai vizsgalat
Miitéti beavatkozas pZ |24 \
Apolas ya \
Post operativ ellatas
Osszesen:
Kozvetlen személyi koltségek: Kozvetlen dologi kdltségek:
= Munkakoronként —pl.: féorvos, orvos, = Gyogyszer, vérkészitmény: ellatasi tevékenységenként felhasznalt
apolo, egyéb szakdolgoz6, miité készitmények megnevezése, felhasznalt mennyiség és egységar
asszisztens, fizikai dolgozd segitségével
= Tevékenységekhez kapcsolt = Kozvetlen (szakmai) anyagfelhasznalas: az ellatasi tevékenységekhez

kapcsolodéan koézvetlentl felhasznalt anyagok (pl.: implantatumok, szakmai
anyagok) mennyisége és egységara alapjan

= Kdzvetlen (szakmai) szolgaltatasvasarlas: az egyes tevékenységekhez
kapcsolodo kozvetlen szakmai szolgaltatasok igénybevétele tipus (OENO
kéd, ha van), igénybevett mennyiség és a strgdsséget is figyelembe vevd

= Tevékenységenkénti idéadatok (terv) egységar alapjan. Ide tartozik tobbek kozott:
rendelkezésre allasa sziikséges * Diagnosztika, laboratrium

= Anesztezioldgia, mitéti szolgaltatas

= Terapias szolgaltatasok

= Széllitdsi szolgaltatasok

= Elelmezés *

= Sterilizélas *

= idéraforditas,

= igénybevett |étszam és

= atlagos (vagy tényleges) bérkoltség
alapjan

= Dontési pont (lasd késdbb): folyamatos
nyilvantartas vagy norma alapjan

*=Dontési pont: az élelmezési és sterilizalasi koltség az agykihasznaltsaghoz kapcsolvais beépithet6 a
szamitasba — az adatok jobb rendelkezésre allasatol fiiggben.

Ahogyan az a fenti példan is lathatd kozvetlen személyi koltség része az esethez
kapcsoldédd idok és a hozza tartozd egységkoltség alapjan kerll hozzarendelésre azt
esethez. Mindez feltételezi az ellatdshoz kapcsolddd idéraforditasok gydjtését munkakor és
tevékenység-elemek szerint. Ez az ellatasi tevékenységek tobbsége - pl.: miitéti
elbkészités és beavatkozas — esetében folyamatos gy(jtéssel, mig mas esetekben
mintavétellel meghatarozott norma alapjan — pl.: vizit és mas apolasi feladatok, labor —, mig
a jarobeteg-ellatas esetében elsGsorban norma-alapu egységkoltség és az igénybevétel
mértéke alapjan torténhet.
Az igénybevétel és a kbzvetlen személyi és dologi erbforras-felhasznalasok gylijtése
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alapértelmezés szerint folyamatos adatgydijtéssel vagy mintavétellel térténhet. Ennek
mérlegelése tovabbi déntési pontot jelent — lasd: Elszamolashoz sziikséges mutatok
meghatarozésa pontot.

Miel6tt ratérnénk a felhasznélas-gy(jtés kapcsan felmerdld irdnyok kijelolésére, érdemes
bemutatni kozvetett koltségek kezelésének madjat, valamint a kontrolling koncepcioban
javasolt megoldast a kozvetett kdltségek kezelésére vonatkozoéan.

A Kkozvetett, az ellatds szempontjabdl Uzemi koltségnek tekintheté koltségtételek — pl.:
mosoda, varroda, energetika, karbantartas, értékcsokkenés — hozzarendelése az esethez
az agy-felhasznalas ideje alapjan torténik. Ennek lényege, hogy az egy tipikus
agyhasznalati nap onkoltsége és a beteg (eset) ellatdsahoz kapcsolddd agyhasznalati id6
szorzataként all el§ az esetre jutd kozvetett koltség értéke.

Az eset teljes koltsége igy a kozvetlen személyi, a kozvetlen dologi és a kozvetett személyi,
dologi és amortizacios koltség 6sszegzéseként all elé. Az elébbi fekvébeteg példa esetében
az alabbi logika alapjan:

Kdzvetlen személyi
koltségek

Kozvetlen dologi
koltségek

Kozvetett izemi koltségek kezelése: Kozvetett izemi koltségek kezelése (folyt.):

= Uresagy kozvetett 6nkoltsége és az igénybevett agyak (2) Az ellatas kozvetett izemi koltségeinek kalkulacidja
szama alapjan torténik: kihasznalt agyszam fuggvényében
(1) Egy ures &gyhoz tartoz6 infrastruktdra koltségek
hozzérendelése osztalyhoz (norma vagy folyamatos Agyhoz kapcsolodo kézvetett egységkoltség:

mérés alapjan), majd agyhoz a teljes agykapacitas
alapjan. Tobbek koz6tt ide tartoznak:

= Mosoda, varroda

(naturdlia: mosott ruha mennyisége, kg)

= Energetika, gaz, viz, fiités, csatorna (nat.: nm)

= Karbantartas (nat.:munkaéra)

= Ertékcsokkenés (nat.: eszk6zérték és hasznalat)

= Opciondlis elemként:

= Ures agy Onkoltsége (Ft/ nap) x 4gyhasznalat (nap)

Kozvetett adminisztrativ és igazgatasi (altalanos) koltségek

kezelése:

= Csak osztalyhoz rendelés, azon belil ellatés szintjére nem
torténik felosztas

= Tobb szintli fedezetszamitas logikaja szerint torténé
elszamolas és feleldsség

= Elelmezés * (nat.: élelmezési nap) = Nemrésze ilyen értelemben az eset telies 6nkoltségének
= Gyobgyszertar * (nat.: kiadott mennyiség) = Opci6: az osztélyra jutd altalanos koltségek szétosztasa
= Steriliz&ci6 * (nat.: sterilizalasi id6) agykihasznaltsag alapjan

*= Dontési pont: az élelmezési, gydgyszertar és sterilizalasi koltség a kdzvetlen szolgéltatasvasarlasként is
beépitheté a szadmitdsba — az adatok jobb rendelkezésre allasatol figgden.

Kiegészités: a csillaggal jeldlt dontési pont nem elsésorban koncepciondlis dontési kérdés,
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hanem az adatok rendelkezésre allasatol, valamint a szilkséges adatstruktura fejlesztési
igényétdl flgg. Az élelmezési, gyogyszertari és sterilizacios koltségek a HBCS matrix
alapjan is, de mindenképpen az eset onkoltségének részét képezik. Amennyiben az
adattisztitas sorén a kozvetlen koltségek kozott egyszeriibb a fenti tételek elszamolasa,
akkor ott, amennyiben itt, akkor itt kerliinek ra az esetre. Ez minimalis paraméterezési, és
nem koncepcionalis kérdés.

Elszamolashoz sziikséges mutatok meghatarozasa

A koltségek csoportositasa soran kozvetlen és kozvetett koltségeket kilonboztettlink meg
az ellatashoz vald hozzérendelhet6ség alapjan. A hozzarendelést egyes esetekben
analitikus nyilvantartasok teszik lehetévé, mig masik esetekben a hozzarendelés koltség-
felosztast, vagy masképpen kalkulaciét jelent.

Mindkét esetben sor keriilhet mutatdk alkalmazasara a hozzarendelés soran, azonban mig
az els6 esetben (kozvetlen koltségek) ezek a mutatdk kizardlag analitikus nyilvantartasokon
alapulhatnak, addig az utobbi (kOzvetett koltség) soran esetenkent egy masik koltségadat
alkalmazasa is lehetséges. Osszességében érdemes olyan naturdlis, a felhasznalast
megragadd mutatok hasznalatara — és nem koltségtételek aranyaban valé megosztasra —
torekedni, hiszen igy jobban biztosithatd az okozathl elszamolas és elemzések alapjainak
megteremése.

Az alabbiakban a kozvetlen és kozvetett koltségek elszamolasakor alkalmazhaté mutatok
tipusait vesszik sorra a koncepcio szintjén:
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| ) GRS Koltségek Elszamolashoz Ellatasok
Koltségvisel ok kijelolése - szukséges mutatok onkoltségének
csoportositasa e e S

Kozvetlen személyi
koltségek Arendszeres koltségeknél idéraforditas becslése sziikséges tevékenységenként, munkakori

kategérianként.

_ = Anem rendszeres koltségeket (a) egyedileg idéfelmérés (vagy norma) alapjan, vagy (b) a

rendszeres koltségek megoszlasanak ardnyaban osztjuk szét az ellatasokra.
Atlagos bér- és jarulékszint megéllapitasa sziikséges munkakori kategérianként.

Akoltségek bruttd koltségek (amennyiben ennek kimutatdsara nincs lehetéség, akkor az ide

Kézvetlen dologi jutd AFA-t aranyosan kell felszamolni).
koltségek = AkoOzvetlen dologi koltségek felhasznalas aranyosan normazottak a megadott protokollok
szerint.

Kozvetett koltségek

Kozvetett koltségek elszamolasi alapja:

= Apolasinap

= Egynapos mitét (nap, miitéhasznalati id6)

= Vizsgalatok: rendelésiid6 / esetszam / ketté alapjan sulyozottindexszam
Klinikai ECS: miit6 szerinti bontas, bekeriilési érték és hasznalati idé (perc) alapjan.

Az egyéb amortizaci6 szintén felhasznalas aranyosan — pl.: perc, vizsgalatszam, stlyozott
hasznalati id6 —keriil elszamolésra.

A kozvetlen személyi koltségek esethez rendelése az esethez kapcsolodd munkaidé-
raforditas mérése alapjan torténik. Ennek soran ki kell jeldIni az a munkaid6-tdmeget, amit
az orvosok és az eset ellatdsaban részt vevo szemelyzet felhasznélhato idejének tekintink.
Ez annak eldontését is jelenti, hogy (a) személyi koltségek hozzérendelése csak a
ténylegesen az ellatasi tevékenységre forditott id6, vagy (b) a tényleges mellett a nem
kézvetlenil az esethez kapcsolhato, példaul tovabbképzéssel, betegtajékoztatassal vagy
oktatassal eltoltott id6t is figyelembe véve torténik.

A kozvetlen dologi koltségek a tényleges felhasznalas nyomon kovetése és é&razésa
(felnasznalas szorozva a kapcsolodd készlet atlagaraval) alapjan torténik. A kozvetett
koltségeket igénybevétel (pl.: agy felhasznalasi napok szama) alapjan rendeljik hozza az
esethez.

A mutatok meghatarozasa soran azonban nemcsak ki kell valasztani a lehetséges mutatok
kézll a legmegfelelébbet, hanem a tényadat-gyjtésének feltételrendszerét is ki kell
alakitani. Mivel a kdzvetett koltségek felosztasa soran alkalmazott mutatok (vetitési alapok)
az interjuk alapjan alapjaban véve megfelel6, a kontrolling rendszer megujitasa ehelyutt
sokkal inkabb a kozvetlen és kozvetett koltségek, illetve a kapcsolodd mutatok gydjtésére
vonatkozik. A munka korabbi szakaszai alapjan ezen a terlleten szdmos szempontbdl
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jelentés elére lépésre van szikség — mind informatikai, mind szervezeti-mikodési
szempontbdl. Az informatikai oldalrdl a IT tamogatas, és ehhez kapcsoloédéan az alap és
tamogatd rendszerek — pl.: MedSol/Medinfo/Globenet, J-Dolber/KIR, SAP/CT Ecostat,
KVIK/Medcontrol — fejlesztése lehet szikséges. A szervezeti fejlesztési igények az
adatkitoltési gyakorlat fejlesztését célozzak, hiszen valds adatok nélkll az informatikai és
informacids rendszer sem tudja ellatni feladatat. Az esetszintl koltségszamitashoz
kapcsolodo informatikai fejlesztési igényekre késébb visszatértnk.

Az esetszintli és az osztalyos kontrolling struktura kozotti valasztas iranyat azonban a
koltségviseld szint mellett a kozvetlen koltségek gydjtése kapcsan is ki kell jeldlni. Azaz a
kdzvetlen koltségek gyjtését célzd analitikak struktiraja jelenti a kovetkezd dontési pontot:

Milyen részletezettségben torténjen a kozvetlen felhasznalasok illetve koltségek
gylijtése?

Ahogy az alabbi abran is latszik, a kozvetlen koltségfelhasznélas gydjtése a
koltségszamitasi koncepcid eddigi iranyai alapjan torténhet:

» Esethez kapcsolédodan, de az ellatas egyes tevékenységei szerinti bontasban: ez
az eset szintli felhasznalast a vizsgalati (diagnosztika, labor) és beavatkozashoz
kapcsolddd folyamatok (mtéti elbkészités, mitéti beavatkozas, apolas, post operativ
ellatdés) mentén ragadja meg, és tartja nyilvan a kozvetlen koltségeket, beleértve a
személyi idOraforditast és a gyogyszer, szakmai anyag felhasznalast is.

» Szakmak, illetve szakmai egységek szerinti bontasban: ez a megkozelités felel meg
leginkabb az ellatok jellemzd alleltéri strukturajanak. Ennek megfeleléen a gyogyszer és
szakmai anyag felhasznalas az osztalyon beluli egységekre (alleltarak) konyvelddik,
majd a felhasznalas sorén is itt jelenik meg koltségként. Ebben a rendszerben a
munkaidd nyilvantartasi is csak szakmak - pl.:. Belgyogyaszatot belll
Gastroenteroldgia, Altalanos Belgydgyaszat — torténik. Ez alapjan az esethez nem vagy
csak kalkulacio révén kerulhet.

» Felhasznalas gylijtése osztalyok szerint: jelenlegi kontrolling struktira
megtartasaval, de az osztalyokon bellili alleltari rendszer szerepének atgondolasaval.
Mivel jelenleg a Korhdzban az alleltéri struktira hasznélata nem optimalis, az osztalyos
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strukturahoz illeszkedd raktéri kivét nyilvantartas mikodtetése. Ez a megoldas
analitikus szempontbdl nem tamogatja igazan az esetszintl koltségszamitast, viszont
az osztalyos kontrolling elvarasainak megfelel.

Az egyes opcidk bévebb kifejtését és dsszehasonlitdsat az alabbi abra foglalja dssze:

3. Kozvetlen koltség-

analitikék tipusa

Felhasznélas analitikus gyjtése
esethez kapcsolédéan ellatasi
tevékenységenként

Felhasznélas gy(ijtése szakmai
egységek (szakmak) szerint

Felhasznalas gy(ijtése osztalyok
szerint

A felhasznalasok, személyi
raforditasok és naturaliak gyujtése
esethez kapcsoléddan.

Példaul: gyégyszerkdltség

hozzéarendelése megvaldsulhat
(a) Unitdose rendszerrel
(b) Gyégyszer-automataval

Felhaszndlas (készlet kivételezés
és/vagy keretfelhaszndlas) gytijtése
osztalyos szintnél mélyebben, de nem
eset szinten valésul meg. Koztes
megoldast jelent, hiszen nem teszi
lehetévé a kdzvetlen koltségek
esethez rendelését.

Jelenlegi gyakorlat szerint a legtobb
kozvetlen kéltséget osztalyhoz rendelik,
majd innen kertill sor a tovabbterhelésre
szakméra vagy eset szintre — egyedi
megoldasok segitségével.

(c) Esetszintiirogzités egyéb
forméjaban (nyilvantartas)

Ez teremt val6di alapot az
esetszintli koltségszamitashoz
® Nem lehet vitaalap az adatok
megbizhatdséga, igy a vezetdi [

® Marezis jelentSs el6relépést ]
jelent az osztalyos gytijtéshez
képest

Bevételi kodolas miatt, ehhez
kapcsol6ddan konnyebben

Feltételrendszere jelenleg is
mikodik (készlet, felhasznalas)
nyilvantartas szinten

Relative kis valtoztatassal jar

elfogadottsag is magas lehet

AP ® Osztalyos kontrollingnak elvi szinten
eléallhat megfelel
® Jelent6s informatikai és ® Szakmarél esethez rendelés ® Nem tdmogatjaigazan az esetszinti
nyilvantartasi fejlesztést igényelhet esetenként csak becsléssel koltséggazdalkodas és kontrolling
® Ajelenlegi gyakorlat tavol van ettél lehetséges kialakitasat
aszinttdl ® Vezetdi elfogadottsag veszélyei ® Esetszintl koltségek csak
® Leginkabb eréforras- és idGigényes (,maszatolas”) nemzetkozi protokollok alapjan
megoldas vizsgalhatok felil

A koltségek elszamolasanak mélysége — lasd: eset-, szakma-, osztalybontds — mellett
felhasznalas és egyéb naturalis adatok - lasd példaul: id6, gyogyszer felhasznalas
mennyiség és cikkszdm szerint, szakmai anyag felhasznalas, bels§ szolgéltatés
igénybevétele — nyilvantartasi médjat és rogzitési gyakorisagat is ki kell jeldlni. A rogzités
maodja (folyamatos vagy mintavétel) és gyakorisaga nemcsak a rendelkezésre allo mutaté-
adatok aktualitasat és pontossagat befolyasoljak, de szadmos elemzési lehetéség
rendelkezésre allasat is meghatarozzak. Emellett az egyes tevékenységek jellege (pl.:
labor, napi rutin vizit, sztenderd vizsgalati és/vagy beavatkozasi tevékenységek) is szerepet
jatszik abban, hogy milyen lehet6ség van, illetve mekkora a hozzaadott értéke a
felhasznalas folyamatos nyomon-kovetésének, vagy elegendé az egységre jutd
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felnasznéldsok (pl.: egy vizit atlagos ideje) rogzitése és idénként mintavétellel torténd
felilvizsgalata. Az adatrogzités modjara vonatkozik a kovetke z6 koncepciondlis dontési
pont:

Milyen gyakorisaggal torténjen az idéraforditasok, és naturalis felhasznalasok
rogzitése?

4. Adatrogzités maédja

Norma meghatarozasa mintavétellel és idészakos

(idényilvantartas, Folyamatos adatgy Gjtés norma-felilivizsgélat

felhasznalasok *)

A felhaszndalasok, személyi raforditasok és naturaliak
gy(ijtése esethez kapcsol6déan folyamatosan megtorténik a
medikai és/vagy matéti rendszerben.

Felhasznélasok folyamatos gy(ijtése mintavétellel évente,

Példaul a gyogyszerkoltség gyiijtése eset szinten: csak kb. egy hénapon keresztiil valésul meg. Ez alapjan a
(@) Unitdose rendszerrel szokéasos gyakorlat (fajlagos norma) régzitése és a normak
(b) Gyégyszer-automataval aktualizélasa torténik meg.
(c) Egyéb felhasznalas-rogzitései megoldassal
(pl.: Med-Sol és vonalkod) Az esetszintli tény 6nkoltség az évkdzi mikodés soran a

norma és az esetszam alapjan kalkulalédik. igy
Személyi és/vagy technolégia feltételek kialakitasa
szilkséges. Pl.: munkakor létrehozasa vagy informatikai
fejlesztés (pl.: gytijtés Tablet-en vagy mas IT céleszkdzzel)

® Pontosabb adatok, nincs vita az adatok koril ® Mar ez is jelentds elérelépést jelent az osztalyos

® Tényleges felhasznalast kovetile gylijtéshez kepest

@ lttis lehetéség van a normazasra (protokoll) és a terv- ® Bevételi kodolas miatt, ehhez kapcsolédoan
tény elemzésre is kénnyebben eléallhat

® Terv-tény elemzés, és teljesitmény-elérejelzés (és
visszamérés) mar itt is megvalésithatd

® Jelentds informatikai és nyilvantartasi fejlesztést igényel ® Norma esetenként elavulhat, idészakonként
@ Ajelenlegi gyakorlat tavol van ettl a szintts| felllvizsgalat sziikséges
® Leginkahb eréforras- és iddigényes megoldas ® Mivel a norma egy tipikus esetet ragad meg, igy a tény

felhasznélas és koltség kdnnyen eltérhet a normétél

Ahogyan az a fenti abran is lathatd két szélsé lehetéséget a folyamatos &polasi és vizsgalati
idonyilvantartas, mig a mintavétellel megvalésitott és norman alapulé koltségbecslés jelenti.
Mig elsé esetben pontosabb felhasznélasi adatok allnak el6, valamint tobbféle elemzésre
nyilik lehetdsége, addig ennek az adminisztrativ terhe is nagyobb, féként akkor, ha ez nem
elektronikusan, a jelenlegi a papiralapi eset-nyilvantartasokat részben vagy egészben
kivaltva valésul meg.
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A norma alapu rogzités Iényege, hogy csak az adott tevékenység naturalis mennyisége (pl.:
megrendelt tipusa és szama) jelenik meg a rendszerben, mig a tényleges id6 és erdforras-
felhasznalas a rendszerben lév0 norma (egy egységre jutd felnasznalas) és az igényelt
mennyiség alapjan kalkulalodik. A rendszerben lévé normat egy korabban megvalosult (de
nem elavult!) mintavétel eredményeképpen hataroztak meg, és meghatarozott idék6zonként
felilvizsgaljgk. Ennek a megoldédsnak az elénye egyben a legnagyobb hatranya is,
mégpedig, hogy mintavételre alapul. Ez egyrészt csokkenti a kdltségadatok elfogadottsagat,
illetve pontossagat, masrészt viszont joval kisebb adminisztracidval jarnak. Nem beszélve
arrél sem, hogy egyes — elsésorban jarobeteg és/vagy rutin jellegii fekvd illetve vizsgalati —
tevékenységek folyamatos nyomon-kovetése és mérése nem vagy csak jelentds koltséggel
megoldhaté (pl.. jardbeteg elldtdas soran az esetre/betegre jutdé idéraforditas
munkakoronként), vagy a tevékenység rutin jellege miatt az egyes esetek kozotti raforditas
eltérés minimalis. llyen esetekben sem mindig éri meg a folyamatos nyomon kovetés.

Ellatas (vagy eset) 6nkéltségének kiszamitasa

r Elszamolashoz Ellatasok
P e ) Koltségek s . A
Koltségvisel 6k kijelolése R szlikséges mutatok onkoltségének

P meghatarozasa kiszamitasa

Végul, de nem utolsdsorban az esetszintl koltségszamitasi rendszer negyedik lépése
maganak az onkoltségnek a meghatérozésa. Ennek sordn a szamitas célja nagyban
befolyasolja az 6nkoltség tartalmat (lasd: kozvetlen, szikitett vagy teljes koltség), illetve a
szamitas maédjat is (lasd: nettd vagy bruttd koltségek, profitrata alkalmazasa stb.).

Az esetszint(i dnkoltségszamitas eredményeit az ellatd vezetése alapvetden négy terlileten
hasznalhatja fel:

1. El6kalkulacio soran: ekkor egy-egy szakma, eset vagy betegségcsoport valds

eréforrasigényének (standard vagy normakoltség) meghatarozésa a cél. A

2. Miikodés, miikodtetés soran:

a. A norma felhasznalas vagy idéréforditds oOnkoltség elszamolasa, elemzések
készitése és az anyagfelhasznélas tervezése az ellatas soran

b. Felhasznalasi és beszerzési keretek tervezése az esetszinti normék és
protokollok alapjan, kerettullépés okainak vizsgalata menetkdzben
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c. Fedezet kimutatdsa, valamint az elére rogzitett aranyok alapjan a fedezet
felosztasa a koltségviselbk kozott.

3. Utokalkulacio:

a. A norma alapu és a tényleges felhasznalas kozotti eltérés vizsgalata, terv-tény és
eltéréselemzés

b. Teliesitmény besorolés, elérejelzés és a keretfelnasznalas hatékonysaganak és
eredményességének elemzése

4. Ellatas arazasa:

a. Az el6kalkulacio alapjan az ellatas aranak meghatéarozéasa, 6sszehasonlité arak
beszerzése

b. A bevételhez kotott koltség és erdforrds normak, illetve szabalyok (protokollok)
meghatarozasa

A koltség- és teljesitményszamitasi koncepciohoz kapcsolodéan a vezetéknek
torténd visszacsatolas alapkérdései

A beszamolési rendszer célja, hogy biztositsa az ellatd kilonbozé vezetdi szintjeinek és
felel6sségi terileteinek a feladataik ellatasahoz és a dontéseik meghozatalahoz szikséges,
pontos és testre szabott informaciokat.

Mivel a testre szabottsag a beszamolas céljainak valé megfelelést jelenti elsésorban, ezért
az esetszintl koltségszamitashoz, illetve a kontrolling egyéb jelentéseinek célja is
els6sorban attol fligg, hogy a rendszert milyen tipusu dontésekre, illetve célokra szeretné
hasznalni.

Mire szeretnénk hasznalni az esetszintii koltségszamitas eredményeit?

Opcidk (visszacsatolas jellemzéi — dontési pont lehetdségek, példak):

5. Esetszint( Gazdasagi —pl.: Keretgazdalkodas Protokollok
kalkulaci6 és arazéasi — dontések okozat-ht e Elérejelzés Egyéb
visszacsatolas célja tamogatasa alatdmasztasa 9

. 86
Semmelweis Egyetern

Cirmn: 1085, Budapest, I8 Ot 26. == . ”
Telefon: +36 (1) 459-1500 MAGYARORSZAG MEGUJUL

E-mail: hirek@sermmelweis-univ.bu
Haonlap: httpe/fsernmelweis-eqyetern.hu

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatasaval valésulnak meg.




Mivel az esetszintli dnkoltségszamitas kialakitasa és mikodése soran — az operativ
koncepciondlis egyeztetések alapjan az infrastrukturélis (adatbazis, IT) és folyamati-
szervezeti feltételek (kitoltési gyakorisdg, min6ség) hianya miatt elsésorban csak
hosszutavon, de - jellemzden mindegyiknek fennall a lehet0sége és feltételrendszere az
ellatok esetében, ezért a vezetdéségnek el kell dontenie, hogy melyik vagy melyek azok a
célok, amiket prioritasként kezel a koltségszamitas soran.

Mivel a felhasznalas célja meghatarozza a kapcsoldédd beszamoldk cimzettjeit, gyakorisagat
és az alkalmazott informaciés rendszer alapjellemzéit és a vele szemben tédmasztott
igényeket is, az alabbi dontési pontok csak ezutan valaszolhatok meg:

Milyen beszamolorendszer kapcsolddjon az esetszintii koltségszamitashoz?

Osztalyvezet6 Gazdasagi
féorvosok terdlet

6. Kontrolling

Féigazgatd lgazgatésag Orvos-igazgatd Egyéb terilet

beszamoldk cimzettje

7. Kontrolling
beszamoldk Havi Negyedéves Féléves Eves
gyakorisaga

Egyéb
gyakorisaggal

8. Kontrolling
informacids és BIVIR KVIK Egyéb
beszamolasi rendszer

7. FEJEZET

TELJESITMENYMERES ES BESZAMOLAS

Anthony és Govindarajan Menedzsmentkontroll-rendszerek ¢.  konyvikkben igy
fogalmaznak: ,A teljesitménymérési rendszer célja, hogy el6segitse a vallalat stratégiajanak
megvaldsitasat’. (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 501.) Természetesen a fenti célkitlizés
értelmezhetd az egészségugyi szervezetek esetében is. A megfeleléen kiépitett
teljesitménymérési rendszerek jellemzéje, hogy egylttesen kezelik, mérik a szervezeti
teljesitmény pénzlgyi és nem pénzlgyi dimenzioit, illetéleg nagy mértékben tamaszkodnak
a — korabbiakban, a stratégiai és Uzleti tervezés kapcsan mar roviden jellemzett —
mutatészamokra.

Jelen fejezetben el6szor a hagyomanyos pénzlgyi teljesitményelemzés (eltéréselemzés)
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modszereivel foglalkozunk, majd rémutatunk a kizardlag pénzigyi elemekre éplld
kontrollrendszerek korlataira és a nem pénzlgyi teljesitmény értelmezésének,
értékelésének fontossagara. Ezt kovetéen a beszdmolas témakorében bemutatjuk a
beszamoldrendszerekkel szemben tdmasztott elvarasokat, a beszamolas folyamatanak
fébb lépéseit, a beszamoldrendszerek alapvetd strukturajat, jellemezziik a legfontosabb
beszamoldtipusokat, majd pedig a - korabbiakkal szorosan 0sszefliggd - vezetdi
informé&cios rendszerek rovid attekintését adjuk, a tartalmi, mdédszertani kérdések mellett
réviden kitérve az informatikai tdmogatas alapvetd formaira is.

A szervezetek id0szakonként elvégzik a terv és a tényértékek Osszevetését. Jol
kidolgozott eltéréselemezési rendszer alkalmazasaval azonban nem csak az allapithato
meg, hogy hoztak-e a tervezett értékeket, hanem vizsgalhaté pl., hogy mi(k) volt(ak) az
eltérések oka(i), voltak-e egymast kioltd valtozasok, illetéleg a szervezeti hierarchiaban hol
keresenddk az eltérések felelései. (Anthony-Govindarajan, 2009 pp. 464-465.)
Az eltéréselemzés legfontosabb céljai az alabbiak:
LA vezetdi dontések, intézkedések meghozatalanak tamogatasa.

» A gazdalkodasi célok elérésének, megvalositasanak tdmogatasa.

» Tanulasi, megismerési folyamat inputjainak biztositasa a vezet6k szamara.

o A tervezési folyamat és eszkOzrendszer javitdsa éllandd visszacsatolasokon

keresztll.” (Bodnar, 2008, p. 2.)

Az eltéréselemzésnek osszességeben képesnek kell lenni a fedezetek, illetbleg az
eredmény eltéréseinek vizsgalatara. Ezzel 6sszhangban az eltéréselemzés két alapvetd
pillére a bevételek oldalan, valamint a kdltségek (kiadasok, raforditasok) oldalan mutatkozé
eltérések kalkulacioja.
A bevételek eltérései jellemzéen az egységar, valamint az értékesitett mennyiség
valtozasaira vezethetOek vissza. Amennyiben egy-egy szervezet tobb bevételi tételbdl
0sszalld Osszbevételének alakuldsat vizsgaljuk, akkor kilon figyelmet érdemelhet a
kGlonbdz6 bevételi formak (egészségugyi szolgaltatasok - ellatasi tipusok) belsd
aranyanak, osszetételének valtozasa is.
A koltségek oldalan az eltérések tbb szempontbdl is vizsgalhatoak. Erdemes egyrészt
kilon kezelni a termékek — egészségugyi szervezetek esetében az egészségugyi
szolgaltatasok — el6allitdsahoz kozvetlendl kapcsolodd koltségeket, valamint az altalanos
(kozvetett) koltsegeket. Emellett, illetbleg a fenti kategdridkon belll tovabbi fontos tagolast
jelent a teljesitménnyel egyutt valtozd, valamint a fix kéltségek elkilonitett elemzése.
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Mivel a kilonféle fix koltségek esetében az adott id6szaki teljesitményszint vagy a
kapacitaskihasznéltsdg valtozasa nem gyakorol hatast a koltségszint alakulaséra, a
tervezett és a tényleges fix koltségek kozotti eltérést egy egyszer(i kivonassal
kiszamithatjuk. E vizsgélat egyszeriisége nem teszi kevésbé indokoltta az olyan jellemzéen
fix koltségek rendszeres vizsgalatat, mint pl. a rogzitett bérleti vagy rezsi dijak, illetve
adminisztracios koltségek. Egy-egy korhaz esetében ugyanis lehet, hogy adott idészakban
fix az adminisztracié koltsége, de érdemes nyomon kdvetni, hogy idéaranyosan sikertl-e
tartani a tervezett szintet vagy éppen van-e lehet6ség e koltségcsoport egyes elemeinek
valtozéva alakitasara, racionalizalasara, csokkentésére. Amennyiben egy-egy fix
koltségblokk tobb egyedi fixkdltség-elemre bonthatd, akkor azok egyedileg is figyelhetdek,
kontrollalhatéak. (Altalaban egy-egy egység nem kizarélag fix vagy valtozd koltségekkel
jellemezhetd, de egyik vagy masik van talsulyban.)

A valtozé koltségek esetében az eltéréselemzés joval tobb lehetGséget kinal, hiszen
vizsgalhato, hogy milyen hatast gyakoroltak a koltségszint alakulésara az alabbi tételek.

« Areltérés: a tényleges beszerzési arak és a tervarak (tervezett beszerzési arak)
kozotti eltérésbdl adadik. (Horvath & Partners, 2008, p. 89.) Mivel egy-egy kérhazi
koltséghelyen jellemez6en szamos kulonboz6 erdforrds (anyagi, human, egyéb
eréforrasok, igénybe vett szolgaltatasok) felhasznalasaval allitidk elé az
egészsegugyi szolgaltatasokat, ellatdsokat. Az areltérést ilyenkor tételenként kell /
lehet kiszamitani és értelmezni.

* Mennyiségi eltérések: ide soroluk a tervezettdl eltér6 idé-, illetve
anyagfelhasznélasbol, valamint a tervezett és tényleges kihasznaltsagi szint
elterésébdl adodo koltségtobbletet vagy -megtakaritast. (Horvath & Partners, 2008,
p. 90.) Fontos felhivni a figyelmet arra, hogy ezek csak akkor szamolhatdak ki, ha a
vizsgalt koltséghelyen elkilonitik a fix és a valtoz6 koltségeket, valamint az adott
kéltséghelyen valamilyen kihasznéltsagi szint mellett tervezik meg a valtozd
koltségek szintjét és mérik a tényleges kihasznaltsagi szint alakulasat is!

» Természetesen a valtozd koltségek esetében is lehetdség van egy-egy koltségblokk
koltségtipusok (koltségnemek) szerinti bontasara, elemzésére is, elkilonitve pl. a
munkaerd vagy az anyagkoéltségek véltozdsanak hatédsat. Ez egyben példakén
szolgélhat az un. osszetétel-hatas vizsgalatara is.

Mas megkozelitésben (a terv-tény eltérések mellett tovabbi dsszehasonlitési vetuleteket
felvonultatva) az eltéréselemzés része lehet még dinamikus (idébeli), térbeli (regionalis),
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valamint a szervezeti adatokat kils6é adatokkal 6sszevetd Un. benchmark elemzés is.

Természetesen ahhoz, hogy eltéréseket elemezhesslnk, rendelkezni kell un. értékelési
standardokkal, vagyis olyan mérészamokkal, amihez képest a jelenlegi teljesitményt mémi,
értékelni lehet. Anthony és Govindarajan harom fajta formalis standardot sorol fel:

* elére meghatarozott standardok vagy kerettervek;

e multbéli eredményekbdl képzett standardok;

* kuls6 standardok (benchmarkok). (Anthony-Govindarajan, 2009, p. 474.)
Mindharom esetében igaz, hogy csak a minéségi adatokkal valéo osszevetés vezethet
mindségi dontésekhez. (Vagyis pl. az éves tervezés alapossaga meghatarozza, hogy a
targyidészakban mennyire lesz érdemes terv-tény 0sszevetéseket végezni.)
Szintén altalanos igazsag, hogy szervezetenként és vezetonként meg kell talalni a
részletezettség megfelelé szintjét az eltérések kimutatdsa kapcsan. Bar a modern
informéaciotechnolégia tag teret ad a részletes elemzéshez, de nem a vezeték minden
részletre kiterjedd, teljes korl informécidelldtasa a cél, hanem a lényeges, relevans
kérdésekre rairanyitani a figyelmet, s ezaltal tamogatni az eredményes beavatkozast.

A controllernek szamos feladata van az eltéréselemzés soran:
o Aterv- és tényadatok eltéréseinek megallapitasa.
» Az eltérések okainak tisztazasa, vagy az okok kideritésének kezdeményezése.
0 Mibél erednek az eltérések?
0 Miaz eltérés oka?
o Mit, mikor, kinek kell tennie?
o Akilso és a belsé mikodésbdl eredé okok megkulonboztetése.
Kivalto okok elemzése.
0 Bevetel - Szolgaltatasok, betegcsoportok, régiok.
0 Koltség - Arak, min6ség, kapacitaskihasznaltsag, felhasznalas.
» A szerkezetileg tartds valtozasok felismerése és értékelése.” (Bodnar, 2008a, p. 4.)

Az eltéréselemzés rendkiviil hasznos médszer és eszkozcsoport a controllingon belll.
Ugyanakkor vannak bizonyos korlatai, melyeket érdemes — e témakor zarasaként — roviden
felsorolni, kifejteni. (Anthony-Govindarajan, 2009, pp. 477-478.)
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1. Bér altaldban kimutathat6, hogy mekkora mértéki eltérés kovetkezett be és hol, de
jellemzben nem tudunk arra (szakmai — és nem statisztikai) valaszt adni, hogy miért
kdvetkezett be és milyen intézkedések sziikségesek kezelésére.

2. Szintén problémat jelenthet annak eldontése, hogy mikor tekintendd szignifikdnsnak,
jelentésnek egy-egy eltérés. De itt vethetd fel az is, hogy milyen mértékben érdemes
egy eltéréssel foglalkozni akkor, ha nem lehet befolyasolni az eltérést kivaltd okot
(pl. korményzati, makrogazdasagi hatasok esetén).

3. Korlat, hogy az ellenkez6 iranyu eltérések az eltéréselemzések aggregélésaval a
szervezeten belll kiolthatjak egymast”, ezaltal félrevezetve a dontéshozokat. Ezért
nagyon fontos a megfeleld részletezettség és a szakmai magyarazatok készitése.

4. Végul, de nem utols6é sorban az eltéréselemzések nem adnak segitséget vezetdi
dontések jovibeni hatasainak felméréséhez, értékeléséhez.

Az eléz6ekben bemutatott eltéréselemzések tipikusan a pénzligyi eredmények elemzésére
szolgalnak. A korszerli menedzsmentkontroll-rendszerek, illetleg azon belil is a
korszer( teljesitménymeérési és beszamolasi rendszerek egyik jellemzéje éppen az, hogy
otvozik a pénziigyi és a nem pénziigyi elemeket — hiszen a kizarélag pénzlgyi elemekre
épitd (rédadasul ezzel parhuzamosan gyakorta csak a rovid tavl eredményességre
koncentrald) hagyomanyos kontroll rendszerek szamos korlattal birnak. Erre a
korabbiakban mar, a stratégiai és Uzleti tervezés kapcsan kitértink.
Hangsulyozando, hogy a mutaték jelentik a vezetdi informaciészolgaltatas lényegét,
mivel felhivjak a figyelmet a problémakra, tomoritik az informaciét, valamint lehetévé teszik
a teljesitmények dsszevetését az egységek, idészakok és agazatok kozott. (Bodnar, 2008b,
p. 3.).
LA mutatoszamok alapelve az egyedi informéaciok siritése abbdl a célbdl, hogy komplex
tényeket és Osszefliggéseket egyetlen szdmértékkel tudjanak leirni.” (Horvath & Partners,
2009, p. 220.) Ez az elény egyben kockazatot is hordoz — az informaciovesztés kockazatat.
E helyltt azt emelnénk még ki, hogy
o egyrészt szilkséges a teljesitmények értékelésénél a pénziigyi és a nem
pénziigyi mutatészamokat egyarant figyelembe venni;
* masrészt meg kell talaini a kell6 szamu mutatészamot ehhez, vagyis
0 se tul keveset, hogy a teljesitményt kellden komplexen értékelni lehessen
(teljesitményokozok,  eredménymutatok  és  ellensulyoz6  mutatok
kiegyensulyozott hasznalataval);
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0 se tul sokat, hogy a kulcsfontossagu sikertényezékre koncentralhassanak a
dontéshozok, s ne vesszenek el részletkérdésekben;

» harmadrészt a rogzitett szervezeti célértékek mellett (egyes esetekben: helyett)
célszer(i relativ elvarasokat, illetfleg a szervezet sajat adatai mellett mas
szervezetekkel, agazati kornyezettel valé osszevetést szolgalo mutatdkat is
alkalmazni.

Az egészségligyi szervezetek kivaloan alkalmasak a fentiek szerinti mutatoszamokra éplilé
teljesitmenymérési rendszerek kialakitasara és mikddtetésére. Ennek alapjat adhatjak a
szervezet altal létrehozott egészséqligyi teljesitmények, igy pl. az aktiv és kronikus
fekvbbeteg-ellatasok, a jarobeteg-ellatasok vagy a diagnosztikai egységek altal nyujtott
szolgaltatasok — kellb részletezettségi szintig lebontott adatokkal. Ezek jellemzésére az
ellatast leird naturaliak (pl. esetszam, polasi napszam, ellatasi id6, sulyszam, pontszam,
kapacitaskihasznaltsag, igénybe vett konzilium, diagnosztika, halalozasi adatok), a kapott
finanszirozas (kilonb6zé bevételi kategoriakkal) vagy a kapcsolodd kézvetlen /
befolyasolhato kéltségek egyarant alkalmazhatoak. De segitheti a teljesitmény mérését és
értékelesét az ezekbdl képzett fajlagos mutatok (egy fére / agyra / esetre jutd értékek) vagy
viszonyszamok (pl. darab / id6szak) és egyéb komplex mutatok (pl. CMI) szamitasa is.
Tovabba értelmezhetbek az egészségligyi szervezeti kbrnyezetben is az olyan tamogato
egységek, mint pl. a gazdasagi adminisztracio teljesitményei (elvégzett bérszamfejtések
darabszama, kényvelések tételszama stb.).

Természetesen korantsem egyszer(i egy kiegyensulyozott mutatdszamrendszerre épit6
teliesitménymérési rendszert mikodtetni, hiszen problémas lehet pl. a szervezet
eredményességére leginkabb hatd nem pénzigyi (szakmai) mutatokat megtalalni, majd
pedig megfeleld gyakorisaggal és mindségben (de nem tulburjanzé maodon) elééllitani és
értékelni ezeket. De a legalapvet6bb kihivast e téren a vezetéi elkotelezettség
megteremtése és fenntartasa jelenti a rendszer mikodtetése szempontjabdl. A vezetdi
elkotelezettség ki kell, hogy terjedjen arra is, hogy ne csupan mérések késziljenek, de
megtorténjen a teljesitmények valddi értékelése, s ennek legyenek meg a megfeleld
kovetkezményei.

A teljesitményt értékeldé mutatoszamok kivalasztasanal az alabbi szempontokat
érdemes szem elétt tartani:
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* ,Minimélis kévetelmények:
0 Konzisztencia a céllal.
0 Befolyasolhatosag (az értékelt egység / vezeto altal).
0 Osztdnzésre valo alkalmassag.
» Tovabbi figyelembeveendd szempontok:
0 Jelenleg mérjik?
0 Gazdasagosan mérhet6?
0 Ad lehetdséget az 6sszehasonlitasra?
o Egyszer(ien értelmezhet6?
0 Manipulalhat6?” (Bodnar, 2008b, p. 10.)
De Iényeges kiemelni, hogy a célok teljestlésének mérése valtozatos moédokon oldhaté
meg (pl. pénzértékben kifejezve, naturdlidkban mért adatokkal, elégedettségi indexekkel,
szakmai / szakértéi értékelésekkel). A monitoring nem minden esetben jelent
szamszer(sitést — s attol, hogy valamit szdmszer(ien fejeziink ki, még nem lesz
szlkségképpen objektiv vagy helytallé az értékelés.

Teljesitménymérési és -értékelési rendszereket a szervezetek azzal a céllal hoznak létre,
hogy nyomon kovessék, sikeril-e az adott szervezetet a stratégiai célok iranyaba navigaini
- de legalabbis a rovid tavon kitlizott terveket, célszdmokat elérni. Vagyis a cél a
teliesitmény fokozasa. A szervezet kilonbdz6 hierarchiaszintjein végig haladva eljutunk a
szervezet célelérésének letéteményeseihez, az egyedi emberekhez. Lényeges szakmai
kérdés, hogy érdemes-e — s ha igen, akkor milyen médon - 6sszekapcsolni a
teljesitményértékelési rendszert és a javadalmazasi rendszert. Az els§ kérdésre a
valasz: akkor érdemes, ha ugy hisszik, hogy a javadalmazas befolyasolia az egyén
teljesitményét. (Bodnar, 2008b, p. 14.)
Sajnalatos modon az egészségugyi szervezetek jellemzéen forrashianyos allapota, illetéleg
a kozszektor (egészségugyi intézmények) kotott(ebb) bérezési rendszere miatt csak igen
szlk a pénzigyi 0sztonzék alkalmazasanak lehetésége. Hiszen a teljesitményalapu
javadalmazasi rendszerek bevezetésének eléfeltételei vannak:

o ,Teljesiljon a befolyasolhatosag elve.

* Ateljesitménykilonbség legyen fontos a szervezet szdmara.

* Ateljesitmény mérhet6 legyen.
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* A teljesitménykulldonbség eredményeképpen kialakuld javadalmazasi kilonbség az
egyen szamara jelentds legyen, s ténylegesen tikrozze a teljesitményben jelentkezd
kllonbséget.

» Szimbolikus jelentésége is van (jelzés érték).” (Bodnar, 2008b, p. 19.)

Ezek kozil egyes elemek (érzékelhetd / vonzd mértékii / szamottevl és a teljesitményben
mutatkozd kilonbségeket leképezd bérkilonbségek) nehezen teremtheték meg a hazai
egészsegugyi szervezetek tobbségénél.

Ez azért is probléma, mivel kilondsen fontos lenne az egészségugyi szervezetek jelen
allapotéban a valddi teljesitmények megfelelé elismerése — s ennek egyik fontos forméja
lehetne a pénzlgyi 0Osztonzék alkalmazasa. Mivel a megfeleléen alkalmazott
teljesitményalapii javadalmazas motival, ndveli az elkotelezettséget, megerdsiti a
teliesitményorientalt szervezeti kulturat, differencial, teljesitményelvarasokat kozvetit és
erésit meg, végil, de nem utols6 sorban rugalmasabba teszi a bérkoltséget. (Bodnar,
2008b, p. 18.) Ugyanakkor a teljesitményalapl javadalmazéssal szemben is
megfogalmazhatdak kritikak — vagy masként: bevezetése kapcsan vannak szem elétt
tartandé kockazatok. igy pl. figyelni kell arra, hogy azon mutatészamok, melyektdl az
egyének jovedelme figgeni fog, milyen nem szandékolt / karos viselkedési hatasokra
sarkallhatnak. Masrészt 1ényeges, hogy a jovedelem ndvelése érdekében az egyének,
szervezeti egységek ne veszitsék szem el6l a hosszu tavu értékteremtés olyan fontos
elemeit, mint a tanulas, a szakmai kisérletezés vagy a fejlesztés. Ezt a célt tudjak tamogatni
azok a teljesitményértékelési rendszerek, melyek a maltbeli teliesitmények mellett / helyett
a jovobeni teljesitményekre, az egyének szakmai, személyes fejlesztésére (is)
koncentralnak.

A teljesitményértékeléshez kapcsoldédd javadalmazas mint témakor zarasaként utalnank
még arra, hogy az egyéni mellett érdemes mindenkor megvizsgaini a csoportos
teljesitményértékelés és 0Osztonzés alkalmazasabdl adddd lehetséges elénydket /
hatranyokat is (pl. kérhazakban osztalyos szinten kialakitva ezt).

Jelen fejezetben sz6 volt mér a teljesitmények értékelésérdl, a tényadatok elemzésérdl. A
korabbi részekben pedig részletesen foglalkoztunk a kilonbdz0 tervezési rendszerekkel. A
controlling rendszeren bellil a beszamolas keretében torténik meg a tényleges
teliesitményekre vonatkozd informéciok Osszegylijtése, valamint a terv-tény eltérések
elemzéseinek tovabbadasa az adott kérdéskaorért felelés(ok) felé.
A beszamolas soran a controllernek arrol kell gondoskodni, hogy
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» ,a megfeleld informéaciok,

» amegfeleld részletezettséggel,

» amegfeleld idépontban,

» amegfeleld helyen és

» amegfeleld formaban rendelkezésre alljanak.” (Horvath & Partners, 2009, p. 230.)
Valamennyi fenti éllitas egyarant Iényeges, de talan kilon is hangsulyozandd, hogy a
beszamolas soran a gyorsasag és aktualitas fontosabb, mint a 100%-0s pontossag.
Hiszen pl. egy hokézi, 90-95%-ban pontos beszamolétabla alapjan még idében |épéseket
tehet egy korhazi osztalyvezetd a havi finanszirozasi keret megfeleld kihasznalasara, de
egy 100%-ban pontos, viszont csak az adott hénap lezarasa utan elkészithetd kimutatas
mar nem nyujt segitséget, hiszen mar nem tud beavatkozni, intézkedéseket hozni a vezet6.
A beszamoldrendszer célja tehat a szervezet kulonb6zé vezetdi szintjeinek és felelésségi
terlleteinek a feladataik ellatasahoz, dontéseik meghozataldhoz sziikséges, pontos és
testre szabott informécidk biztositasa.
A beszamolérendszert mint a tervezési rendszer tiikorképét definialia Horvath Péter
professzor a controlling rendszerekrél irott alapmivében (Horvath & Partners, 2009, p.
230.) Es valoban, ha a beszamolérendszer nem all 8sszhangban a tervezési rendszerrel,
illetbleg — azon keresztll — a felel6sségi és elszamolasi rendszerrel, akkor nem tudja
betdlteni alapvetd kuldetését, hogy ramutasson: az egyes teriileteken és a szervezet
egésze szintjén milyen mértékben sikerilt elérni a kivant célokat és hol kell potidlagos
intézkedéseket hozni.
A beszamoldkban a tervadatok mellett javasolhatd eldrejelzések, illetdleg varhato
(forecast) adatok, tovabba — mint arra a korabbiakban mér utaltunk — klls6 dsszevetések
(benchmark) adatok megjelenitése is. Mind a szervezeti, mind a kiilsé 6sszehasonlito
adatok kapcsan lényeges, hogy ne csupan pénzugyi, hanem egyéb szakmai informaciok,
naturalidk és mutatészamok is jelenjenek meg a beszamoldkban.
Mindezekkel egyitt az egyes beszamolok igen jelentékeny méretiire duzzadhatnak fel.
Ezért szem el6tt kell tartani azt is, hogy a beszamold eléallitasa legyen gazdasagos (a
benne foglalt informécios érték legyen nagyobb, mint az elballitas koltsége) és képviseljen
feldolgozhaté adatmennyiséget a befogaddk szadméra. Elvarasként fogalmazhatdé meg,
hogy a beszamoldk legyenek rovidek, tomorek, mert kildnben hasznélhatatlannd,
feleslegessé valnak.
A beszamoldrendszer tdmogatd értékének kiaknazasa érdekében el0zetesen azonositani

kell a szervezet szamara kritikus sikertényezéket (ellatasi adatok, pénzigyi statusz,
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kihasznaltsag, munkahelyi légkor stb.), hogy a beszamolas, illetve elérejelzés soran ezekre
koncentralhassunk.

A fentiek érdekében a beszamolok készitésénél gyakorta alkalmaznak un. eltérési
tiréshatarokat: a tervezés soran ingadozasi savokat hataroznak meg, s a tervértékektl az
ezen savon belli eltérést még normalisnak (vagy akar véletlenszer(inek) tekintik, s csak a
savon Kivili eltérések kerilnek kiemelésre, szorulnak magyarézatra a beszamolokban.
(Horvath & Partners, 2009, p. 231.)

A beszamolokat nem csupan az adatmennyiség oldalardl kell felhasznaldbaratta tenni,
hanem tartalmi, megjelenitésbeli tekintetben is hatasossagra kell torekedni. Az adatok
elemzése alapjan megfogalmazot fé Uzenetek atadasaban segitenek a grafikonok és az
abrék. Ahhoz, hogy egy diagram valoban a kommunikalni kivant szakmai Uzenet
szolgalataba alljon, ki kell valasztani a megfeleld diagramtipust (pl. oszlop, sor, kér, vonal,
terllet, pont, Osszetett diagram), az adott kontextusnak és adatsornak megfeleléen
skalazni, paraméterezni kell és lehetbleg letisztult formaban, felesleges sallangok (pl.
szUkségtelen 3D effektek) nélkul kell megjeleniteni.

A beszamolok hatasossagahoz hozzatartozik, hogy a szervezet kilonbzd szakteriletein és
hierarchiaszintjein dolgozé vezeték szdmara érthetéek legyenek a kapott riportok. Ehhez
megfeleld nyelvezet, attekinthetd megjelenités, jelmagyarazat stb. szikséges.

Nem csupan altalanossagban kell felhasznalobaréatta tenni a beszamoldkat, hanem célszeri
személyre szabottan kialakitani azokat. A cimzettorientaltsag azt jelenti, hogy ,az
informéciokat a cimzett igényeinek megfeleléen kell sziirni és témoriteni”. (Horvath
& Partners, 2009, p. 233.) Az igények fugghetnek az adott vezetd szakmakulturajatol (pl.
egészséguigyi, miszaki, gazdasagi végzettség), szervezeti hierarchiaban elfoglalt helyétdl
(a felsévezetbket nem célszer(i részletadatokkal terhelni, mig egy koltséghely vezetje
szamara egy tulzottan tomoaritett, 6sszegzett pénzlgyi informacié adott esetben mar nem
nydjt segitséget a mikdodésbe valé eredményes beavatkozéashoz), illetve az adott vezetd
egyeni személyiségjegyeitdl, vezetési stilusatol, dontéshozatali modjatol.

Ugyanakkor a szervezeti beszamoldrendszer hatékony, atlathatd miikddtetése érdekében
szlkséges a rendszeresen hasznalt beszamolotablak tudatos megtervezése,
egységesitése, szabvanyositasa. Ez megjelenhet a beszamoldlrlapok egységes
struktirajaban, szin- és formavilagaban, a szervezeten belili kodtablak, roviditések
egységes alkalmazasdban, a beszamolok elnevezésében, rendszerezésében,
verziokovetésében stb.

A beszamoldok két nagy csoportjat rendszerességiik alapjan a kilonféle rendszeres,
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valamint az un. ad hoc (eseti) beszamolok adjak. A rendszeres beszamolékon beliil
idébeli hatalyuk alapjan megkulonboztethetlink heti / havi / negyedéves / féléves / éves
beszamolokat (de a gyakorlatban akér ettdl eltérd gyakorisdgu beszédmoldkkal is
talalkozhatunk, pl. napi gyorskimutatasok vagy kétheti osztalyos sulyszam riportok).

Az ad hoc heszamolot olyan esetben alkalmazzék, ha bizonyos folyamatok mélyebb
megértésére a rendszeresen alkalmazott beszamolok nem nyujtanak elegendé informaciot.
Ennek kdvetkeztében az ad hoc beszamoldknak nincsen elére rogzitett keretiik, mindig az
adott vizsgalando kérdés ismeretében kell err6l donteni. Az ad hoc beszamolét a szervezet
kilonbdz6 vezetési szintjei kérhetik az altaluk vizsgalni kivant szakterilettdl. Gyakran a
controlling szervezet hathatés tamogatésa kell elballitdisdhoz. Az ad hoc elemzések
jellemzben tartalmaznak egy rovid 6sszegzést, egy szoveges elemzést a vizsgalni kivant
kérdés szakmai hatterérdl, tovabba szamértékeket, kalkulaciokat, grafikonokat. Az elemzés
segit a szamok értelmezésében, és amennyiben lehet6ség van ra, megoldasi javaslatot is
tartalmaz.

A beszamoldkat csoportosithatjuk az alapjan is, hogy milyen szakteriiletet érintenek,
milyen szakmai kérdéseket fednek le. Korhazaknal pl. megkulonboztethetiink betegellatasi
| orvos-szakmai / apolasi, finanszirozasi, gazdalkodasi, miiszaki / belsd szolgaltatasi,
human, de akar kutatas-fejlesztési vagy oktatasi beszamolokat is.

A kilénb6zd szervezeti hierarchiaszintek, illetbleg az ezeken dolgozd vezeték szamara
jellemzben kllonboz6 tartalmi és részletezettségli beszamolok készilnek. Ezért is
mondjuk, hogy a szervezet beszamolorendszere altalaban hierarchikus felépitésii.

Egy korhézi betegellato osztaly vezetbjének havonta egyrészt orvos-szakmai és apolasi
teljesitményekre vonatkozd informaciokra van sziiksége (pl. esetszam, agyszam, (hosszu)
apolasi napok szama, sulyszam, kihasznéltsag, mortalitas), masrészt az osztaly
gazdalkodasanak attekintéséhez jellemzben egy fedezetkimutatasra (kasszankénti és
egyéb bevételek csokkentve az osztalyos kbzvetlen koltségekkel, az igénybe vett belsé
Szakmai és egyeb szolgéltatasok dijaval, az atterhelt koltségekkel — kdltségnemenkeént
részletezve, lehet6ség szerint a valtozod és a fix koltségeket elkilbnitve, az elszamolasok
alapjat jelezve, s a befolyasolhatosag szerint tobb fedezeti szintet meghatarozva).

Mas felelelosségi és elszamolasi egységek, pl. belsé szolgaltatok (mosoda, konyha,
sterilizald) esetében is kulcskérdes a kéltséghely hatékonysaga (ezért a munkadra-
felhasznélas, a kapacitaskihasznéltsag, a kéltségek és bevételek alakulasa kévetend6
nyomon).
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A kotelezettségvallalas rendjének megfeleléen e targykérben is rendszeres beszamoldok
szilksegesek — keretgazdalkodonként, szervezeti egysegenként, illetve a szervezet
egeszére.

Ezzel szemben a kdrhaz felsbvezetésének havonta az egyes szakterliletek vonatkozasaban
csak arra érdemes fokuszalni, hogy hol van a tlréshatart meghalado terv-tény eltérés, hol
van beavatkozasra sziikség, valamint a korabbi intézkedések hatasat hol kell kontrollalni,
ellen6rizni. Emellett a fels6vezetés szintién jelennek meg a szervezet egészét érinté
beszamolok (pl. dsszesitett bevételek, kéltségek és munkaligyi adatok, pénziigyi helyzet,
likviditaskezeles, hitelallomanyok), valamint a szervezet szamara stratégiai jelent6ségli
ligyek riportjai (pl. kiemelt beruhdzasok, fejlesztési projektek, palyazatok vagy éppen egy
folyamatban 1évd konszolidacios terv alakulasa). Egyes beszamolokat havi szinten még a
felsévezetés szamara sem sziikséges eldallitani, de negyedéves / féléves / éves szinten
(esetleg a naptari évtdl eltérd periodicitassal, pl. szemeszterenként) celszerii 6sszegezni —
ide tartozhatnak az oktatasi, kutatasi, tudomanyos / publikacios beszamolok.

A hatélyos szamviteli és adatszolgaltatasi rend szerint tovabbi rendszeres szervezeti (bar
jellemzben kiils6 iranyultsagu) beszamolok is megemlithetbk meég (pl. kéltségvetési
intézmények esetében a koltésgvetési beszamolok, mérleg- és egyéb id6szaki jelentések,
zarszamadas).

A szamviteli rendszer mikodése azért is léenyeges a beszamolas szempontjabdl, mivel a
beszamolokhoz jellemzéen szamos adatot a konyvvitel, a gazdasagi adminisztracio
szolgaltat. Ugyanakkor a teljesitményértékelés és beszdmolas soran a controlling
tamaszkodik szamos mas belsé szervezeti (orvos-szakmai, diagnosztikai és egyéb
tamogatd, pl. élelmezési, valamint Ugyviteli, adminisztracios és miszaki, pl.
készletgazdalkodasi, létesitménylizemeltetési) és kiilsé (pl. agazati, egyéb benchmark és
statisztikai) informacios forrasra is, hogy a szervezeti teljesitmények kelléen &rnyalt,
komplex képét be tudja mutatni.

Réaadasul a gazdalkodasi adatok esetében is gyakorta szilkkséges a controllingban a
tényleges, lekonyvelt adatok helyett megfelelé elokalkulaciok, standard koltségek és
kalkulalt bevételek alkalmazasa. Ennek oka leggyakrabban az, hogy a végleges
szamadatok csak joval késébb allnak a szervezet szaméra rendelkezésre (pl. egy-két
honappal a teljesitést kovetden érkezik meg a szallitoi szamla vagy a finanszirozas).
Azonban addig is szilkség van a vezetdi munka tamogatasara, ezért pl. egy-egy osztalyos
fedezetkimutatasban az adott havi egészséglgyi teljesitmények alapjan el6zetesen
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kalkulalhaté bevétel vagy éppen az osztaly terllete alapjan szamitott Gzemeltetési (rezsi)
koltségatalany szerepel a tényleges / végleges adatok helyett.

=
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A controller feladata a beszamolorendszer megtervezése, kialakitdsa és mikodtetése, a
beszamolas folyamatanak kidolgozasa és koordinalasa. De fontos a vezet6k szerepe is,
hiszen egyes esetekben t6lik érkeznek adatok, 6k tudnak — és nekik kell — magyarazatot
adni az eltérésekre, illetve 6k tudnak beavatkozni, intézkedéseket hozni és szdmon kérni. A
beszamolas tehat nem kizarélag a controller feladata!

A controller a beszamoléds, a beszdmolorendszer révén tamogatast nydjt a szervezet
klldnb6z6 vezetdi szamara menedzsment kontroll tevékenységik felelés gyakorlaséhoz.

A beszamolas egész évben zajlo, folyamatos — rendszeres — tevekenység. Magaba foglalja
az adatok gy(jtését, szlrését, tomoritését, a beszdmoldkban torténd megjelenitését, a
beszamoldk tovabbi elemeinek (szamitott adatok, mutatok, grafikonok, benchmark adatok)
0sszedllitasat, az elemzéseknek és értékeléseknek — a szakterilettel kozos — kidolgozasat,
a szakterlletnél a szlkséges intézkedések meghozatalat, tovabbd az intézkedések
hatdsossaganak kovetkez6 iddszaki kontrolljat.

A beszamolok Osszedllitasanak Utemezését, a teljesitményértekelés Iépéseit és idbzitését
szervezetenként az un. Beszamolasi naptar tartalmazza.

A havi beszamoldval kapcsolatban elvaras ma mar, hogy a targyhonapot kovetd hdnap
elején, célszer(ien néhany nap alatt alljon elé (legalabbis az elsé beszamoldvaltozat).

A beszamolok eldallitasanak tényleges /| lehetséges iddotartamat nagyban
meghatarozza, hogy milyen szervezeti, bels6 (és amennyiben relevans: kiilsé) informatikai
alaprendszerekre, informaciéforrasokra tdmaszkodik a controlling, illetéleg a beszamolas
(és tervezés) feladatainak ellatasédhoz milyen sajat informatikai rendszert mikodtet. A
kdvetkezOkben — jelen fejezet zarasaként — a controllingot, s azon belill a beszamolast
tamogato6 informécios rendszerekkel foglalkozunk.

A controlling maga is tekintheté informaciés rendszernek, a vezetés informacids
rendszerének. De ha a controlling informacios rendszerérél beszéllnk, akkor jellemzben
a controlling informatikai tamogatasara gondolunk, melynek lényege a controlling
egészének, egy-egy részteriletének (pl. a beszamolasnak) vagy egy-egy controlling feladat
elvégzésének informatikai tamogatasa (utdbbira példa lehet a kapacitas-kihasznalasi
jelentések készitése). (Drétos, 2011a, p. 1.)
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A controlling informatikai tamogatasanak szikségessége napjainkban mar nehezen az
egészsequgyi szervezetek esetében sem kérdGjelezhetd meg — egyrészt e szervezetek
tipikus mérete és komplexitdsa, masrészt pedig az egyszeriibb informatikai megoldasok
elérhet0sége miatt. Ugyanakkor az, hogy adott szervezetnél mit jelent a megfeleld
informatikai tamogatés, szamos dologtol flgg, s a rendelkezésre &ll6 forrasok mellett
figyelembe veendd a vezet6k informécios elvarasa és a controlling funkci6 kiterjedtsége,
szofisztikaltsaga is.

A controllingot jellemzéen tamogatjdk az egészséglgyi szervezetekben mikodd un.
alaprendszerek, igy pl. a fekvd és jardbeteg-elldtas, a diagnosztika szakmai és
adminisztracios rendszerei és a kilonbozé egyéb nyilvantarto, tranzakcids rendszerek is
(konyvviteli, munkalgyi, bérszamfejtési, eszkoz- és készletgazdalkodasi, iktatasi és
szerzdéskezelési stb. rendszerek). Ezek az alaprendszerek egyrészt adatokat
szolgaltatnak az elemzésekhez, beszamolokhoz, méasrészt bizonyos elbre definialt vagy
egyéb lekérhetd riportokkal segithetk a vezetbk munkajat. Egyes korszeriibb
alaprendszerekben 6nallé controlling modul mikodik, mely a rendszer méas moduljaibdl
(vagy esetleg egyéb informatikai rendszerekbdl) szarmazd adatokbol allit Ossze
kimutatasokat, de végezheti a bels§ elszamolasokat, koltségatterheléseket vagy
tamogathatja egyszer(ibb elvek mentén a szervezeti egységekre vonatkozo tervezést is.

A controlling funkciét, tevékenységeket tdmogatd informatikai alkalmazasok kapcsan nem
szabad elfeledkezni az irodai szoftvercsomagok tablazatkezelé programjairél sem (a
legelterjedtebb ezek kozil a Microsoft Office Excel alkalmazasa). Er6sséguk, hogy széles
korlien elterjedtek, alkalmazasuk jellemz6en nem okoz tobbletkoltséget, a felhasznalok
szdmara konnyen elsajatithatd logikaval rendelkeznek és funkcionalitisuk megfelel a
controlling alapveté elvarasainak (figgvények, automatizmusok, programozhatésag,
grafikonok, vizualizaci6, adatvédelem, adatimport terén). Azonban gyengeségek
érzékelhetéek az adatkezelés terén (hattér adatbazis(kezeld) hianya, problémas a
felhasznaldi kooperécio, a szerepkezelés, a szamitasi 0sszefuggések karbantartésa”,
aktualizélasa, tovabba lassabb és kisebb az adattarolasi kapacitas).

A controlling tevékenységeket célzottan tamogaté Un. OLAP (On-Line Analytical
Processing), illetdleg lzleti intelligencia (business intelligence — BIl) rendszerek
korszer(i adattarolési, lekérdezési és elemzési koncepcidt, illetve az ezt megvaldsito
technoldgiat  képviselnek. Torténeti (tobb idészakra visszanyuld) és aggregalt
adatallomanyokat kezelnek, ugyanakkor lehetéséget adnak a részletesebb adatok
kinyerésére is (az un. lefuras réven). Rugalmas, felhasznaldbarat rendszerek, melyek mind
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a controllerek, mind a vezeték szdmara megfeleld fellleteket és funkcionalitast képesek
nyujtani. Véaltozatos standard (rendszeres) beszamoldkat tudnak elééllitani és magas szint
vizualizacioval megjeleniteni, de tdmogatjak azonnali, ad hoc elemzések elkészitését is —
mindkét forménédl a szOveges magyarazatokat is beleértve. Mogottes adatbazisra
(adatbazis-kezeldre) éplld rendszerek, minden adatot csak egyszer kell bevinni e
rendszerekbe, gyors és nagy mennyiségl adattaroldsra képesek, haldzatos (osztott)
mlkodéssel,  korszerli, automatizalhato  adatbetoltési  eljrdsokkal. ~ Kbnnyen
karbantarthatéak, ugyanakkor nagy megbizhatésaggal és az adott szervezet igényeinek
megfelelden (adat / adattabla / adatéllomany / mivelet szintig kidolgozatd biztonsagi,
jogosultsagi  szabalyok szerint) védik az adatokat és tamogatjgk a felhasznaloi
egyuttmUkodest (kollaboraciot). Alkalmasak szimulacidk veégzésére, tobbféle logikai modell
kezelésére (pl. kilonbdz0: pozitiv / semleges / negativ szcenaridk szamitasa, tervvaltozatok
| verzidk kidolgozasa, ellenaramu tervezés leképezése) és sajatos controlling funkciok
keresés, fejlett statisztikai miveletek). (Drotos, 2011a, Drétos, 2011b)

Az utébbi években a vallalati — majd fokozatosan a kozszolgélati — szervezetek
gyakorlataban is megjelentek az un. cockpit vagy dashboard megolasok, a legfontosabb
iranyitasi informéciok abrézolaséra, a (felsé)vezetdk szamara torténd prezentalasara.
Ahogyan a repilégépeken a vezérlfpult feladata a repllégép telies mikodésérdl
informacidkat szolgaltatni a pildtak szamara, ugy a korszer( controlling (Uzleti intelligencia)
rendszerekben ezen (felsé)vezetdi riportfeliletek atfogo, kiegyensulyozott képet, egy
oldalon gyors attekintést adnak az iranyitott szervezet mikodéesérél, ezaltal tamogatjak a
hatékony dontéshozatalt. Ezek a digitalis cockpitek jellemzben 8-10 kritikus terlletre, kulcs-
teliesitménymutatora iranyitjak az adott vezetd figyelmét, a tablazatok, grafikonok mellett
Jelz6lampéakkal” (figyelemfelhivo szinekkel) jelzik a rendben lévd / kérdéses / problémas
értékeket, terlleteket, nyilakkal a bekdvetkezett valtozasokat / varhato trendeket. (Horvath
& Partners, 2008, p. 235.)

Egy korszer( vezetdi informécios rendszer (VIR) ma mér nem csupan az adatkezelés terén
kell, hogy magas szinten legyen képest tdmogatni a controllerek és vezeték munkajat, de
fontos, hogy tobb csatornan biztositson hozzaférést az elkészilé riportokhoz,
elemzésekhez, igy pl. az adott szoftver fellletén keresztll, tablazatkezel6be vagy egyéb
formatumba (pl. pdf-be) exportélva az adatokat, az adott szervezet belsd, sajat halozatan,
intraneten keresztl, illetve (megfeleld védelmi funkcidkkal) interneten és / vagy mobil
eszkozokre is publikalva, eljuttatva a jelentéseket.
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A controllingot tamogaté informatikai alkalmazésok tovabbi tipusait képviselk az
adatanyaszati vagy specialis statisztikai szoftverek, rendszerek. Ezekkel magas szintii
dontéstdmogatd, elemzé  miveletek  végezhetéek, pl.  klaszterelemzések,
kapcsolatvizsgalatok, trend- / tendenciakutatasok, elérejelzések készithetéek. Altalaban az
ilyen tipusu feladatok mar inkabb agazati, mintsem egyedi szervezeti szinten jelennek meg,
ugyanakkor pl. egyes egészsegugyi kutatasoknal szikség lehet ilyen tipusu rendszerekre —
ekkor azonban a szervezeten bellll mér nem a controlling funkcié fogja hasznélni ezeket.
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