Zoldreéti Attila

A portfolidanalizis lehet6ségei az allami fel-
adatok profiltisztitasaban

A német nyelvteriileten elterjed szakirodalomi megkozelités szerint az
allami szektorban a vezetési funkci6 ellatdsanak harom szinjét kiilon-
boztethetjiik meg. Az els6 és masodik szinteket a politikai, valamint a
kozigazgatds szabdlyozdsi szintjei jelentik, mig a harmadik szint a
tényleges végrehajtds szintje, vagyis a kozigazgatds napi miikodése-
nek szintere. Ehhez az irdnyzathoz tartozé kutaték véleménye szerint a
vezetés politikai szintjének a hatdsszabdlyozas, a kozigazgatds vezeté-
si szintjének pedig az elvart hatasokat létrehozé teljesitményszabalyo-
z4s a feladata. A harmadik szintet jelentd végrehajtashoz kapcsol6dé
vezetési funkciénak pedig, a rendelkezésre bocsatott kapacitdsoknak a
,legjobb gyakorlat” alkalmazédsaval biztosithaté teljesitménymaxima-
lizalasa a feladata.

Az dllami szektor miikodésérol a tarsadalom szerepl6i a mindenna-
pi életiikben a kozigazgatds milkodésén, vagyis a végrehajtasi szinten
keresztiil szerzik napi tapasztalataikat €s benyomasaikat. Ezek alapjdn
alkotnak véleményt minden egyes szint teljesitményérél, hiszen az
allami feladatok ellatasaért a végso felleloség a politikai dontéshozo-
kat terheli. A politikai vezetésbe a versenyszféra vildgabdl érkezd
szereplok - a vildgon altaldnos tendenciaként megfigyelhetéen — a
mikro-gazdasdgban megismert vezetési modszerek atiiltetésével ki-
vanjdk az allami szektorhoz kapcsolédé vezetési funkcidjukat elldtni.
A rovidtdvon mutatkozé vitathatatlan sikerek mellett nyomatékosan
fel kell hivni a figyelmet arra, hogy ez a gyakorlat csak akkor vezethet
hosszidtavon is megnyilvanul6 és mérheté eredményekre, ha az ,,atiil-
tetett” mddszer alkalmas a kozigazgatds €s az ahhoz kapcsolédé fel-
adatok sajatossagainak figyelembe vételére. Az alkalmassag-vizsgalat
nélkiil bevetett ,,csodafegyverek” problémdjanak gyokerét a verseny-
szféra és az dllami szféra elt€rd célrendszerében taldljuk. A verseny-
szféra
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szerepl6inek a sajat lokalis érdekeik optimalizdldsa mellett befekteté-
seik nyereségmaximalizdldsa a céljuk, ugyanakkor a kozszféranak a
»kozjavak”-nak a versenyszféra egyes szerepl6inél szélesebb, a térsa-
dalom egészére kiterjedé optimalizalasa a feladata. A versenyszféra-
ban alkalmazott médszerek koziil csak azok a médszerek alkalmazha-
tok sikeresen, amelyek esetében ez a célrendszer athangolhaté a koz-
szféra célrendszerére.

Fliggetleniil a kiilonb6z6 allamelméleti megkozelitésektol, a kozjé
érdekében kifejtendd allami szerepvallalds — a vildgban lejatsz6do
véltozésok €s 1j kihivdsok hatdsira — nem lehet statikus, hanem a val-
tozdsok irdnyitdsaval, illetve az azokhoz val6é alkalmazkoddssal, fel-
adataib6l adédéan generdld, szabélyozé és kiszolgdlé jellegiinek kell
lennie. A tudomanyos-technikai fejlédés kovetkeztében olyan uj fel-
adatok jelentek meg, amelyekre a kdzszféra keretein beliil is fel kell
késziilni. Példdaul mdig megoldatlan hatds, tehat politikai €és teljesit-
mény, tehat kdzigazgatds-szabalyozasi kérdés az egész vilagot behals-
z6 internet szabélyozds kérdése. A kozigazgatdsnak fel kellett n6ni a
telekommunikdcié versenyt szolgdlé szabdlyozasi €s hat6sagi felada-
tainak elldtdsdra, vagy tovabbi példaként emlithetdk a kornyezetvéde-
lem, a kozegészségiigy teriiletén mutatkozé dj kihivasok. A példdkon
keresztiil is lathatd, hogy az ellatand6 kozfeladatok valtoznak. Vannak
a fejlodébol fakado 1j feladatok és vannak a véltozdsok kovetkeztében
JelentOségiiket vesztett, ezdltal megsziintethetd, vagy helyettesithetd,
mds formédban elldthat6 feladatok. Ugyanakkor Parkinson (1957) 6ta
tudjuk, hogy a tényleges feladatat elvesztd dllami funkci6 nem jelenti
automatikusan a feladatot ellaté szervezet leépiilését, s6t az intéz-
ményrendszer torvényszerii novekedése kovetkeztében az elér egy
olyan méretet, amikor az mar sajat magat foglalkoztatva tartja fenn a
lazas tevékenység meghatd képét.

A bevezet6 gondolatok utdn az aldbbiakban bemutatasra keriil egy
esttanulmédny, amelyben a versenyszféra vildgiban a villalati diag-
nosztika €s a piaci részesedés elemzésének céljait szolgdlé portfolio-
analizis médszerének a kozszférara valé athangolasét kovetd alkalma-
zasi lehet6ségére mutatunk ra. A klasszikus portfolié métrix 2 véltozo,
az adott ipardg novekedési liteme és a vizsgdlt véllalat piaci részesedé-
se fiiggvényében vizsgilja az adott termék piaci helyzetét. Az alabbi-
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akban megismerhetjiik, milyen valtozék €s milyen célok fiiggvényé-
ben vizsgalhatjuk az ellatand¢ allami feladatokat.

Portfolidéanalizis a stratégiai dontés el6készitésben a berni
kantonigazgatas esetében’.

Kiindulé dllapot:

A sorozatos szanaldsi intézkedések ellenére a berni kanton koltségve-
tése 1990-6ta deficittel zart. A berni kanton kormdnyzdtandcsa az
alkotmanyban foglalt feladataira alapozva 1997-ben az dllamhéztartas
2002-ig sz616 kozéptavi kiegyenlitése mellett dontott. Egy éatfogd
torvényhozdsi szandldsi program (LSP) segitségével torekedtek az
4llamhdztartast tartésan egészségessé tenni, amelyben az €venkénti
szald6javulas oOsszegét évi 200 millié Frankban hatdroztdk meg. A
programnak elsésorban nem rovidtdvi kiaddscsokkentést, hanem a
megkezdett pénziigyi politika folytatdsaként, hosszi tdvi perspektiva-
ban megvaldésuld tartés megtakaritdsi hatdsok kibontakozasat kellett
elérnie. A szandldsi programban eldszor egy moderdciés eljardsra
keriilt sor két iizemgazdasagi hattérrel rendelkezd kiilsé szakértd al-
kalmazédsaval. A kormanyzat tudatosan meghagyta a vezetési és ered-
mény-felelosséget a sajat kezében, de szakértok €s a kozigazgatds
vezetésének egyiittmiikodésével kritikusan atvilagitatta az allam altal
ellatand6 feladatokat.

A szandldsi program metodikdja.

A szandldsi intézkedésekre tdlnyomorészt csak, mint az igazgatasi
eseményekbe valé sorsdontd beavatkozds tekintenek. Mivel az LSP
esetében a szandlasi 1épések kreativ és innovativ aspektusokat is tar-
talmazhatnak azt nem egyszerii megtakaritasi, hanem reform gondola-
toknak tekintették. A moédszertani eljards egész folyamata az innova-
ciés folyamat sémdjara tdmaszkodott, amelyben az egyes lépések a
kovetkezOk voltak:

' Norbert Thom - Adrian Ritz (2006): Public Management cimii kényvben
szerepld esettanulmény feldolgozasa alapjan.
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1. 1épés: stratégiai portfolidanalizis
A kanton feladatainak 4ttekintése egy stratégiai portfolianalizis meg-
val6sitdsaval, kozos stratégiai perspektiva kidolgozasa a megtakaritési
és fejlesztési potencidlok feltdrasa, azonositdsa érdekében.

2. lépés: az otletgeneralas
Az elldtand6 feladatokra vonatkozé reformgondolatok generdldsa a
hozzéjuk tartozé megtakaritasi potencidlok nyers szamszertisitésével.

3. 1épés: az otletek elfogadasa
A kormédnyzétandcsban a reformétletek kivalasztdsa és megkiildése a
kozigazgatasi igazgatasnak azzal a feladattal, hogy az otleteket vizs-
galjak feliil és sziikség szerint fejlesszék tovabb azokat.

4. 1épés: a gondolatok értékelése és rangsorolasa
A reform elképzelések jogszerliségi és pénztechnikai feldolgozasa,
hatdsorientélt optimalizdldsa, értékelése €s mindsitése a kozigazgatdsi
igazgatds ttjan.

5. 1épés: a szanalasi program osszeallitasa
Az intézkedések lefektetése €s Osszehangoldsa az egyidejiileg el64llé
kormdnyzati irdnyvonalatokkal, a kormanyzati irdnyvonalak részeként
a pénziigyi hatdsok integraldsa a koltségvetésbe, javaslat a 2000-2002-
es finanszirozasi tervre.

A szandlasi folyamat el6készitéséhez és a kanton Gsszes kotelezett-
ségeinek Aattekintéséhez az elsd lépésben az aldbbiakban bemutatott
stratégiai portfolidanalizis keriilt alkalmazésra.

A stratégiai portfolidanalizis

A kormédnyz6sdg minden tagja a sajat igazgatésdgdra vonatkozdan
harom portfoliét toltstt ki, amely munkéba az igazgatésdgok munka-
tarsait is bevontdk. A portfolié kidolgozasanak esetleges médszertani
problémdinak elkeriilése és a k6zds gondolkodas kialakitdsa érdeké-
ben a moderatorok minden igazgat6sagot felkerestek. A kovetkezok-
ben dbrazolt portfoliék az egyes négyzetekben tartalmaztdk az Gigyne-
vezett norma stratégidkat. Ezek nem feltétlen ajanldsokat, hanem le-
hetséges fejlodési stratégidkat dbrazoltak, amelyek az adott feladatok-
nak a konkrét szitudciénak megfelel6 értékeléséhez alakitottak ki.
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A ,legitimacié - sziikséglet” portfolio

Az ellatandé feladatok politikai legitimécidja.

Magas

Politikailag hangstlyozott kotelezettség- | Szakmai és politikai legitimacioval
vallalas csekeély effektiv cselekvési szlik- | bird kotelezettségvallalasok.
séglettel. (legitimalt alaptevékenység”)
(,politikai napi repiilés”, meghaladott
politikai konvenciok)

Politikailag nem fontos kotelezettségval- | Fontos de még kevés legitimacioval

lalas csekély cselekvési szikséglettel. biré kotelezettségvallalas.
(,megtakaritasi potencial”) (,tlizes vas”)
Alacsony Atlagos Magas

Az 4llami kotelezettségvéllaldsokbdl fakad6 feladatok jovObeli
sziikséglete, illetve haszna.

Az elldtand6 feladatokhoz tartozé kantoni kotelezettségvallaldsok
,politikai legitimaciGjanak” megbecsiiléséhez a kovetkez6 indikatorok
(jelz6 értékek), mint orientdcids segitség szolgdltak: a kantoni kotele-
zettségvallaldsok nyilvanos akceptancidja, a politikailag befolyasos
csoportok igényei, a kantoni kotelezettségvillalds jogi ,lehorgonyo-
zottsaga”, a politikai tobbség potencidja €s a politikai ellenéllds poten-
cidja egyes dllami feladatok le€pitésénél.

Az 4dllami kotelezettségvallalasokbdl fakadé ellitandé feladatok
jovobeni sziikségleteinek, illetve haszndnak megbecslés€hez a kovet-
kez6 indikatorokat haszndltdk, mint orientacids segitség: a tevékeny-
ség potencidlis haszna a kanton szdmadra, a tevékenység jov6beli befo-
lydsa a lakossdg jovébeli j6létére, a lakossag jovobeli elvart kereslete
a tevékenység/szolgaltatds irant €s az allami kotelezettségvallalas le-
épitésének a varhat6 negativ kovetkezményei.

Az egyes igazgat6sdgok a ,.legitimacid-sziikséglet” portfolidra ala-
pozva a kovetkezo6 kérdéseket valaszoltak meg:

e Melyik a hdrom legfontosabb politikai kdvetelményként ellatott

feladat/tevékenységi teriilet?

e Az ellitand6 feladatok mely hiarom tevékenységi teriilete irdnt

csokken a jovoben a leginkdbb a sziikséglet, illetve csokken a
haszna?

23



Zoiaret! Attila

e Az ellatand6 feladatok mely harom tevékenységi teriilete irdnt
né a jovoben a leginkabb a sziikséglet, illetve novekszik hasz-
na?

A , magkompetencia portfolio”

A kanton kozigazgatasa 4ltal ellatott feladatokhoz tartozé kompetenci-
ak felméréséhez a kovetkezd indikdtorokat képezték: a munkatarsak
meglevd tapasztalatai és képességei, az alkalmazott médszertan, a
tevékenység ,.know-how”-ja, a feladat kritikus tomege (ez azt jelenti,
hogy a feladat volumene elég nagy-e a fejlesztések €s az iizemeltetési
koltségek jovedelmezdségéhez), az igazgatasi tevékenységhez tartozé
kozigazgatasi szinergidk, a feladat esetleges delegdlasanak kockazatai
(pl.: adatvédelem), illetve a delegélas elonyei.

A kanton 4ltal ellitandé jovObeni feladatmez6hoz tartozé tevé-
kenységek jelentOssége a politikai legitimaci6 €s az allami feladatok
jovoébeni sziikségességének, illetve hasznossdganak a kombindacidja.
Az egyes tevékenység jelentOségének megitélésénél figyelembe vették
mely feladatok elldtasara irdnyul az allami feladatellatds fokoz6do
igénye, 6sszhangban a torvényhozasi célkitiizésekkel.

Az egyes igazgat6sdgok a ,,magkompetencia portfoliéra” alapozva
a kovetkez6 kérdést valaszoltdk meg:

e Melyik a hdarom legfontosabb alapkompetencigja az ellatott fel-

adatoknak?

A kanton igazgatdsdnak kompetencidi 6sszehasonlitva alternativ telje-
sitési lehetdségekkel.

Magas
Harmadik fél szubvenciéjanak leépitése, | A teliesitménynyuijtas megtartasa a
a sajat ajanlatok feliilvizsgalata. kantoni kozigazgatason keresztil.
(,megtakaritasi potencial”) (,folyamatoptimalizalasi potencial”)
A kantoni kotelezettségvallalasok leépi- | TeljesitménynyUjtas szerzédésszaba-
tese. lyozas és verseny utjan.
(,megtakaritasi potencial”) (,stratégiapotencial”)

Alacsony Atlagos Magas
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Az ellatandé feladatok jovobeli jelentdsége a kanton szdméra.

Az ,.ellatas-intenzitas” portfolié

A kanton kozigazgatdsa altal elldtott feladatok ellatds-intenzitdsdnak
megitéléséhez a kovetkezd indikétorokat képezték: a mai slirlisége az
ellatasi halézatnak, a jelenlegi sziik keresztmetszetei az ellatdsnak, a
jelenlegi vérakozasi idOk hossza, a beszerzési utak hossza, a jelenlegi
iigyfél elégedettség, a jelenlegi elldtds egyéni mindségi jegyei Ossze-
hasonlitdsban az &llami szektor aktudlis mindségével €s alternativ
ajdnlatokkal.

A kanton 4ltal ellatott tevékenységekhez tartozé teljesitmények ella-
tas-intenzitdsa (mennyiségi és mindségi).

Magas
JFeliilellatas” Magas, indokolt az intenzitasa az
(,megtakaritési potencial”) allami kotelezettségvallalasnak.
Alacsony, megfeleld az intenzitasa az | ,Alulellatas”
allami kotelezettségvallaldsnak. (,fejlédési potencial”)

Alacsony Atlagos Magas

A kanton 4ltal ellatott tevékenységekhez tartozo teljesitmények jo-
vobeli ellatas-intenzitdsi sziikséglete (mennyiségi €s mindségi).

A kanton kozigazgatdsa altal elldtott feladatok teljesitményeinek
jovobeli ellatas-intenzitdsi sziikségletének megitéléséhez a kovetkezd
indikdtorokat, mint tdjékozdédasi segitség képezték: a teljesitmény-
fogadok/felvevok szamanak jovobeli alakuldsa, illetve azok szdmanak
az alakuldsa, akik 4j sziikségletet mutatnak a nyujtott teljesitmény
utdn, az elldtds sziikitésének lehetséges kovetkezményei, az iigyfél
kivansdgok alakuldsanak trendje, az iigyfelek készsége a magasabb
mindség megfizetésére és alacsonyabb mindségii vagy rosszabb elld-
tas biztonsagi kockazatai.

Az egyes igazgatésagok az ,,ellatas-intenzitas” portfolidra ala-
pozva a kovetkez0 kérdést valaszoltak meg:

e Az elldtand6 feladatok melyik hdrom teriiletén lesz feltételezhe-

téen a jovoben leginkéabb tdlkinalat?
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Az els6 koros felmérés alapjan a korméanytagoknak igen gyakran
sikeriilt az elldtandé feladatok minésitésénél és a portfoliban val6
elhelyezésekor az ,atlag feletti” becslést alkalmazni. Ez ugyanakkor
azt is jelentette, hogy a kormanyzétanics szdmira ekkor még kevés
stratégiai cél volt ldthats. Az els6 eredményekbdl kiindulva az igazga-
tésdgok a lényeges stratégiai kategéridk kialakitdsa €s a megfeleld
sziikités érdekében ismét 4ttekintették a tevékenységek informacidi-
nak megalapozottsagit.

Az otletgeneralas

Ebben a fazisban a kormédnyzétandcs tagjainak nem, mint az irdnyité-
suk ald tartozé minisztériumukért/igazgatésagért felels vezetdnek,
hanem, mint a korménytagsdgb6l fakadé kormanyzati Gsszfelel6ség
viseldjének/ részesének kellett nyilatkoznia. A stratégiai prioritdsok
lefektetéséhez minden kormanytag egy — kozvetleniil a moder4tornak
leadott anonim kérdéiv kitoltésével — valamennyi elldtand6 feladatot,
tehat nem csak a sajat minisztériumahoz tartozokat kellet rendeznie: a
feladatok jovobeli jelent6sége, a fejlesztési és azok kiaddsi sziikségle-
te, a magkompetencidk alternativ teljesitményszallitokkal val6 ellatdsa
€s annak a szandldsi programhoz kapcsolédé megtakaritdsi potenciélja
szempontjabdl.

A generilt szandldsi gondolatok stratégiai bazisdnak és tart6ssaguk
biztositdsa érdekében a megfogalmazott gondolatokat az egyes felada-
tokra vonatkozdan fejlesztési stratégidkba rendezték, amelyben épitet-
tek a kormanytagok — egyes feladatok prioritdsdra vonatkozo — értéke-
lésére €s a minisztériumok/igazgatGsagok stratégiai portfolis-
analizisének alaperedményeire. Az igy rendezett fejlesztési stratégia-
kat a kormé4nytagok anonim médon irdsban értékelték, majd a moders-
tor ismertette a kozos véleményen alapuld stratégidkat, amelyeket a
korménytagok még széban is kiegészithettek. Ezt kbvetden a tervezett
folyamat tovabbi Iépésein haladva végig jutottak el a program végle-
gesitéséig.
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A szanalasi program eredményei

Az LSP keretében a kormanyzétanacs dontései a kanton haztatasat
2002-ig Osszesen 264 millié Frankkal tehermentesitette. A portfolié-
analizis minOségi tekintetben erdsitette €s megbizhatébba tette a stra-
tégiai megfontoldsokat szandldsi tevékenységben. Amihez hozzdjarult
még, hogy a kormanytagok elsOsorban a hatdsfeleldség €s nem a ter-
melési feleloség szerepét lattak el. Mivel minden kormadnytag minden
ellatand6 feladatcsoporttal (minisztérium altal ellatand6 feladatok)
foglalkozott, igy ismereteik jobban néttek a masik teriiletek tekinteté-
ben, mint barmikor kordbban. Fontos sikerfaktornak mutatkozott a
minisztériumok/igazgatésagok kollektivdjanak bevondsa a stratégiai
dontési folyamatokba és a reform gondolatok értékelésébe €s tovabb-
fejlesztésébe.

A berni kanton pénziigyi igazgatéja, aki szakmai mozgatérugdja
volt a szanaldsi programnak, a kdvetkezé pontokban foglalta Ossze az
igazgatds tovdbbfejlesztésének legfontosabb jellemzdit:

o Tervezés és dontés stratégiai dimenzidban.

e Egymasra €piil6 tudés kialakitdsa minden szinten.

e Tanulés, bizonytalansdgok kezelése.

e Erdforrasokra vonatkozo dontések a teljesitménytartalommal

Osszekottetésben.

o A teljesitménynyujtds 4j innovativ ttjainak kialakitdsa.

e Képesség radikalisan gondolkodni €s gyakorlatiasan cselekedni.

A stratégiai menedzsment altal az dllami teriileteken az innovacids
szinvonal emelése lehetévé teszi a komplex problémék jobb feldolgo-
z4sét és ezéltal hozzajarul az dllami szektor magasabb tarsadalmi elfo-
gadottsdgahoz. A sikeres stratégiavaltds szoros Osszefiiggésben van a
szervezet innovaciés képességek altal befolyasolt kultdravaltidsaval.

Osszefoglalas

Ha a versenyszférdban mar sikeresen alkalmazott menedzsment méd-
szereket kivanjuk a kozigazgatas teriiletén alkalmazni, akkor az —
el6zéekben bemutatott esettanulmany alapjan is — a kovetkezo feltéte-
lek biztositasardl kell gondoskodni:
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e Szakemberek (lehetdleg a teriilet mesterei) bevondsaval kell a
kivant hat4sok eléréséhez sziikséges stratégidk (célok, eszko-
z0k, médszerek) kialakit4sat elokésziteni.

e Az alkalmazott médszer/eknek illeszkednie kell a kozigazgatas
célrendszeréhez.

o A célkitiizések mellett az aktudlis dllapot/helyzet meghatdrozasa
képezi a ,honnan -hova” navigici6s feladat alapjat! Zoldréti
(2005).

e A hosszi tavd sikerek érdekében a kialakitott 4j stratégidk ,,re-
formok” végrehajtasa elott a torsadalommal illetve tagjaival ,,4l-
lampolgari szerzédések™ (citizens’ charter) keretében célszerli
rogziteni az ad6kbdl finanszirozott kozszolgdltatisok mennyi-
ségi és mindségi paramétereit’.

e Csak a szervezeti kultira fejlesztésével lehet csokkenteni annak
a vesz€lyét, hogy egy djonnan kialakitott igazgatdsi rendszer —
az 1 eszkozok és technikdk alkalmazésa ellenére — igazgatési
viszonyait tekintve, ne egy korabbi allapotba zuhanjon vissza.
Maiskeént fogalmazva, ha a fejlesztések a szervezeti kultiirdt nem
érintik, ,nagy a valésziniisége annak, hogy a viltozdsok az
igazgatdsi kultira immunizal6 hatdsdnak dldozatdul esnek”
(Nagel 1998:25) Ha hosszu tavd hatdsokat kivanunk elérni, ak-
kor végiil is a vezetési médszerek, az alkalmazott eszkdzok és
kulturdlis elemek kolcsonos 6sszhangjat kell biztositani.
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