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OsszeFoGLALO

A tanulmdny az 6nkorményzati belsé kontrollrendszereknek az nkormdnyzatok igazgatdsi teljesitményére
gyakorolt hatdsdt vizsgdlja Indonézia péld4jin. A szerzdk a Beliigyminisztérium, a Pénziigyi és Fejlesztési Felii-
gyelet, a Statisztikai Hivatal, valamint az 6nkormdnyzati pénziigyi beszimol6k és weboldalak masodkozlésti
adatait hasznéltdk fel. 508 onkormdnyzatnak a 2017-2019-es idészakra vonatkozd 1524 adatsorabdl adat-
bdzist hoztak létre, és az adatok kozdtti dsszefiiggéseket elemezték. A cikk bemutatja, hogy 2017-2019 kézote
wbb énkormdnyzat még mindig alacsony vagy kizepes igazgatisi teljesitményt nytjtva miikddik, ami nem
elégiti ki a Beliigyminiszeérium 2015. évi stratégiai tervében meghatdrozott elvdrdsokat. Elemzésiink empirikus
bizonyitékot nyujt arra, hogy a belsé kontrollrendszer hdrom eleme: a kontrollkérnyezet, a kockdzatelemzés,
valamint az informdci6 és kommunikdcié pozitivan hat az 6nkorményzatok igazgatdsi teljesitményére. Ered-
ményiink segitséget kivdn nytjtani a Pénziigyi és Fejlesztési Feliigyeletnek, hogy folyamatosan optimalizdlja
az indonéz 8nkormdnyzatok belsd kontrollrendszerének fejlesztésére irdnyuld programijait, illetve a Beliigy-

minisztériumnak, hogy nagyobb hatdst gyakorolhasson az 6nkormdnyzatok igazgatdsi teljesitményére.
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Az indonéz 6nkormdanyzatok jelentds szerepet
jatszanak a koziigyek igazgatdsiban (Sutopo,
Whulandari, Adiati, Saputra, 2017), elsésor-
ban a regiondlis autonémidnak készénhetden.
A kormdnyzati teljesitmény egy olyan kérdés,
amely folyamatosan reflektorfényben van In-
donézidban. A Beliigyminisztérium 4ltal kép-
viselt kozponti kormdnyzat minden évben
értékeli az dnkormdnyzatok igazgatdsi telje-
sitményét. Az értékelés inputok, folyamatok,
outputok, eredmények, hasznok és hatdsok
mérése alapjin ad megbizhaté képet az on-
kormdnyzatok igazgatdsi teljesitményérdl. Az
indonéz énkormdnyzatok egy részének telje-
sitménye még mindig nem felel meg a Beliigy-
miniszeérium elvdrdsainak. 2018-ig még min-
dig sok olyan 6nkormdnyzat volt, amely nem
ért el magas szintd teljesitményt.! Ez nem fe-
lel meg a Beltigyminisztérium céljanak,” amely
minden 6nkormdnyzattdl legaldbb magas szin-
tl teljesitményt var el. Ezért nagyon fontos az
olyan empirikus kutatds, amely dtfogban vizs-
gilja az onkormdnyzatok igazgatdsi teljesic-
ményét, f8ként annak meghatdrozé tényezdit,
hogy a legjobb gyakorlatok eléréséhez sziiksé-
ges szakpolitikai ajdnldsokat lehessen megfo-
galmazni.

Az 6nkormdnyzati teljesitmény egyik leg-
inkdbb meghatdrozé tényezbje a belsdkont-
roll-rendszer (Benedek, Szenténé, Beres, 2014;
Urbanik, 2016). Indonézidban a 2008. évi 60.
szdm kormdnyrendelet® szabdlyozza az igaz-
gatdsi szervek belsé kontrollrendszerér, ame-
lyet a COSO-modell 2013. évi valtozatdnak
koncepcidjit kovetve dolgoztak ki az ddldtha-
t6 és elszdmoltathaté pénziigyi irdnyitds meg-
teremtése érdekében. A bels§ kontroll fon-
tos szerepet jdtszik a szervezeti célok, koztitk
a teljesitménycélok megvaldsitdsaban (Gyii-
re, 2012). Ezt az dsszefliggést azonban a koz-
szféra irdnyitdsdnak szakirodalma kevéssé tdrta
fel, f6ként nem empirikus kutatdsok alapjdn.
A belsd kontrollok szerepét vizsgdlé tobb ko-
rabbi tanulmdny megallapitdsai a kozszférira
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csak korldtozdsokkal érvényesek, mivel azok
tobbsége a magdnszektorra Gsszpontositott
(Dabbagoglu, 2012; Hillison, Pacini, Sinason,
1999). Sok tanulmdny alacsony szdmu kutatd-
si megfigyelésre tdmaszkodik (Liu, Lin, 2012;
Sutopo, Wulandari, et al., 2017; Utama,
Evana, Gamayuni, 2019). Ezért a szakiroda-
lomban fellelhetd tanulmanyok nem adnak 4¢-
fogé képet.

E tanulmédny célja, hogy a gyakorlatban
hasznosithaté hozzdjiruldst adjon a belsd
kontrollrendszer fejlesztésére irdnyuld, a nyil-
vénos elszdmoltathatésdgot javité ajdnldsok
megfogalmazdsdhoz. A szerzék tovébbi cél-
ja az, hogy a bels6 kontrollrendszerek miiks-
désének dtfogd elemzésével, valamint annak
az onkormdnyzatok igazgatdsi teljesitményé-
re gyakorolt hatdsainak felcdrdsdval hozzdji-
ruljanak a téma szakirodalmdnak gazdagitd-
sdhoz.

SZAKIRODALMI ATTEKINTES
ES A HIPOTEZISEK
MEGFOGALMAZASA

Ugynokelmélet

Jensen és Meckling (1976) megfogalmazdsa sze-
rint a megbizé és az tigyndk kozott tigynoksé-
gi kapcsolat 4l fenn, ha az tigyndk a megbizé
nevében és javdra jir el. Az tigynokelmélet sze-
rint az Gigynokok maximalizaljék sajdc érdeke-
iket, de prébdljék teljesiteni a megbizdval k-
tott szerz8dést (Mantysaari, 2009). Ebben az
esetben az elszdmoltathatésdg annak bizonyi-
téka, hogy az ligynok felel8s tetteiért. Hali és
Abdullah (20006) szerint az tigynokelmélet az
onkormdanyzatokndl is érvényes, ahol az on-
kormdnyzat nyilvdnos tigynokként jir el. Ha
ez az onkormdnyzati elszdmoltathatdsdg meg-
valdsitdsdra irdnyuld eréfeszitésekkel pdrosul,
akkor az hozzdjérul a megfelel 6nkormanyza-
ti teljesitményhez.
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Onkormanyzati igazgatési teljesitmény

A felhatalmazott félnek a tobbi félhez valé fe-
lelds hozzdalldsdnak az egyik legfontosabb
szempontja a teljesitmény. A kormdny felel8s
azért, hogy a kozpénzekbdl nydjtote kdzszol-
géltatdsokat megfelel§ szinvonalon nyujtsak
(Sari, Ghozali, Achmad, 2017). Az indonéz
Beliigyminisztérium — igazgatdsi teljesitmény-
nyel kapcsolatos vélemények, folyamatok,
eredmények, hasznok és hatdsok mérése alap-
jdn — évente végez teljesitményéreékelést az 6n-
kormdnyzatoknal (LGPAE).

Az LGPAE-index alakuldsdt egyardnt be-
folydsolja az 6nkormdnyzati igazgatdsi tigyek
dtfogd, a politikakészitéstdl a megvalsitdsi
szakaszig tartd éreékelése, valamint a kozszol-
géltatdsok nytjtdsa és azok els6dleges megité-
lése (Sari et al., 2017). Az értékelés magdban
foglalja az igazgatdsi tigyek dtfogé mutatdit az
1. dbrin lithaté médon. Minden mutatét ki-
éreékelnek, a végsd értékelési pontszdm 1-t8l
4-ig terjed (1=alacsony; 2=kozepes; 3=magas;
4=nagyon magas). A Beliigyminisztérium a
2009. évi 73. szdmu beltigyminiszteri rendelet-
tel nyilvdnossdgra hozta a Beltigyminisztérium
2015-2019 id8téva stratégiai tervée. A rende-
let azt tdzi ki célul, hogy minden indonéz 6n-
kormdnyzat legaldbb magas (3. szint(i) igazga-
tési teljesitményt érjen el 2017-re.

A kormanyzati szektor
belsé kontrollrendszere

A COSO (2013) koncepcibja szerint a bel-
s6 kontrollrendszer a szervezet éltal végrehaj-
tott folyamat, amelynek célja a miikodés haté-
konysdganak és eredményességének, a pénziigyi
beszdmolds megbizhatésdgdnak, valamint az al-
kalmazandé jogszabalyoknak valé megfelelés biz-
tositdsa. Az indonéz kormdny tbb fontos vdl-
toztatdst vezetett be az dllami irdnyitdsban az
1998-as reform 4ta, az egyik a kormdnyzati szek-

tor belsd kontrollrendszerének (SPIP) létrehozi-
saa2008. évi 60. kormdnyrendeletben meghatd-
rozott médon, amelyet a kormdnyzati szektorba
tartozé intézmények kotelesek alkalmazni kéz-
ponti és dnkormdnyzati szinten egyardnt.

A kormdnyzati szektor belsé kontrollrend-
szere annak bizonyitéka, hogy a kormdny el-
kotelezett a  nyilvdnos  elszdmoltathatésig
mellett, amelyben az eldrelépést a COSO kon-
cepcidjdnak adapedldsa jelentette. A COSO-
keretrendszer adapticidja a belsé kontrollrend-
szer fejlesztésére osszhangban van a nemzetkozi
fejleményekkel, mivel a keretrendszert tobb or-
szdg elfogadta, dltaldnos érvényességét pedig tu-
désok is aldtdmasztjdk (Benedek et al., 2014).
A COSO-keretrendszer célja ésszer(i biztosité-
kok nyujtdsa arrdl, hogy a kormdnyzati szektor-
ba tartozd szervezet tevékenységének megszer-
vezése képes biztositani a célok eredményes és
hatékony megvalésitdsdt, a pénziigyi irdnyitds
és beszdmolds megbizhat6sdgit, a vagyonbiz-
tonsdgot, valamint a térvényeknek és rendele-
teknek valé megfelelést. Hatékony belsé kont-
rollrendszerrel felel8s és dtldthaté kézpénziigyi
irdnyitds érhetd el. Ezzel szemben a belsé kont-
roll hidnyossigai gyenge irdnyitist eredményez-
nek (Ricz, Téth, 2021). Erre tekintettel a bel-
s6 kontrollrendszer fejlesztését komolyan kell
venni, valamint a kormdnyzati reformok sordn
magas prioritdsit kell élveznie (Urbanik, 2016).
A COSO keretrendszerrel 6sszhangban a kor-
mdnyzati szektor belsé kontrollrendszerének
(SPIP) elemei a kévetkezdk: kontrollkornyezet,
kockédzatelemzés, kontrolltevékenységek, infor-
micié és kommunikacid, monitoring.

A kormiényzati szektor belsé kontrollrend-
szerének megvaldsitdsit minden évben a Pénz-
tigyi és Fejlesztési Feliigyelet (BPKP) és a Leg-
fels6bb Szdmvevéi Testiilet (BPK) értékeli.
A BPKP évente végez éreékelést a kormdnyza-
ti belsé kontrollrendszer érettségérdl, hogy fel-
mérje, mennyire jol teljesit a rendszer, és meny-
nyire fejlett az egyes kormdnyzati szektorba
tartoz6 intézményekben. Ez az értékelés dlla-
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pitja meg a bels§ kontrollrendszer érettségét.
Mindekozben a BPK is évente vizsgilja a kor-
mdnyzati belsd kontrollrendszert a kormdny-
zati szektorba tartozd intézmények pénzigyi
beszdmoléi auditdldsdnak részeként. A BPK
megdllapitja a kormdnyzati belsé kontrollrend-
szer gyengeségeit, valamint ajdnldsokat tesz
azok javitdsira. Ezért az értékelések és vizsgdla-
tok révén a kormdnyzati belsé kontrollrendszer
megvaldsitdsa az indonéz kormdnyzati intéz-
ményekben folyamatosan javulhat a megfeleld
irdnyitds és elszdmoltathatdsdg érdekében.

Kontrollkornyezet és 6nkormanyzati
igazgatasi teljesitmény

A kontrollkérnyezet — amely magiban fog-
lal tobbek kozote értékeket, etikdt, integri-
tast, személyzeti politikdt és szervezeti felépi-
tést (COSO 2013) — hatdssal van a szervezet
dolgozbinak a magatartdsira (Rubino, Vitolla,
Garzoni, 2017). A motivédlé kontrollkdrnye-
zettel rendelkezd onkormdnyzatok program-
jaikat és tevékenységeiket a tervek szerint és
koltségvetésiik betartdsa mellett tudjik végre-
hajtani, igy teljesitményiik eredményes és el-
szamoltathaté marad, ami a szimvevdszéki el-
lendrzések els8dleges kulcskritériuma (Jones,
2008). Megfelels kontrollkdrnyezettel az 6n-
kormdnyzati igazgatds magas teljesitményt ér-
het el. A leirtak alapjdn a hipotézist a kovetke-
z8képpen fogalmazzuk meg.

H,: A kontrollkérnyezet pozitivan hat az
onkormdnyzati igazgatési teljesitményre

Kockazatértékelés és 6nkormanyzati
igazgatasi teljesitmény

A kockdzatok megléte lehetdségeket nyujt a
bevett normdktdl eltérd cselekedetekre, f&-
ként az 6nkormdnyzatok pénziigyi irdnyitd-

sdnak teriiletén, amit a kockdzatok olyan no-
vekedése kovet, amelyeknek nincsenek is
feltédeniil a tudatdban (Shanmugam et al.,
2012). Igy szitkség van a kockézatéreékelésre
(Dabbagoglu, 2012), azaz a kockdzatok azo-
nositdsdra, értékelésére és kezelésére (Jones,
2008). Rendon, Rendon (2016) szerint a csa-
lds kockazatai veszélyeztethetik a szervezeti el-
szdmoltathatdsigot, f8leg ha a csalds nyilva-
nossagra keriil, ezdltal csorbitva a szervezet jé
hirnevét. Ezért a megfeleld kockdzatéreékelés
megléte minden 6nkormdnyzati tevékenység-
ben elengedhetetlen, fiiggetleniil attdl, hogy a
kockazat jelent8s-e vagy sem. A kockdzatéreé-
kelés a kozintézmények irdnyitdsban is fontos
(Wardhani, Rossieta, Martani, 2017). Bdger
(2011) azt is ajénlja, hogy a kockdzat felcérké-
pezését a kozszféraban még szélesebb kdrben
alkalmazzdk. Ezért a COSO (2013) koncep-
cidjit kévetve arra szdmithatunk, hogy a koc-
kézatéreékelés az dnkormdnyzati igazgatds ma-
gas teljesitményéc eredményezheti Az elézéek
alapjdn fgy hangzik a hipotézis:

H,: A kockdzatértékelés pozitivan hat az 6n-
kormdnyzati igazgatdsi teljesitményre

Kontrolltevékenységek
és onkormanyzati igazgatasi teljesitmény

A kontrolltevékenységeknek a fizikai kontrol-
lokon, a teljesitmény jelentésén és a felelds-
ségi korok elhatdroldsdn keresztiil biztositani-
uk kell, hogy a a célok megvaldsitdsdt szolgdld
tevékenységek megfeleléen legyenek végre-
hajtva (Rendon, Rendon, 2016). A kontroll-
tevékenységek elengedhetetlenek a teljesit-
mény javitdsadhoz (Al-Thuneibat, Al-Regaily,
Basodan, 2015). Kontrolltevékenységek kel-
lenek az eljardsok és a szakpolitikdk végrehaj-
tdsdnak biztositdsdhoz is (Mandzila, Zéghal,
2016). Lényegében a kontrolltevékenységek
tobb olyan tevékenységet is magukban fog-
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lalnak, amelyek osszevetik azt, ami éppen
torténik, és aminek torténnie kellene ided-
lis kortilmények kozdee, elvdrva az optimdlis
eredmények elérését. Igy az erbforrds-kezelés
optimdlis lesz, és az 6nkormdnyzatok ma-
gas igazgatdsi teljesitménye valdszin(sithetd
(Koutoupis, 2012). Hipotézisiink a kovetke-
z8képpen hangzik:

H,: A kontrolltevékenységek pozitivan hat-
nak az onkormdnyzati igazgatdsi teljesit-
ményre

Informacio és kommunikacio,
valamint az 6nkormanyzati igazgatasi
teljesitmény

Az informdcié és kommunikdcié elengedhe-
tetlen a szervezeti tevékenységek megvaldsitd-
sa sordn (Al-Thuneibat et al., 2015), f8leg a
dontéshozatalban (Naser, Al Shobaki, Ammar,
2017). Megfelel$ informdciéval és kommuni-
kédciéval megakaddlyozhaté a jogosulatlan sze-
mélyek hozzdférése eréforrdsokhoz (Lestari et
al., 2019). A jobb informdcié és kommunika-
cié megfeleld tervezést és igy késébb optimi-
lis eredményeket hoz, igy az 6nkormanyzatok
igazgatdsi teljesitménye varhatéan magas szin-
vonalt lesz. Mi t6bb az informdcié- és kom-
munikdciédramlds betartandé jogi keretként
szabdlyzatba is foglalhaté. Amikor egy adott
szabdlyozdst megfelelden kommunikdlnak és
gyakorolnak, az elvdrt teljesitmény elérhetd
lesz. Ezzel szemben, amikor egy alapvetd sza-
bélyozdst nem megfelelden kommunikdlnak
és a jogi keretrendszer tul gyenge, az teljesit-
ménybeli és irdnyitdsi problémdkat eredmé-
nyezhet (Melly, 2011). fgy a hipotézisiink a
kovetkezdképpen hangzik:

H,: Az informdcié és kommunikécié pozi-
tivan hat az 6nkormdnyzati igazgatdsi telje-
sitményre
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Monitoring és 6nkormanyzati igazgatasi
teljesitmény

A monitoring segit a szervezetnek, hogy folya-
matosan nyomon kovesse a belsé kontrollok
mindségét, és igy elérhetdk legyenek a szerve-
zeti célok (Rendon, Rendon, 2016). Petrakaki,
Hayes, Introna (2009) a megfigyelés monito-
ringhatdsait e-kormdnyzati technoldgia segit-
ségével vizsgdludk, és gy taldltdk, hogy a mo-
nitoring pozitiv hatdssal van a kozszolgdlratds
elszdmoltathatdsdgdra. A monitoring lehets-
vé teszi, hogy kovetkezetes haladdssal érjék el
a teljesitményre vonatkozé célokat (Lestari et
al., 2019). Ezért az optimélis monitoring ja-
vit a teljesitményen és elszdmoltathatésdgon
(Kiabel, 2012). Az 6sszegzett szakirodalom
alapjdn igy hangzik a hipotézis:

H,: A monitoring pozitivan hat az 6nkor-
mdnyzati igazgatdsi teljesitményre

KUTATASI MODSZERTAN

Sokasag, mintak és kutatasi adatok

A kutatdsban a sokasdg az 6sszes indonéz 6n-
kormdnyzat 2017-2019. évi adatai alkottdk.
Az 8nkormdnyzatok ebben az id8szakban el-
ére teljesitményét annak a beliigyminisztériu-
mi célkitlizésnek a fényében vizsgiljuk, hogy
2017-t8l minden 6nkorményzat legaldbb ,,ma-
gas szinvonalon” teljesitsen. Ez a kutatds a tel-
jes sokasdgot vizsgdlja, annak érdekében, hogy
dtfogé kutatdst végezzen és dltaldnosithaté
megéllapitdsokra jusson. Ez a tanulmény az
érintett kormdnyzati szervekedl — példdul Bel-
tigyminisztériumtdl, a BPK-tdl, a BPKP-¢dl,
az indonéz Statisztikai Hivataltél (BPS) és a
vonatkozé onkormdnyzati weboldalrél — szer-
zett masodkozlésti adatokat hasznalta fel. Vé-
giil ez a kutatds 1524 megfigyelésbél 4ll6 adat-
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b4zist dllitott 6ssze 508 indonéz keriileti/varosi
onkormdnyzatt6l, a 2017-2019-es évekbdl
szarmazé adatokbdl.

Kutatasi valtozok

A kutatdsban az dnkormdnyzati igazgatési tel-
jesitményt tekintettiik fliggd valtozénak, ame-
lyet a Beliigyminiszeérium 4ltal kdzzétett on-
kormdnyzati igazgatdsi teljesitményéreékelés
értékelési pontszdmdval mértiink. A fiigget-
len valtozok pedig, a kormdanyzati belsé kont-
rollrendszer elemei, azaz a kontrollkdrnyezet,
a kockdzatelemzés, a kontrolltevékenységek,
informédcié és kommunikdcié, valamint a
monitoring voltak. A pontszdmot a BPKP-
onkormdnyzatok belsé kontrollrendszerérdl
sz6l6 beszdmoléja hivatalos értékeléséb6l vet-
titk 4t. Minden véltozét a Pénziigyi és Fejlesz-
wési Felugyelet vezetdjének 2016. évi 4. szd-
mu rendeletében szabédlyozott mutatdk alapjin
értékeltiink.” Tovdbbd ez a tanulmédny tobb
kontrollvaltozét is alkalmaz a fiiggetlen valto-
zékon kiviil esd tényez8k figyelembevétele ér-
dekében. A kutatdsi véltozdkat és a mérésitk
moédjat az 1. tdbldzat Ssszegzi.

Adatelemzés

A tanulmdnyunk kezdeti elemzését leird sta-
tisztikdval végeztiik, kutatdsi adatainkat egy-
véltozds elemzéssel mutatjuk be, amely gya-
korisdgi eloszldst, d4tlag-, minimum- és
maximumértéket, valamint standardeltérés-
éreéket tartalmaz. A véltozé korreldciét is el-
lendrizzitk  Pearson-korreldcié  vizsgalattal.
A feltevés vizsgilatdnak 8 elemzését illetd-
en paneladat-visszafejlédési elemzést alkalma-
zunk. Az dltaldnos regressziés modelliink az
kovetkezdk szerint néz ki:
LGAP, = a+8,CO_ENV, + S RISK +
B,CO_ACTIV, + INFO_ + 8 MONI, +

SLN_LGASSET, + 8 LN_LGREV, +8.LN_
LGEXPEND,, +4,LGPOP, +/8, LGCOM, +
3, LGGEO,,+8,LGTYPE, +e¢ (1)

Jelmagyardzat:

a : konstans

S5 f5,, : regresszi6s egyiitthatok

LGAP,, : 6nkormdnyzati igazgatdsi
teljesitmény

CO_ENV, kontrollkérnyezet

RISK . : kockdzatértékelés

CO_ACTIV” : kontrolltevékenységek
INFO, , : informcié és kommunikdcié
MONit_t : monitoring

LN_LGASSETM : onkormdnyzati vagyon
LN_LGREV onkormdnyzati bevétel
LN_LGEXPEND,, : 6nkormdnyzati kiadds
LGPOP, 6nkorrﬁényzat népessége
LGCOM_, : 6nkormdnyzat komplexitdsa
LGGEQ,, : 6nkormanyzati foldrajzi fekvése
LGTYPE , : 6nkormdnyzat tipusa

e : standard hiba

FREDMENY ES TARGYALAS

Statisztikai leiro jellemzés

Elemzésiinket a statisztikai jellemz8k ismer-
tetésével kezdjiik, hogy kutatdsi adataink 4l-
taldnos osszegzést nyerjiink. 2017-2019-ben
az dtlagos 6nkormdnyzati igazgatdsi teljesit-
mény 3,449, ami ,nagyon magas szint@’ tel-
jesitménynek mindsiil. A maximdlis eredmény
4-es szintll, *nagyon magas’, a legalacsonyabb
pedig az 1. szint, ’alacsony’ teljesitmény. A le-
ir6 statisztikdt a 2. tdbldzat mutatja.

A figgetlen viltozéink vizsgilata kéveti a
BPKP vezetdjének 2016. évi 4. szdma rende-
letében meghatdrozott a bels§ kontrollrend-
szer értékelésre vonatkozd irdnymutatdsokat®
annak megéllapitiséhoz, hogy mennyire jol
val6sitjadk meg az onkormdnyzatok a véltozé-
kat. Az irdnymutatdsok alapjin a belsé kont-
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1. tabldzat

A KUTATASI VALTOZOK OPERATIV MEGHATAROZASA

T T

Onkormanyzati igaz- LGAP,, A Beliigyminisztérium altal kozzétett onkormanyza-  Sutopo et al. (2017),

gatdsi teljesitmény ti igazgatasi teljesitmény szintjének értékelési pont-  Utama et al. (2019)
szama

Kontrollkornyezet ~ CO_ENV,, A Pénziigyi és Fejlesztési Felligyelet értékelési C0S0 (2013), pénziigyi
pontrendszere az aldbbi mutatékat tartalmazza: és fejlesztési feliigyeleti
a) Integritas és etika ligynokség (2016)

b) Kompetencia melletti elkdtelezddés

¢) Motivéld vezetés

d) Szervezeti felépités

e) Felhatalmazés és feleldsség elosztdsa

f) Humdnerdforras-politika

g) Belsd feliigyeleti szerepkdr hatékonysaga
h) Szakmai munkakapcsolat

Az ellendrzési kdrnyezet maximalis pontszama 1,5

Kockdzatertékelés  RISK,, A Pénziigyi és Fejlesztési Felligyelet értékelési C0S0 (2013), pénziigyi
pontrendszere az aldbbi mutatékat tartalmazza: és fejlesztési feliigyeleti
a) Kockdzatazonositds ligynokség (2016)

b) Kockazatértékelés

A kockdzatértekelés maximalis pontszama 1

Kontrolltevékeny- ~ CO_ACTIV,, A Pénziigyi és Fejlesztési Feliigyelet értékelési C0S0 (2013), pénziigyi
ségek pontrendszere az aldbbi mutatokat tartalmazza: és fejlesztési feliigyeleti
a) Teljesitményértékelés ligynokség (2016)

b) HuménerGforrés-fejlddés

¢) Informaci6s rendszer megvaldsitasa
d) Fizikai kontroll a vagyon fol6tt

e) Ellendrzési mutatdk attekintése

f) Feladatok szétvalasztdsa

g) Meghatalmazds

h) Rogzités

i) Hozzaférési politika

J) Elszamoltathat6sagi mechanizmus
k) Dokumentacid

A kontrolltevékenységek maximalis pontszama 1,25
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s e e s

A Pénziigyi és Fejlesztési Feliigyelet értékelési
pontrendszere az aldbbi mutatdkat tartalmazza:

b) Kommunikécié hatékonysaga

Az informdcid €s kommunikdcid maximalis pont-

A Pénziigyi és Fejlesztési Feliigyelet értékelési
pontrendszere az aldbbi mutatokat tartalmazza:
a) Folyamatos monitoring

b) Kiilonvalasztott értékelés

A monitoring maximalis pontszama 0,75

A helyi dnkormanyzatok eszkozeinek természetes

A helyi 8nkormanyzatok bevételeinek természetes

A helyi dnkormanyzatok kiaddsainak természetes

A teljes népesséq természetes logaritmusa

Az 6nkormanyzatok szervezeti egységeinek teljes

0= Javén kiviil es6 6nkormanyzatok
1 = Jévaban talalhaté 6nkorményzatok

Informdcid és kom-  INFO,,
munikdcio
a) Informécid
szdma 0,5
Monitoring MONI,,
Helyi dnkorményza-  LGASSET,,
tok eszkozei logaritmusa
Helyi Gnkorményza-  LGREV,,
tok bevételi logaritmusa
Helyi Gnkormanyza-  LGEXPEND,,
tok kiadésai logaritmusa
Onkormanyzatok ~ LGPOP,,
népessége
Onkorményzatok  LGCOM,,
komplexitasa széma
Onkormanyzatok  LGGEO,, Képzett valtozo:
f6ldrajzi fekvése
Onkormanyzati LGTYPE 0 Képzett valtozo:
tipusok

Forrds: sajdt szerkesztés

0 = keruleti 6Gnkormdnyzat
1 = varosi 6nkormanyzat
2 = tartomanyi 6nkorményzat

C0S0 (2013), Pénziigyi
és Fejlesztési Felligye-
let (2016)

C0SO0 (2013), Pénziigyi
és Fejlesztési felligye-
let (2016)

Sutaryo, Sinaga (2018),
Utama et al. (2019)

Sutaryo, Sinaga (2018),
Utama et al. (2019)

Sutaryo, Sinaga (2018),
Utama et al. (2019)

Rakhman (2019)

Adiputra, et al. (2018)

Arifin, et al. (2015),
Rakhman, (2019)

Arifin, et al. (2015),
Rakhman (2019)

rollrendszer elemeinek maximdlis pontszdma
a kovetkezd: kontrollkérnyezet = 1,5; kockd-
zatéreékelés = 1; kontrolltevékenységek = 1,25;
informdcié és kommunikicié = 0,5; monitor-
ing = 0,75. Ezen véltozdk 6sszpontszdma hatd-
rozza majd meg az 6nkormdnyzati belsé kont-
rollrendszerének érettségét.

A kontrollkérnyezet 4tlagéreéke 0,609. Tgy
ddagosan az 6nkormdnyzatok a kontrollkor-
nyezet értékelési kritériumainak 40,6 szdza-
lékdc teljesitik. A maximuméreék 1,275, ami
azt jelenti, hogy a | kontrollkdrnyezet legma-
gasabb eredménye eléri a 85 szdzalékot, a mi-
nimuméreék pedig 0,05, ami azt jelenti, hogy

Pénziigyi Szemle M Kiilonszdm 2021/2



— mFOKUSZ — TELJESITMENY ES ANNAK MERESE A KOZSZFERABAN M

2. ldbldzat

LEIRO STATISZTIKA

A PANEL: FOLYAMATOS VALT0ZOK

LGAP,, 1524 3,449
CO_ENV,, 1524 0,609
RISK,, 1524 0,191
CO_ACTIV,, 1524 0537
INFO,, 1524 0,169
MONI,, 1524 0235
LGPOP, 1524 12618
LGCOM,, 1504 51,012
LGASSET,, 1524 28537
LGREV,, 1524 27,927
LGEXPEND,, 1524 27,847

B PANEL: KEPZETT VALTOZOK

0,555 1,000 4,000
0,218 0,050 1,275
0,211 0,000 0,800
0,176 0,000 1,114
0,097 0,000 0,500
0,147 0,000 0,675
0,997 9,523 15,266
21,329 23,000 209,000
0,613 27,096 31,387
0,499 24,484 29,801
0,508 26,779 29,883

Képzett 0

Megfigyelés
Gyakorisag m Gyakorisag

1524
1524

1158
1245

LGGED,,
LGTYPE,

Forrds: sajat szerkesztés

a legrosszabb értékelési pontszdm csupdn az
értékelési kritérium 3,33 szdzalékdc érte el
A kockézatéreékelés 0,191 4tlagériéker mutat,
ami a pontszdmitdsi mutaték csupdn 19,1 szé-
zalékdt éri el, 0,8-as maximum pontszdmmal,
ami a kockdzatértékelési kritériumok 80 szd-
zalékdt teljesiti. A kontrolltevékenységek vo-
natkozdsdban az dtlag 0,537, ami az értékelési
kritériumok 42,96 szdzalékdt éri el. Az 1,114-
es legmagasabb pontszdmu teljesitmény az ér-
tékelési kritériumok 89,12 szazalékdnak felel
meg. Az informdci6 és kommunikécié dtlagos
értéke 0,169, ami az 6sszes kritérium 33,8 szd-
zalékdnak felel meg, mig a legnagyobb ered-
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76,0% 366
81,7% 279

24,0%
18,3%

mény eléri a 0,5-6t, amely teljesen megfelel
minden értékelési mutaténak. Végiil a moni-
toring dtlagéreéke 0,235 (az éreékelési murtardk
31,3 szazalékat fedi le) 0,675-6s maximumér-
tékkel (az értékelési mutatdk 90 szdzalékit fedi
le). A kockdzatelemzés, a kontrolltevékeny-
ségek, az informdcié és kommunikécid, vala-
mint a monitoring legalacsonyabb pontszdima
0, ami azt jelenti, hogy a megvaldsitds nem fe-
lelt meg az értékelési kricériumoknak.
Mélyrehatobb leiréstatisztikai elemzést is
végeztiink, megvizsgdlva az 6nkormdnyzati
igazgatdsi teljesitmény trendjét a megfigyelé-
si id8szakban, foldrajzi elhelyezkedés szerint.
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2. dbra

ONKORMANYZATI IGAZGATASI TELJESITMENY INDONEZIABAN 2017-2019-BEN

Onkormanyzatok szama
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M o017

2018

M 2019

Forrds: sajat szerkesztés az Indonéziai Koztarsasag Belligyminisztériuménak adatai alapjén

Ahogyan az a 2. dbrdn lithaté, az elemzés fel-
tirta, hogy a legtdbb indonéz onkormdanyzat
magas, illetve nagyon magas igazgatdsi telje-
sitményt tudott elérni 2017-2019-ben. Ami
a teljesitmény elérésée illeti, tobb az emelke-
dés, mint a csokkenés a megfigyelési iddszak-
ban. A magas és nagyon magas teljesitmény-
szintli dnkormdnyzatok szdma Osszességében
emelkedik; 2017-ben 490 6nkormdnyzat (261
magas, 229 nagyon magas), 2018-ban 493 6n-
kormdnyzat (283 magas, 210 nagyon magas),
és 2019-ben 501 6nkormdnyzat (213 magas,
288 nagyon magas) a stratégiai elvdrdsnak
megfeleld mindsitést ért el.

A kozepes igazgatdsi teljesitményi ered-
ménnyel rendelkezé 6nkormdnyzatok tekinte-
tében csokkenést tapasztaltunk, osszhangban
a magas és nagyon magas mindsitések szdmd-
nak emelkedésével. 18 kozepes teljesitmény(i

onkormdnyzat volt 2017-ben, 14 6nkormdny-
zat 2018-ban és 6t 2019-ben. Sajnos voltak
alacsony teljesitmény(i 6nkormdnyzatok is: 1
onkormdanyzat 2018-ban és 2 dnkormdnyzat
2019-ben. Ezen az eredményen javitani kell
a Beliigyminisztérium dltal kittizote cél telje-
sitéséhez, amely elvdrja, hogy az sszes 6nkor-
mdnyzat legalibb magas teljesitményi szintet
érjen el.

A foldrajzi elhelyezkedés szerinti elemzés
eredménye a 3. dbrdn lithat6. Az eredmény azt
mutatja, hogy a jdvai és bali nkormdnyzatok
rendelkeztek a legmagasabb igazgatdsi teljesit-
ménnyel a megfigyelési id8szakban. Az dsszes
jdvai és bali 6nkormdnyzat magas vagy nagyon
magas igazgatdsi teljesitményt tudott elérni.
A nagyon magas teljesitménnyel rendelkezd
onkormdanyzatok ardnya eléri a 84 szdzalékot,
amely a legmagasabb a tobbi foldrajzi terilet-
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3. dbra

ONKORMANYZATI IGAZGATASI TELJESITMENY INDONEZIABAN FOLDRAJZI TERULET SZERINT
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Forrds: sajat szerkesztés az Indonéziai Koztarsasag Belligyminisztériuménak adatai alapjan

hez képest. A bornedi dnkormdanyzatok ren-
delkeznek a mdsodik legjobb eredménnyel, az
onkormdnyzatok 51 szdzaléka magas teljesit-
ményt, 49 szdzaléka pedig nagyon magas tel-
jesitmény(i. Szumdtrdn minden 6nkormdnyzat
magas vagy nagyon magas igazgatdsi teljesit-
ménnyel rendelkezik; 64 szdzalékuk magas, 35
szdzalékuk nagyon magas. A celebeszi 6nkor-
mdnyzatok kovetkeznek, 54 szdzalékuk magas,
44 szdzalékuk nagyon magas teljesitménnyel
bir, ugyanakkor az 6nkormdnyzatok 1 szdzalé-
ka még mindig alacsony és kdzepes teljesitmé-
ny(i. A kelet-indonéz énkormdnyzatok sajnos
még mindig jelentds fejlesztésre szorulnak. Az
ottani dnkormdnyzatok 1 szdzaléka alacsony,
17 szézaléka pedig kozepes teljesitményd. Az
indonéz 6nkormdnyzatok 70 szdzaléka j6 ered-
ményt tudott elérni, és csupdn 12 szdzalékuk
tudott elérni nagyon jé eredményt.

Pénziigyi Szemle MKiilonszdm 2021/2

A kutatdsi valtozdink korében korreldcids
vizsgdlatot is tudtunk végezni. Az eredmény a
3. tdbldzarban lathaté.

Paneladatok regresszios elemzése

A paneladatok regressziés elemzését minden
onkormdnyzat elkészitet-
titk, majd keriileti és vdrosi 6nkormdnyzatok-
ra bontottuk a megfigyeléseket. A modelliink
legjobb becslése az dsszes megfigyelés véletlen

vonatkozdsiban

hatdsa. Osszesen csak két fiiggetlen véltozot ta-
ldleunk, amely jelentds pozitiv hatdssal van a
helyi 6nkormdnyzat igazgatdsi teljesitményé-
re: a kockdzatelemzés, valamint az informacié
és kommunikdcié. Az eredmények azt bebi-
zonyitjdk, hogy a kontrollkérnyezet nincs je-
lent8s hatdssal a helyi 6nkormdnyzatok igaz-
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3. tabldzat

VALTOZOK K0zOTTI KORRELACIOK

1) LGAP, 1,000

()CO_ENVM 0247 1,000

(3) RISK|, 0246 0538 1,000
(4)CO_ACTIV, 0,245 0877 0488 1,000

(5) INFO,, 0260 0767 0517 0727 1,000
(6) MONI,, 0207 0727 0563 0691 0,731
(7)LGASSET, 0307 0,157 0194 0,146 0,141
(8)LGREV, 0334 0,119 0,150 0,105 0,139
(9) LGEXPEND,, 0,375 0,079 0161 0,063 0,121
(10)LGPOP, 0415 0,188 0,152 0,208 0,185
(11)LGCOM, 0,033 0062 0022 0068 0078
(12)LGGEO, 0395 0,134 0144 0,159 0175

Forrds: sajat szerkesztés

gatdsi teljesitményére, de a hatds pozitiv és
jelent8s a vérosi onkormdnyzatok vizsgdlatd-
ban. A kontrolltevékenységek ugyanilyen ke-
vés eredménnyel birnak, de a hatds negativ a
vérosi onkormdnyzatok korében. Mindekdz-
ben a monitoringnak nincs jelentds hatdsa az
onkormdnyzatok igazgatdsi teljesitményére.
A paneladatok regresszi6s eredménye a 4. #ib-
ldzatban lathat6:

A kontrollkdrnyezetnek — 8sszességében
nincs jelentds hatdsa. Ezen eredménnyel 6ssz-
hangban a kontrolltevékenységeknek sincs je-
lent8s hatdsa az 6nkormdnyzatok igazgatd-
si teljesitményére. Az eredmények taldn azért
nem szignifikdnsok, mert a kontrollkérnye-
zet és kontrolltevékenységek nem optimalisan
lettek végrehajiva. A kontrollkdrnyezetet és a
kontrolltevékenységeket adminisztrativ moé-
don létrehoztdk, de a megvalésitdst nem Ggy
optimalizaltdk, hogy az lényeges hatdssal le-

1,000

0,136 1,000

0,117 0,792 1,000

0,090 0805 0,954 1,000

0,118 0620 0,820 0,809 1,000

0,077 0,136 0206 07194 0228 1,000
0,107 0,407 0569 0568 0603 0,183 1,000

gyen az onkormdnyzatok igazgatdsi teljesitmé-
nyére. Erdekes eredményre jutottunk a varosi
onkormdnyzat vizsgdlatakor. A kontrollkor-
nyezet pozitiv hatdssal van, mig a kontrollte-
vékenységek negativ hatdssal vannak a telje-
sitményre. A motivalé kontrolltevékenységek
fokozzék a bels§ kontrollrendszer egészének a
hatékonysdgdt (Yurniwati, Rizaldi, 2015). To-
vébba fokozzék a jobb teljesitmény lehetdsé-
gét a jobb integritdsnak és etikdnak, a kompe-
tencia melletti elkdtelezédésnek, az alkalmassa
tevé vezetésnek, a szervezeti felépitésnek és
szakmai munkakapcsolatoknak készonhet6-
en (Rubino et al., 2017). Azonban a tdlzott
kontrolltevékenységek til szoros feliigyele-
tet eredményeznek, ami eredménytelenséget
okozhat mind a koltség, mind az eljirdsok
szempontjébdl (Crouch, 2012). A kontroll-
tevékenységeknek ardnyosnak (COSO, 2013)
és nem tulzénak kell lenniiik. A tdlzott kont-
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4. tabldzat

HIPOTEZISVIZSGALAT A PANELADATOK REGRESSZIOJAVAL

LGAP” Minden dnkormanyzat
CO_ENV,, 0,0534
(0,164)
RISK,, 0,191**
(0,092)
CO_ACTIV,, -0,205
(0,182)
INFO,, 0,493*
(0,274)
MONI,, 0,112
(0,174)
LN_LGASSET,, -0,0420
(0,044)
LN_LGREV,, -0,328™**
(0,086)
LN_LGEXPEND,, 0,443***
(0,077)
LN_LGPOP,, 0,133***
(0,028)
LGCOM,, -0,001***
(0,000)
LGGEQ,, 0,241***
(0,048)
LGTYPE, 0,217***
(0,046)
Konstans -0,262
(1,247)
Megfigyelések szdma 1524
Onkorményzatok szdma 508
R-négyzet 0,279
Chi-négyzet 356,166
Prob > Chi2 0,000

Kk

Megjegyzés: A koefficiens szignifikans
Forrds: sajat szerkesztés
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Kerdileti dnkormdnyzat

0,0132
(0,184)

0,176™
(0,105)
-0,137
(0,206)

0,508*
(0,307)

0,0602
(0,197)
-0,0357
(0,054)
g
(0,090)
IS
(0,081)

0,148
(0,031)
—-0,001**
(0,000)

0,199
(0,061)

1,327
(1,486)

1245

415
0,239
237,421
0,000

esetén az 1%-0s, ** esetén az 5%-0s, * esetén a 10%-0s szinten.

Vérosi dnkormanyzat

0,635*
(0,376)

0,285
(0,200)
-0,905**
(0,389)

0,242
(0,605)

0,201
(0,369)

0,0617
(0,081)
—0,724*
(0,353)
0,751

(0,316)

0,005
(0,073)
0,001
(0,001)
0,302**
0,069

1,042
(2,706)

279

93
0,241
60,986
0,000
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rolltevékenységek gdtat emelhetnek, amely
akadélyozza az 6nkormdnyzatok igazgatdsi fo-
lyamatait a rugalmatlansdg miatt, és igy a tel-
jesitmény gyengiil.

A kockdzatériékelésre vonatkozé megallapi-
tés arra utal, hogy a nagyobb kockdzatértékelé-
si képesség javit az onkormdnyzatok igazgatdsi
teljesitményén. Az eredményiink egybeesik az
dltalunk megfogalmazott hipotézissel. Kocka-
zatéreékelést ugy kell végrehajtani, hogy a szet-
vezetnek ne legyenck hidnyossdgai a kockdza-
tok azonositisa, éreékelése és kezelése sordn
(Jones, 2008). A kockazatkezelés valéban fon-
tos (Dabbagoglu, 2012) és elvélaszthatatlan ré-
szévé vélik a j6 kormdnyzds elérésének a koz-
szférdban (Wardhani et al., 2017). Shanmugam
et al. (2012) szerint egy szervezetben felmerii-
186 barmilyen potencidlis kockdzatot megfele-
16en kell kezelni. Igy a szervezeti tevékenysé-
gek a lehetd legjobban hajthaték végre. Ezen
eredmény alapjin a kockdzatériékelés is fon-
tos az dnkormdnyzatokndl az elszdmoltathaté-
sdg fenntartdsihoz, f8ként a torvény dltal elbirc
megfeleld igazgatdsi teljesitmény elérése érde-
kében.

Az is kidertilt, hogy az informici6 és kom-
munikdcié az 6nkormdnyzatok igazgatd-
si teljesitményének erés meghatdrozé eleme,
magas egyltthatéval. Ez az eredmény arra
utal, hogy az informdcié és kommunikdcié
az dnkormdnyzatokndl és az onkormdnyza-
tok kozott a helyi kormdnyzds fontos részé-
vé valt (Lee, Lio, 2016), f8ként az informa-
tikai technolégidk segitségével (Odendaal,
2003). Az indonéz kormdnyzati szektorban
az informatikdt e-kormdnyzdssal is alkalmaz-
zdk (Nulhusna, Sandhyaduhita, Hidayanto,
Phusavat, 2017), ami segiti a kormdnyza-
ti programok megvalésitdsdt. Az informdcié
és a kommunikdcié tdmogatja a kormdnyzati
programokat a tervezést8l, a megvaldsitdson
4t az éreékelésig, {gy ezt kihaszndlva az 6nkor-
mdnyzatok is magasabb szint(i igazgatdsi tel-
jesitményt érhetnek el.

Altalénosségban, a monitoring fontos a
belsé kontrollrendszerekben, f8ként a tech-
nolégia segitségével, a belsé kontrollfolya-
matok hatékonysiginak fokozdsdval és igy
a megfelel8ség biztositdsdval (Masli, Peters,
Richardson, Manuel Sanchez, 2010). Azon-
ban a monitoringnak nincs jelentds hatdsa
az onkormdnyzatok igazgatdsi teljesitményé-
re. Ugyanezt az eredményt kaptuk az dsszes
onkormdnyzatra, a keriileti és a vdrosi 6n-
kormdnyzatokra vonatkozdan egyardnt. Ez a
nem szignifikins eredmény azért adédhatott,
mert az onkormdnyzatok kifejezetten gyen-
gék a monitoring teriiletén (Jaffar, Abdul-
Shukor, 2016). gy a monitoring kevésbé je-
lent8s tényez8 a belsd kontrollrendszerben
az indonéz 6nkormdnyzatok igazgatdsi telje-
sitményének meghatdrozdsakor. Mindazon-
dltal a monitoring véltozatlanul fontos része
a bels6 kontrollrendszernek, amelyet a kor-
mdanynak folyamatosan javitania kell a bel-
s6 kontrollrendszer hatékonysiga érdekében
(Jurnali, Siti-Nabiha, 2015).

Mindekozben a kontrollvdltozokkal vég-
zett vizsgdlatunk azt mutatja, hogy az énkor-
mdnyzatok bevételének negativ hatdsa van,
mig a kiaddsok pozitivan hatnak az igazgati-
si teljesitményiikre. Egyrészt a bevételszerzés-
re valé tdlzote dsszpontositds nem illik az 6n-
kormdnyzatokhoz, mivel az énkormdnyzatok
— mint kdzszolgdk — kotelesek kozszolgdlratdst
stb. nydjtani. Mdsrészrél a magasabb kiadds td-
mogathatja a kormdnyzati programok megva-
16sitésdt az igazgatisi teljesitmény javitdséhoz.
Az onkormdnyzatok 8sszetettsége szintén ne-
gativ hatdssal bir, mivel a til sok munkaegység
sok adminisztrativ folyamatot kovetel, amely
hat4ssal van az emberi eréforrdsra. Tovdbb4 az
onkormdanyzat lakossdgszdma pozitiv hatdst,
mivel a fejlettebb onkormdnyzatok nagyobb
népességgel birnak, f8ként a nagyvdrosokban,
példdul Tangerangban, Bekasiban, Bogorban,
Bandungban, Dzsakartdban, Semarangban,
Surabaya-ban stb.
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KOVETKEZTETESEK

Tanulmédnyunk feltdrja, hogy az indonéz 6n-
korményzatok igazgatdsi teljesitménye 2017-
2019-ben nem teljesiti a Beltigyminisztérium
2015-ben megfogalmazott stratégiai tervének
elvdrdsait. Még mindig sok 6nkormdnyzat bir
koézepes és alacsony szintli igazgatdsi teljesit-
ménnyel. Empirikus bizonyitékot nytjtunk
arra vonatkozdan, hogy a bels6é kontrollrend-
szer hozzdjirul az 6nkormdnyzatok igazgatd-
si teljesitményéhez, ahol a kontrollkdrnyezet,
a kockazatelemzés, valamint az informdcié és
kommunik4cié pozitivan hatnak az onkor-
mdnyzatok igazgatdsi teljesitményére.
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Megéllapitdsaink alapjdn arra bétoritjuk a
BPKP-t, hogy folyamatosan térekedjen az 6n-
kormdnyzatok bels§ kontrollrendszereinek ja-
vitdsdra a képzések és fejlesztési programok ma-
ximalizdldsa révén. Ezért az 6nkormdnyzatok
belsé kontrollrendszere optimdlisan megvalé-
sithaté annak érdekében, hogy az 6nkormdany-
zatok igazgatdsi teljesitménye megfelelden el-
szdmoltathaté legyen. Kutatdsunk mélyebb
betekintést nyujt a bels6 kontrollrendszerbe és
az igazgatdsi teljesitménybe a t5bbi orszdg ré-
szére, amely alkalmazza a COSO koncepcidjit
a belsé kontrollrendszer fejlesztése soran Azsi-
dban, Eurépdban, Amerikdban, Ausztrdlidban
és Afrikdban. m
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