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1. A KUTATAS ELOZMENYEI, KUTATASI CELKITUZESEK
1.1. A kutatas elé6zményei

Az utdbbi években szamos hazai tanulméany’ sziiletett az énkormanyzatok
gazdasagi, pénziigyi helyzetével kapcsolatosan, és ezek 0Osszegzéseként
megallapithatd, hogy a szakemberek az Onkormanyzati gazdalkodast,
feladatellatas-finanszirozast és tervezést érintd reformszintli intézkedések
végrehajtasat siirgetik. Nemzetgazdasagi érdek a gazdalkodasuk mindségét,
a kozfeladat ellatas atlathatosagat és a feladatellatast finansziroz6 kozpénzek
és képzodd forrasok volumenének minél pontosabb meghatarozasat
egyarant szolgald tervezési rendszer kialakitasa. Az dnkorményzati rendszer
megujitasara iranyulo ,allami” - azaz legfels6bb szintli- torekvést és
elkotelezettséget bizonyitja Magyarorszag 2013. évi Nemzeti Reform
Programja és a Magyary Zoltan Kozigazgatasi és Fejlesztési Program MP
12.0 Onkorményzati reformot is <érintd célkitlizései. A megujitast
nemzetk6zi nyomads is stirgeti, hiszen a 85/2011-es EU irdnyelv eldirja a
tagallamok szdmara koltségvetési keretrendszeriik tovabbfejlesztését. Az
Irdnyelv az allamhdaztartas valamennyi alszektorat érint tovabbfejlesztési
kotelezettségre vonatkozik, melyet 2013.december 31-ig kellett atiiltetni a
nemzeti jogszabalyokba. A hazai szandékok ¢és nemzetkdzi elvarasok
megvalositdsanak 1épéseként —tobbek kozott- megsziiletett az ,,05” 2011. évi
CXCV. torvény az allamhaztartasrol és a 2011. évi CLXXXIX. torvény
Magyarorszag helyi 6nkormanyzatair6l. Tovabba a 2014-t6] hatalyba 1épett
)7 szamviteli eléirasoknak® koszonhetéen a koltségvetési szamviteli
informacioés rendszer is megljulas alatt all az eredményszemléletii

konyvvezetés koltségvetési szektorra torténd kiterjesztésével.

! errél részletesen lasd példaul ASZ (2007), Csapodi (2009), Lorant (2010), Palné (2008),
Vigvari (2008, 2009, 2011), Bager - Vigvari (2007) irasait.
24/2013(1.11) Korméanyrendelet az allamhéztartas szamvitelérsl



Az atlathatosagot az egységes kozgazdasagi és funkcionalis (COFOG)
osztalyozas alkalmazaésa is javitja.

Feltevésem szerint — amely az NPM (New Public Management) és ,,neo —
weberi” iskola eszkozeinek célirdnyos és koriiltekintd alkalmazaséan alapszik
- a versenyszféraban mar elterjedt és bevalt vallalati tervez6 mddszerekkel
és nem utolso sorban szemlélettel lehetéség nyilik a tervezési folyamatok és
tervezési rendszer hatékonyabb miikodtetésére €s egyiittvéve a gazdalkodas
feltételeinek ¢és koriilményeinek optimalizalasara, a kozszolgaltatas
mindségének javitdsara az Onkormanyzati szektorban is. A menedzsment
modszerek Onkormanyzatoknal torténd alkalmazéasanak létjogosultsagat az
Iranyelv és a kozigazgatds korszerisitésére kidolgozott Magyary Zoltan

Fejlesztési Program és a Nemzeti Reform Program egyardnt megalapozza.
1.2. Kutatasi célkitiizések

A kutatdsom alapvetd célkitlizéseit a magyarorszagi telepiilési
Onkormanyzati szinten foly6 tervezés folyamatara és modszertani kérdéseire
fokuszalva jeloltem ki.

A kutatdsom két {6 célkitiizés eléréséhez kotddik:

e A mir létezd szakirodalomra és az empirikus kutatds eredményeire
egyarant alapozva felrajzolok egy Osszefliiggd képet a telepiilési
onkormanyzatok tervezési rendszerének folyamatarol, a gyakorlatban is
alkalmazott vagy alkalmazhat6 tervezési moddszerekrél ¢és a
megallapitdsok Osszesitését kovetden elvégzem a tervezési rendszer
»SWOT” analizisét.

o A kutatdsom madsik célkitlizése a telepiilési onkormanyzati szinten folyo
tervezési rendszer megljitasra vard teriileteinek feltarasa elsédlegesen
modszertani  szempontbdl, tovabba az innovacié kulcstényezdinek

kijelolése.



A tovébbfejlesztés soran az iizleti szektorban elterjedt vallalati tervezod
modszereket tekintem kiinduldsi alapnak, mert véleményem szerint a
moddszerek tobbsége sikeresen adaptalhatdo a kozszektorban is. Kiilonds
hangsulyt kivanok helyezni a stratégiai-taktikai tervezés fogalmanak
ujragondolésara, a gazdasagi program stratégiai szerepének megerdsitésére
illetve a rovid tava tervezés vonatkozdsdban a programtervezés és az
onkoltségszamitason  alapuld  koltségtervezés  teriileteire.  Kutatasi
javaslataim szempontjabol kedvezdé iranyua valtozésok indultak el a
szektorban az eredményszemléletli konyvvezetési eljaras alkalmazasanak
bevezetésével, ami megteremti az informacids és modszertani bazisat a
pénziigyi szamviteli adatokra épiild tervezési moddszerek kidolgozéasanak.
Véleményem szerint az dnkormanyzatok szamviteli informacids rendszere
alkalmas lett a vezetdi szamviteli alrendszer kidolgozaséra. Javaslataimat a
tervezéssel Osszefliggésben a vezetdi szamvitelhez kapcsoléddan az
onkoltségszamitas szabalyai tekintetében fogalmazom meg.

A kutatasi célok megvalositasa érdekében a kovetkezd feltevések

bizonyitasara torekszem:

1. A telepiilési onkormanyzatoknal késziilnek hosszu tava tervek —
jellemzben a jogszabalyi kotelezettségek teljesitése érdekében-, de ennek
ellenére nem folyik valédi formalizalt és komplex stratégiai tervalkotasi
folyamat. A gazdasagi program nem tekintheté a hossziatavon
megalapozott és kiegyensiulyozott miikodést és gazdalkodast tamogaté

stratégiai tervdokumentumnak illetve iranyitasi eszkoznek.

2. A hazai telepiilési Onkormanyzatoknal alacsony a Kkorszeri
programkoltségvetés tervezési technika alkalmazasanak aranya.
Feltevésem szerint a telepiilési onkormanyzatoknal meghatarozd szerepet

betdltd €s jol programozhato funkcidk korében indokolt lenne a hasznalata.



3. A koltségvetés tervezési modszereket differencialtan kell alkalmazni,
figyelembe véve a tevékenység, a kozszolgaltatasi feladat jellegét és

tartalmat, a felmeriil6 koltségek programozhatdsagat.

4. A magyar Onkormanyzati szektor tervezési rendszerének fejlettsége
tekintetében a telepiilési onkormanyzatok mérettol fiiggetleniil egy
,masszaba tomoriilve” hasonlo jellemzokkel irhatok koriil. A tervezési
rendszer jellemzo6i és modszertani tovabbfejlesztése szempontjabdol nem

indokolt a méret szerinti szegmentalas.

5. Eldzetes feltételezésem alapjan — amelyet Mohr, 1969. és Berry, 1994.
kutatdsi eredményeire alapozva fogalmaztam meg- a magyarorszagi
onkormanyzatok a pénziigyi helyzet, a nyitottsag, a teriileti
elhelyezkedés és a vezetési szemlélet jellemzoi alapjan eltéré mértékben

tartjak sziikségesnek tervezési rendszeriik innovacigjat.



2. ANYAG ES MODSZER

A kutatasi céljaim teljesitésére €s eldzetes feltevéseim igazolasara primer €s
szekunder kutatdomunkat egyarant végeztem.

A szekunder kutatds a tervezés ,hagyomanyos” ¢és ,,menedzsment
szemléleti” értelmezését, folyamatat ¢s modszereit feldolgozd hazai és
nemzetko6zi szakirodalmak és relevans jogszabalyok feldolgozasaval zajlott.
A szakirodalom feldolgozas lehetdséget biztosit a fogalmak egyeztetésére €s
pontositasara, tovabba a tervezés modszertanara illetve eszkozeire
vonatkoz6 elméletek ¢€s gyakorlati tapasztalatok Osszehasonlitdsara ¢és
itkoztetésére. A hazai ¢és nemzetkozi kutatdsok eredményeinek
attanulmanyozasat a telepiilési onkorményzati szektorban zajlo tervezés
jellemzd vonésainak Osszesitésére torekvés motivalta, ami kiindulé alapjat
jelentette a tervezési rendszer tovabbfejlesztésére iranyuld javaslataim
megfogalmazasanak.

A szekunder kutatomunka eredményeinek alaposan ald kell tdmasztani az
empirikus kutatds folyamatdt, moddszereit ¢és eredményeit, amely az
értekezésem masodik {6 részét képezi. A primer kutatdmunkat eldre
megtervezett kvalitativ és kvantitativ adatgyijtésen alapulé empirikus
kutatasok készitésével hajtottam végre. Az adatgylijtés interjukészitéssel és
a tarsadalomkutatds leggyakoribb primer informécidszerzési technikdjanak
szamitd6  kérddives  vizsgalattal  valosult meg. A telepiilési
onkorményzatokbdl all6 sokasagbol véletlenszerli mintavétellel és a
megfeleld  mintanagysaggal  igyekeztem  biztositani a  minta
reprezentativitdsdt. A mintavétel megtervezése alapjan az Onkit6ltds
kérddiveket tobb csatornan keresztiil probaltam eljuttatni a valaszaddkhoz.
Felvettem a kapcsolatot tdbb dnkormanyzati szdvetséggel, ezek a TOOSZ
(telepiilési 6nkormanyzatok orszagos szovetsége), a MIVSZ (megyei jogu

varosok szovetsége) és a BOSZ (budapesti dSnkormanyzatok szdvetsége).



A kérdoivek kitoltése €s begytijtése nagyon nehézkesen tortént, ezért
foiskolai hallgatokat is bevontam a kutatasba, illetve személyesen is
felhivtam az érintett onkormanyzati munkatéarsakat, hogy megkérjem ket a
kérdoiv kitoltésére. Az adatfelvétel tobb honapon at tartott, ugyanis ismételt
kérddiv kikiildésére is sziikség volt a kitoltott kérddivek szamanak —ezaltal a
mintanagysagnak- a novelése érdekében. Osszességében 600 db kérddiv lett
kikiildve, melybdl 64 db értékelhetd kérddivet sikeriilt az empirikus kutatas
ezen rész¢hez felhasznalnom.

A primer adatgylijtés soran a célkitlizésem a telepiilési dnkormanyzatok
tervezési folyamatanak ¢és alkalmazott modszertananak feltérképezése és
atfogd értékelése a fovarosi keriileti, megyei jogh varosi, varosi €s kozségi
onkormanyzatok szemszdgébdl. Az empirikus kutatds operativ munkdjanak
keretéiil az SPSS statisztikai adatelemzd program szolgalt. A kérdéivek
alapjan rendelkezésre 4ll6 adatok jellemzéen mindségi ismérvekkel
rendelkeznek. A mindségi ismérvek alapjan torténd megfigyelésbél adoddan
a méréseket nominalis €és ordindlis skdldn hajtottam végre. Egy adatbazis
elemzésére napjainkban rendkiviil sokféle statisztikai elemzd modszer all
rendelkezésre. Esetemben a kiilonféle statisztikai elemz6 modszerek konkrét
felhasznalasat nehezitetett az a koriilmény, hogy az elemzés ala vont adatok
jellemzden nomindlis és ordindlis skalan mérhetd mindségi adatok. Ezen
oknal fogva az elemzés sordn a leird statisztikai elemzések domindlnak,
ugyanakkor statisztikai fiiggetlenségvizsgalat segitségével alatamasztva ok-
okozati Osszefliggések feltardsara is kisérletet teszek. A minta elemszam
alapjan kismintardl beszélhetiink, ezért a tovabbi statisztikai modszerek
megvalasztasa soran a kismintan alkalmazhat6 statisztikai eljarasokat kellett
eldnyben részesiteni. Ezen feltételrendszer és adottsagok ereddjeként a
rendelkezésre 4ll6 adatok elemzése a Khi-négyzet probaval végrehajtott
fliggetlenség vizsgalat, két mintds T-proba, varianciaanalizis és klaszter

elemzés segitségével valosult meg.



3. EREDMENYEK

A statisztikai minta kialakitasa és az adatgylijtés sordn torekedtem arra,
hogy minden telepiiléskategoria illetve eltérd nagysagrendii dnkorményzat
véleménye megjelenjen az elemzésben. A vizsgalt mintat bemutato 5.1-es
fejezetben meghataroztam, hogy a telepiilési Onkormanyzatok mérete
vonatkozdsdban nem a telepiiléskategoria vagy a lakossdgszam alapjan
csoportositom a mintaelemeket, hanem a szervezet nagysagat kifejezo
atlagos allomanyi létszam képezi a méretkategoriaba sorolds mindsitési
szempontjat, ennek megfeleléen az Onkormanyzatokat ,,mikro”, ,kis”,

»kozepes” és ,,nagy” méret kategéridkban rendezve elemeztem.

3.1. A hosszu tavi —stratégiai- tervezés jellemzo vonasai

Els6ként arra voltam kivancsi, hogy milyen célnak térténd megfelelésbol
terveznek az onkormanyzatok. Az elemzés eredményei azt mutattak, hogy
legmagasabb aranyban (atlag 37 %) a torvényi kotelezettség teljesitése all a
tervkészités hatterében. Ezt kdveté masodik legmagasabb aranyban, -29 %-
os atlagos aranyban- sajat célbol, azaz onérdekbdl késziilnek a kiilonféle
tervek. Tovabba jelentds stlyt képviseltek az egyéb kiilsé tényezdk is, a
feliigyeleti szervek aranya atlag 16 %, az Eurdpai unios kotelezettség aranya
atlag 15 %. A vizsgdlt Onkormdnyzatok vezetéi a tervkészitéssel a
jogszabalyi kotelezettségek teljesitésére torekednek és a gazdalkodést-
hatékony ¢€s eredményes miitkodést tdmogatdé —de jogszabalyok altal nem
szabalyozott- egyéb tervek elkészitését nem igénylik.

A kérddivben megvizsgaltam, hogy az éves koltségvetés mellett az iizleti
¢letben leggyakrabban alkalmazott tervfajtak koziil melyeket készitik el az
onkormanyzatok. Az flzleti életben alkalmazott tervfajtdk mindegyike
alkalmazhatd ebben a szektorban is. Természetesen az alkalmazas soran
figyelemmel kell lenni Onkorményzati gazdalkodas, finanszirozas és

szdmviteli informacids rendszer sajatossagaira is.



A megkérdezettek folytatnak hosszu tava tervezést, 87,5 szazalékuk készit
onkormanyzat és intézményei szintli Osszevont stratégiai tervet, ami
véleményem szerint megfeleltethetd a gazdasagi programnak. A hosszl tavi
tervek egyéb szintjeinél mar kedvezotlenebb képet festenek az eredmények,
a valaszadok 50 szazaléka készit agazati ¢s mindossze 34,4 szazaléka készit
funkcionalis stratégiai tervet. Ha a valaszokat méret szerint elemeztem (lasd
1. abra), akkor hasonlé megallapitasok tehetok. Az Osszevont stratégiai
tervkészités aranya 79 ¢és 94 szazalék kozott ingadozik minden
onkormanyzati méret kategoriaban. Az agazati stratégiai terv eléfordulasa a
nagy Onkormanyzatoknal a legmagasabb (87%-kal) ¢és a mikro
Oonkormanyzatokndl a legalacsonyabb 21 szdzalékos készitési arannyal. A
funkciondlis szintli stratégiai tervek el6forduldsa bizonyult itt is a
legalacsonyabbnak - hasonléan az 6sszevont eredményekhez-, aranyuk 21
¢és 47 szazalék kozott jelentkezik.

1. abra: Az 6nkormanyzatok tipusa és a hosszi tavu tervezési
tevékenység kapcsolata

Szazalék

1888 86,7 86,7 93,8 89,5
' — 78,6

80,0 H

70,0 . 625

00.0 1 467 [ |
50,0 1 - 1 375
40’0 [ | [ | ! 35,7 35,7

30,0 i i 211 211

20,0 H H
10’0 | | w
0,0

Nagyméretii Kozepes méretii Kisméretii Mikroméretii
0 Osszevont stratégiai terv B Agazati stratégiai terv B Funkcionalis stratégiai terv

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

A kovetkezd eldontendd kérdés arra iranyult, hogy folytatnak-e formalizalt

stratégiai tervezést a vizsgalatba bevont nkorméanyzatok?
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Osszességében a valaszadok tobbsége (57,81 %) folytat formalizalt
stratégiai tervezést onbevalldsa szerint, ugyanakkor a mikro és kisméretii
Onkormanyzatokndl a ,nemleges” valasz ardanya kismértékben (mikro
onkorményzatoknal 52,63 %, a kisméretli dnkormanyzatoknal 57,14 % a
nem valaszok ardnya) meghaladta az ,jigen” feleletek aranyat. Azok az
onkormanyzatok, amelyeknél nem mikoddik formalizalt stratégiai tervezés,
55,6 %-ban indokoltnak tartjak alkalmazasat a jovOben. Ez az arany pozitiv
attitidot tiikroz a stratégiai tervezés jovobeni alkalmazasaval kapcsolatosan.
A formalizalt tervezés magas aranyanak ugyanakkor ellentmond a
valaszadok stratégiai idotavrol alkotott véleménye.

2. abra: A ,,stratégiai idotav” a valaszadok szemszogébol

© 50 %

s 40 %

s 30%

5 20% 43,8

g 0% 9.4 18,8 18,8 9.4

2 0% T T T . )

~§ 1-3 év Minimum 3 év Minimum 4 év Minimum 5 év Minimum két
(azaz egy kormanyzati

kormanyzati ciklus
ciklus)

Stratégiai id6tav hossza

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

A megkérdezettek 43,8%-a gondolja igy, hogy egy kormanyzati ciklus
(hazénkban 4 év) tekinthetd stratégiai idotavnak, és minddssze 9,4 %-uk ért
egyet azzal, hogy a stratégiai tervezésnek legalabb két kormanyzati
ciklusnak megfelel6 iddszakot kell lefednilik. Tekintettel arra, hogy a
kormanyzati dontések jellemzden hosszabb tdvon éreztetik a hatasukat, ezért
nagyon fontos lehet, hogy a tervezés ne csak a ,,holnapra” szo6ljon, hanem
vegye figyelembe a jovO generacidinak jolétét is. Tovabbi kdvetkezménye
ennek a rovid tdva szemléletnek az is, hogy ha egy telepiilés mindenkori
vezetésére —valasztott képviseldire és tisztségviseldire — a rovid tavu

gondolkodés és érdekek érvényesitése a jellemzd, azzal csokkennek az
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ujravalasztas esélyei. Marpedig 4 évente cserélédé varos-menedzsmenttel
nem lehet stratégiai tervezéssel is megalapozott hosszi tava jovo épitést
megvalositani.

A hosszu tavu tervezés jelenlétére irdnyuld vizsgélat természetesen nem
tamaszkodhat minddssze ezekre a kérdésre, ugyanis a valddi stratégiai
tervezés nem korlatozodik kizardlag a stratégiai tervdokumentumok
elkészitésére. A tervezési folyamatnak szerves részét képezi a tervezés
monitoring tevékenysége €s a folyamatos beszamoldas, visszacsatolds és a
stratégiai tervek feliilvizsgalata, sziikség szerinti korrekcidja is. A hossza
tavon sikeres miikodést timogato stratégiai terveknek az iizleti életben mar
bevalt és az dnkormanyzatoknal is sikeresen adaptalhat6 stratégiai elemzési
és tervezési modszerek alkalmazasaval alatamasztottnak kell lennie,
ellenkezd esetben a stratégiai tervek inkabb szamitanak egy
megvalosithatatlan elképzelésnek és betarthatatlan igéretnek a tarsadalom
tagjai felé, mint egy szamszakilag is megalapozott, jol kidolgozott és a
jovoben sikerrel realizalhato tervnek.

Egy oOtfokozati skéalan kivantam felmérni a stratégiaalkotas soran
alkalmazhaté legismertebb modszerek Onkorméanyzatokndl — torténd
alkalmazéasanak elterjedését illetve rendszerességét. Az oOtfokozati skala
értékek a kovetkezOk voltak: 1- nem hallottunk még errél a modszerrdl; 2 —
ismerjiik, de még nem alkalmaztuk; 3 — kiprobaltuk, de nem valt be; 4 —
esetenként alkalmazzuk; 5 — rendszeresen alkalmazzuk. Az eredményeket a

3. 4bra tartalmazza.
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3. dbra: A stratégiai tervezd-elemz6é modszerek eléfordulisa

Balanced Scorecard (BSC)
TQM
Benchmark elemzés

= 1- nem hallottunk
még errdl a
modszerr6l
Kiils6/Belso fakt?r értékeld matrix 2~ ismerjiik, de még
Ertéklanc elemzés nem alkalmaztuk
EFQM-modell
LEAP-modszer
Prognoziskészités SCENARIO..
Portfolidelemzési modszerek

GAP-analizis

3 — kiprobaltuk, de
nem valt be

B 4 — esetenként

alkalmazzuk
ABC elemzés
Porter modellek ® 5 _ rendszeresen
PEST elemzés alkalmazzuk
SWOT analizis

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

A kérddives valaszok eredményei igazoltdk azt az eldzetes feltevést, hogy
az lizleti szektorban leginkabb elterjedt stratégiai elemzd-tervezd modszerek
tobbségét (PEST elemzés, Porter modellek, ABC elemzés, GAP elemzés,
Forgatokonyv készités, LEAP, EFQM, értéklanc elemzés, kiils6-belso faktor
értékeld matrix) egyaltalan nem is ismerik az érintettek vagy a modszerek
egy alacsonyabb héanyaddban hallottak mar kordbban a modszerrdl, de
sohasem alkalmaztdk még azt a gyakorlatban (ilyenek a BSC elemzés,
Portfoli6 modszerek, TQM, Benchmark elemzés). A leggyakrabban
el6forduldo rendszeresen alkalmazott modszernek a ,,SWOT” analizis
bizonyult 20,3%-0s aranyaval. A stratégia nyomonkdvetésére iranyuld
kérdés eredményei alapjan a vizsgalt dnkormanyzatok tobbségénél (57,8%-
nal) nem miikodik a stratégiai monitoring. Ez azt jelenti, hogy a stratégiai
célok teljesiilését nem kovetik nyomon mutatdszdmok mérésén keresztiil. Ez
az eredmény is azt bizonyitja, hogy a stratégiaalkotést leginkabb egy kiilsé
kényszernek (példaul térvényi kotelezettség) torténd megfelelés motivalja a

sajat motivacio altal vezérelt stratégiai tervezés és menedzsment helyett.
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Ez a kiils6 kényszernek torténd megfelelés elsddlegesen a gazdasagi
program elkészitésével teljesiil is. Végeredményben a kapott eredmények a
stratégiai menedzsment tevékenység hidnyara illetve hidnyossagaira utalnak.
A tervezés két fo alapkovetelménye a rugalmassag és a realitds, amely
alapelveknek egyiittesen kell érvényesiilni a tervkészitési folyamat soran. A
terveket folyamatosan feliil kell vizsgalni olyan szempontbol, hogy még
realisak-e a kitlizott célok és az azokat megvaldsitd akciok illetve cselekvési
programok kivitelezhetéek-e, roviden megvalosithato-e a terv. A
megvaldsithatésag ¢érdekében a tagabb értelemben vett kornyezeti
valtozasok tervezhetd hatésait at kell vezetni a terveken, azaz folyamatosan
aktualizalni kell a terveket. Ilyen értelemben a tervek —kozottiik a stratégiai
tervek egyardnt- feliilvizsgalata és karbantartdsa egy folyamatosan é&s
rendszeresen végzett tevékenység kell hogy legyen, ellenkezd esetben nem
teljesiilnek a tervalkotdsi folyamatban a rugalmassag és a realits
alapkovetelményei. A tapasztalati eredmények azt bizonyitjak, hogy ez a két
alapelv alacsony fokon érvényesiil az 6nkormanyzati szektorban. Minddssze
a megkérdezettek 37,5 %-a felelte azt, hogy rendszeresen, évente ismétlédo
feladatot jelent a tervek feliilvizsgalata, mig 32,8 %-uknal 2-4 évente keriil
sor erre a feladatra. Viszonylag magas aranynak szamit 20,3%-o0s
valaszadasi ardnnyal az eseti jellegli, nem rendszeres gyakorisaggal
végrehajtott feliilvizsgalati tevékenység is. Mindezek ellenére a vizsgéalatban
résztvevd onkormanyzatok 56,3 %-a elégedett a hosszl tava célkitiizések €s
kezdeményezések megvaldsitasaval.

A stratégai tervezés az dnkormanyzatok esetében —tekintettel a feladatellatas
specidlis és koz-jellegére- akkor lehet eredményes és szolgalhatja a ,,k6z”
javat, ha az Osszes stakeholder (érintett) egyiittmiilkodésének jegyében
sziillettk meg egy konszenzus végeredményeként a stratégiai tervek

kiindulopontjat jelentd stratégiai célrendszer.
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A tanulmanyt megalapoz6 empirikus adatok alapjan ez az érintettek kozotti

egylittmiikodés alacsony foku a hazai Onkormanyzati korben (4. abra),

tekintettel arra, hogy az érintettek koziil mindossze a polgarmester, jegyz6

és a pénziigyi-gazdasagi vezetOk vesznek részt meghatarozo aranyban a

stratégiaalkotasi folyamatban. Megfontolandé a tobbi érintett aktivabb

részvételének biztositdsa ¢és motivacidja a hosszi tava tervalkotasi

folyamatba, ezéltal a kooperativ tervezdi folyamat kiépitése.

4. abra: A stratégiai tervkészités résztvevoi

Civil szervezetek
Kiils6 szaktanacsadok

Polgarmester

Lakossag |

Intézményvezetok |

Képviselbtestiilet tagja
Pénziigyi bizottsag tagja |
Tervezd apparatus |
Gazdasagi szervezet vezetdje |
Jegyz6 :

1304)
o 25%
25%
| 44%
| : | 529
o 27%
= 25%
81%
| | | | 81%
| | | [ e
! ! ! !
0%  20%  40%  60%  80%  100%

A hosszi tavi tervezésben részvétel aranya (%)

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

A gazdasagi program stratégiai szerepe

A gazdasdgi programban megjelend stratégiai elemek valtozatos képet

mutatnak, de levonhat6 az az éaltalanos megallapitas, hogy a leggyakrabban

eléforduld elemszdm —a minta moédusza - a ,, 4-es 7, ami azt jelenti, hogy a

gazdasagi programban leggyakrabban 4-féle stratégiai elem azonosithato.

A négy leggyakrabban alkalmazott stratégiai elem a kovetkezo:

feladatok, agazatok vonatkozasaban (81,3%).

felmérése (64,1%).
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Onkormanyzat és intézményei belsé adottsagainak, képességeinek




e Vizi6 (jovokeép), misszid (kiildetés), onkormanyzati filozofia, stratégiai
iranyvonalak (60,9%).
e Kiils6 kornyezeti elemzés, stratégiai helyzetelemezés az dnkormanyzat
mozgasterének feltérképezése (59,4%).

Az Onkormanyzat belsd adottsagainak, képességeinek és  kiilsd
kornyezetének elemzése gyakorlatilag a SWOT analizist takarja. Ez az
eredmény Osszhangban van a stratégiai tervezd modszerek alkalmazésara
iranyul6 elemzés végeredményeivel. A két mintas t-proba vizsgalat alapjan
elemeztem a tervezés formalizaltsdga ¢és a gazdasdgi program stratégiai
megalapozottsdga kozotti kapcsolatot. A vizsgalat eredményei alapjan ahol
folyik formalizalt moddon stratégiaalkotas, ott magasabb szamban
jelentkeznek a stratégiai elemek a gazdasagi programban is. Ez a hipotézis
5,7%-0s megbizhatdsagi szinten érvényes, ami a még elfogadhatd 5%-0s
szint kdzelében van. Tovabbi Osszefiiggés vizsgalattal megvizsgaltam azt is,
hogy van-e statisztikai Osszefliggés az Oonkormanyzat mérete és az egyes
stratégiai elemek el6fordulasi gyakorisaga kozott kiilon-kiilon. A statisztikai
Khi-négyzet proba vizsgalat azt mutatta, hogy egyediill a cselekvési
programok ¢és akciok alkalmazasa mutat kapcsolatot az Onkormanyzat
méretével 7,5 %-0s szignifikancia szinten 6,91-es probafiiggvény érték
mellett. Ugyanennél a stratégiai elemnél mutatkozik statisztikai 6sszefliggés
a formalizalt stratégiai tervezés alkalmazasaval 1s 4,7 %-0s
szignifikanciaszint €s 3,945-0s probafiiggvény érték mellett.

Tehat a formalizalt stratégiai tervezést folytatdé onkormanyzatok nagyobb
szamban készitenek cselekvési programokat és akciokat a gazdasagi
program keretében, mint akiknél nem miikodik formalizalt stratégiaalkotés,
ugyanakkor a tobbi stratégiai elem tekintetében nem érvényes ez a
feltételezés. A gazdasidgi programban megfogalmazott célkitlizések ¢és
programok akkor tekinthetéek redlisnak, ha azok konkrét szamitasokkal is

alatamasztottak és a stratégiai menedzsment egyéb elemeivel dsszehangolva
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keriiltek kialakitasra. A pénziigyi terv készités aranya 70,3%-o0s, a vezetdi
Osszefoglaldo alkalmazasanak aranya 53,1%-0s. Ugyanakkor azonos
aranyban (48,4%) késziilnek a gazdasagi program alatamasztiasa céljabol
gazdasagossagi elemzések ¢és az intézményi diagnosztika. A kérdésben
szerepld dokumentumok tobbségét — erdforrds allokdcios tervek,
funkcionalis, agazati stratégiai tervek, kommunikacids terv, stratégiai
térkép, szakértdi becslések) nagyon alacsony aranyban alkalmazzdk a
gyakorlatban, melynek hatterét is érdemes lenne megvizsgalni. Levonhato
tehat az a kovetkeztetés, hogy mérettdl ¢és a stratégiai tervezés
formalizaltsagdnak fokatol fiiggetleniil a telepiilési onkormanyzatok
gazdasagi programja alacsony aranyban tartalmaz konkrét stratégiai
elemeket. Ez az eredmény ismét azt a feltevést erdsiti, hogy nem folyik
valodi stratégiai tervezés az Onkormanyzatokndl és a gazdasagi program
nem tolti be egy erds stratégiai terv szerepét.

A programok tartalmilag a hatilyos Onkormanyzati torvény
eléirasanak megfelel6 —minimalis- kotelezé tartalommal késziilnek,
ugyanakkor a valaszadok 66,7%-a egyetért azzal, hogy a vonatkozo
torvényben részletesebben kellene szabalyozni a gazdasagi program
tartalmara és formdjara vonatkoz6, minden Onkorményzatra egységes

keretjellegli eldirasokat.

3.2. Rovid tavi — éves- tervezés

A rovid tava —éves vagy éven beliilli — tervezési szokasokat elemezve
megallapithatd, hogy az  Onkorményzati tervezés  tOrvényerejii
szabalyozasabol eredden az éves koltségvetés mint éves elsddleges pénziigyi
terv készitése képviseli a legmagasabb aranyt. A likviditasi terv készitése
jellemzd még 77 szazalékos Osszevont atlagos arannyal, amely magas

eléfordulas magyardzata szintén a hatalyos torvényi eldirasokra vezethetd
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vissza®. A cash flow, beszerzési, karbantartasi, kockazatkezelési, er6forras
¢s egyéb rovid tava tervek készitése szerény mértékiinek szamit, hiszen
egyik rovid tavu tervfajta Osszevont atlagos ardnya sem 1épi tal a 40
szazalékot. A legalacsonyabb el6fordulds a cash flow készitéssel
kapcsolatosan mutatkozik atlag 25 szazalékos arannyal. Ezek az atfogo
megallapitdsok méretenként vizsgalva az dnkormanyzatokat is megalljak a
helyiiket. Erdekes eredményként jelentkezik a nagy Onkorméanyzatok
vonatkozdsdban a kockézatbecslés ¢és tervezés 53 szazalékos készitési
aranya, amelyet az ebben a korben végrehajtott nagy értékli beruhazasok,
EU-s fejlesztések ¢és feltjitasok finanszirozasahoz kapcsolddéan megjelend
kockazat becslési és megtériilési szamitdsok indokolhatnak.

Osszefoglalva, a rovid tavi tervezés hangsilya az éves koltségvetés
készitésen és a likviditastervezésen van. Az elemzés soran kivancsiak
voltunk arra is, hogy szamszakilag héanyféle terv készitésének az
eléfordulasa a jellemzé a gyakorlatban. Az eredmények alapjan
legmagasabb szamban (23%-o0s aranyban) ,,5 féle terv’-et készitenek a
vizsgalt dnkormanyzatok, ezt kovetden (17%-ban) a ,,4 féle terv’készités a
leggyakrabban el6fordulé tervezési gyakorlat.

Ha figyelembe vessziik azt, hogy hanyféle tervet kell kotelezo jelleggel
elkésziteni, akkor ezek az eredmények azt is jelentik, hogy az
onkormanyzatok a tervezéssel elsddlegesen a jogszabalyi eldirdsoknak
akarnak megfelelni és kevésbé jellemz0 a sajat motivacid illetve
menedzsment szemlélet altal vezérelt tervkészités. Mindezek alatamasztjak
a korabbi megallapitasaimat. A kiilsé kényszerbdl végrehajtott tervkészités
ellentmond a stratégiai szemléletli menedzsment jelenlétének.

Az éves koltségvetés tervezéssel mint leggyakrabban késziild éves tervvel

kapcsolatosan a vizsgélat kiterjedt a modszertani kérdések elemzésére is.

3 Az Ahtv. az éves koltségvetés készitési terv mellett a likviditasi terv készitésének
kotelezettségére vonatkozodan tartalmaz még nagyon rovid felhatalmazast. (lasd Ahtv. 78.§

)
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Tobbek kozott elemeztem a mintdban szerepld Onkormanyzatok
koltségvetés készitése soran alkalmazott tervezési technikdk gyakorlati
alkalmazasdnak aradnyat is és ezen keresztil a gyakorlatban torténd
elterjedés mértékét. A valaszadoknak osszesen 100%-ot kellett szétosztani a
fobb koltségvetés tervezési modszerek kozott a gyakorlati alkalmazas
aranyanak megfeleléen. Az elemzés végeredményeit az 5. bra dsszesiti.

5. abra: A koltségvetés tervezési modszerek gyakorlati alkalmazasanak
aranya

7,11% 0,62%

® Inkrementalis
21,05% .
= Nullbazist (ZBB)
Cél és teljesitményalapu
m Egyéb teljesitményalapt
= Egyéb

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

A koltségvetés tervezéssel illetve annak megljitasaval foglalkozé
szakirodalmak (Bager, 2006; Bager szerk.,2010; Csapodi, 2009; Tassonyi,
2002; Szalai, 2007) alapjan a tervezési rendszer tovabbfejlesztésének
egyik legegyértelmiibb és legsiirgetobb teriilete az éves koltségvetés
tervezés technolégidjanak megujitasa illetve az inkrementalis
koltségvetés tervezési technika dominanciajanak csokkentése és feladat
tipusonként differencialt alkalmazasa. Az elméleti kutatomunkak
allitasait a dolgozat empirikus eredményei is igazoltak, hiszen az érintettek
51,6 %-a latja Gigy, hogy a koltségvetés tervezés soran a bazisszemlélet
uralkodik, amely valtoztatasra szorul a jovében. Az 5. 4bra is szemlélteti,
hogy a mintdban szerepld dnkormanyzatok a kotelezden ellatando feladatok
kiadasi elSirdnyzatainak tobbségénél, pontosan 52,63%-0s aranyban
alkalmazzdk az inkrementélis koltségvetés tervezési eljarast, az ezt kovetd

masodik leggyakrabban alkalmazott modszernek 21,05%-o0s arannyal a cél
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¢és teljesitményalapu (program) technikak bizonyultak. A ZBB eljarast
18,59%-0s aranyban alkalmazzdk a mintdban szerepld telepiilési
Onkormanyzatok. Ennél a kérdéscsoportnal a cél ¢és teljesitményalapu
tervezési eljarast alkalmazd oOnkormanyzatoknak meg kellett jelolni a
programtervezéssel érintett feladatokat is. A valaszok Gsszesitése alapjan a
leggyakrabban el6fordul6 feladatok a kovetkezok:

e telepiilésrendezés €s fejlesztés,

e eseti projektek, EU-s palyazatok

e beruhazasi, felujitasi kiadasok

e Dbentlakasos idésotthoni ellatas

e karbantartas

e kozmunka tervezése

e sport

o egészségiigyi alapellatas

e szocidlis kiadésok.
A felsorolt feladatok koziil leggyakrabban a telepiilésfejlesztés és rendezés
és a beruhazési, fejlesztési feladatok vonatkozasaban alkalmazzadk a
programalapu koltségvetés tervezési modszertant és szemléletet.
Arra a kérdésre, hogy ,,amennyiben nem alkalmazza a programalapt
koltségvetés tervezési technikat, akkor tervezi-e a jovObeni alkalmazasat?” a
valaszadok jelentds tobbsége, 73,7%-a nemleges vélasszal valaszolt.
Az elemzés eredményei bizonyitjak azt a feltevésemet, hogy az ellatando
feladat jellegének megfelelden differencialtan kell alkalmazni az egyes
koltségvetés tervezési technikakat. Erre a feltevésre is alapozva kivancsi
voltam arra is, hogy az érintettek hogyan differencialnak a koltségvetési
tervezési modszereket a hatdlyos onkormanyzati torvényben szerepld Osszes

kotelezé onkormanyzati feladat kozott.
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A végeredményeket Osszesitve —a kordbbi valaszokkal némiképp
ellentmondasos- kép latszik korvonalazodni, hiszen a kérdoivet kitolték az
Onkormanyzati feladatok tobbségénél a tradiciondlis bazis alapu tervezési
technologia alkalmazéasat tartjak a leghatékonyabbnak ¢és minddssze a
telepiilésfejlesztés és rendezés, kulturdlis szolgaltatas €s sport, ifjusagi €s
nemzetiségi ligyek vonatkozédsidban tartjdk jobb moddszernek a program
struktirdban megvalosuld koltségvetési kiadasok megtervezését. A
nullbazisu eljaras alkalmazasat egyik feladat esetében sem tekintették
rendszeresen alkalmazhato eljarasnak a résztvevok.

Erdekes végeredménynek szamit az, hogy az 6vodai ellatis és a szocialis
ellatds, gyermekvédelem teriiletein a ZBB eljarast preferdljadk a
programkoltségvetés helyett a valaszadok. Ezek az eredmények
ellentmondast tiikkroznek a korabbi vizsgalati eredményekkel, hiszen ezek az
eredmények azt mutatjak, hogy néhany kivételtdl eltekintve a bazis alapu
tervezéssel teljes mértékben elégedettek a tervezésben résztvevok és ezt az
eljarast tartjak a koltségvetési forrasok feladatok kozotti szétosztasa soran a

leghatékonyabb modszernek.

3.3. Az onkormanyzati méret szerepe a tervezési folyamat és modszerek

fejlettsége szempontjabol

Elézetes feltevésem szerint nincs dsszefliggés az dnkorméanyzat mérete és az
alkalmazott tervezési rendszer ,fejlettsége” illetve jellemz6i kozott,
ennélfogva nincs sziikség a méret szerinti szegmentalasra. Elsoként arra
voltam kivancsi, hogy az dnkormanyzati szervezet nagysaga befolyasolja-e

a kiilonféle tervfajtik illetve tervezési szintek alkalmazasanak eléfordulasat.
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1. tablazat: A tervfajtak és az onkormanyzati méret kozotti két mintas
T-préba vizsgalat eredményei

Levene —teszt szerinti

Tervezési tevékenység (tervfajtak) vizsgalati eredmények

,F” értéke Sig.

Onkorményzat és intézményei szintii stratégiai tervezés ,125 (24

Agazati szintii stratégiai tervezés (részstratégia) 35,639 ,000

Funkcionalis stratégiai tervezés (részstratégia) 2,477 121
Eves koltségvetés tervezés Készitése torvényi

kotelezettség!

Likviditas tervezés ,032 ,859

Cash flow tervezés ,038 ,846

Eréforras tervezés (készlet, élomunka, gépi kapacitas stb.) ,929 ,339

Kockazattervezés (becslés) 4,968 ,029

Beszerzési terv készités 1,147 ,288

Karbantartasi terv készités ,000 ,994

Egyéb tervek ,874 ,353

Forras: sajat szerkesztés az SPSS adatbazis alapjan

A vizsgalati eredmények azt tiikkrozik, hogy tervfajtanként megvizsgélva az

Osszefliggést, kizarolag az 4gazati szintli stratégiai tervek és a

kockazatbecsléseket tartalmazd kockéazattervek készitése kotddik a mérethez

5%-o0s szignifikancia szinten, a tobbi tervdokumentum vonatkozasaban nem

érvényes a szorasok azonossagara vonatkozo null hipotézis. A mérettel

Osszefliggésben kiilon vizsgaltam a hossz és rovid tava tervezéssel vald

kapcsolatot:

e améret és a hosszl tava tervezés jellemzoi kozotti 6sszefliggések

e a méret és a rovid tava tervezés jellemzo6i kozotti Osszefiiggések
csoportositasban.

2. tablazat: A ,,méret” szerinti vizsgalatban szereplé tervezési jellemziok

Stratégiai tervezési jellemz6k Eves (operativ) tervezési jellemzék

a vezetés stratégiai szemlélete
. L T . koltségvetés tervezési modszerek
formalizalt stratégiai tervezés eléfordulasa J ) ,

eléfordulasa
stratégiai tervez6 modszerek alkalmazasa

stratégiai monitoring

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan
A vezetés stratégiai szemléletét a vezetés stratégiai jellemzdivel irtam kortil

és a részletes elemzést az 5.2.1.1.-es alfejezetben ismertetem.
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A statisztikal vizsgalatot a varianciaanalizis modszerével elemeztem, az
eredmény igazolta az eldzetes feltevésemet, tehat a minta alapjan a
komplexebb szervezettel rendelkezd nagyobb onkormanyzatok vezetdinek a
stratégiai hozzaallasa nem mutat szignifikdns kiilonbséget a kisebb
szervezeteket vezetok menedzsment szemléletétol. A vezetdk stratégiai
felfogasa nem a szervezet méretének filiggvényében valtozik, hanem
feltehetdleg a vezetd személyisége, attitlidje, szakmai tajékozottsaga
befolyasolja a stratégiai gondolkodas jelenlétét.

A tobbi  tényezdvel  Osszefiiggésben — végrehajtott  statisztikai
fliggetlenségvizsgalat soran a feltételezett eredményeket kaptam.

Az SPSS program segitségével végrehajtott fliggetlenség vizsgalattal
kerestem a kapcsolatot az Onkormanyzati méret és formalizalt stratégiai
tervezés alkalmazisa és a stratégiai tervek nyomonkovetése kozott. A
statisztikai vizsgalat 22,1%-0s szignifikanciaszinten 4,4 probafiiggvény
érték mellett mutatott alacsony foku kapcsolatot, ami azt jelenti, hogy
statisztikailag nincs Osszefliggés az onkormanyzat mérete €s a formalizalt
stratégiai tervezés valasztasa kozott a gyakorlatban. A stratégiai tervcélok
teljesiilésének teljes stratégiai id6tavon beliili nyomonkovetésének
(monitoringjanak) alkalmazdsa és az Onkormanyzat nagysaga kozott sem
mutatkozott statisztikai 0sszefliggés. A vizsgalat eredményei azt mutattak,
hogy 28,5%-0s szignifikanciaszinten és 3,792-es probafiiggvény érték
mellett jelentkezik kapcsolat. Véleményem szerint a tervcélok
mutatoszamok  alkalmazdsan  keresztiil ~ végrehajtott  folyamatos
nyomonkovetésének megjelenése a formalizalt stratégiai tervezés
alkalmazdsdhoz kotddik és nem a méret fiiggvényében varhaté a
megjelenése. Klaszteranalizis modszerével tovabbi vizsgalatokat végeztem
arra vonatkozoan, hogy vajon léteznek-e valddi klaszterek a tervezd

modszerek alkalmazési tapasztalatai és a méret fiiggvényében.
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A nem hierarchikus moédszer keretében K-kozép eljarassal alakultak ki a
végleges klaszterek.

A klaszterképzés folyamataban a 61.1épésnél hagyta abba az 6sszevonast az
elemz0 program, melynek végeredményeként 3 darab klaszter keletkezett. A
klaszterképzés a kiilonb6z6 méretli dnkormanyzatokat a stratégiai tervezo
modszerek alkalmazasanak rendszeressége fliggvényében csoportositotta. A
mintaelemek tobbsége (kozel 80%-a) dnkorméanyzati mérettdl fiiggetleniil a
3-as szamu klaszterben tomoriil. Az eredmények alapjan a 3-as klaszter
eredményei minden tervezO modszer tekintetében az atlagos értékeknél
illetve a masik két klaszter értékeinél alacsonyabbak, vagyis az
Onkormanyzatok tobbsége egy csoportba tomoriilve egységesen kedvezdtlen
eredményeket mutatott a modszerek alkalmazasa tekintetében.

Végezetiil a mérettel 0sszefliggésben a rovid tavua tervkészités technikdinak
alkalmazasa kozotti kiilonbségeket is vizsgalat ald vontam. Az 5.2.1.4.-es
alfejezetben kapott eredmények alapjan az inkrementalis koltségvetés
tervezés domindlja az éves koltségvetés készitést. A Motv. szerinti kotelezd
onkormanyzati feladatonként elvégeztem a varianciaanalizis méodszerével a
kiindul6d hipotézisem ellendrzését. A statisztikai eredmények a feladatok
tobbségénél elutasitjak a nullhipotézist, tehat nincs szignifikans kapcsolat az
onkormanyzatok mérete €s alkalmazott kdltségvetés tervezési eljards kozott.
Néhany oOnkormanyzati feladat tekintetében mutatkozott szignifikans
kapcsolat, ezek a telepiilésiizemeltetés, honvédelem, polgari védelem,
katasztrofavédelem és telepiilés kozbiztonsdg biztositdsa. Az elvégzett F-
proba segitségével azt lathatjuk, hogy mely feladatoknal mutatkozik
szignifikans kiilonbség az dnkormanyzat mérete €s a tervezési eljaras kozott.
A csoport atlagok kozotti eltéréseket, azaz a koltségvetés tervezési
technikak kozotti konkrét kiillonbségeket a Bonferroni teszt segitségével

szamszerusitettem.
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3.4. Az innovacié iranti fogékonysag tényezoi

A kutatdsi kérddiv befejezd részében az Onkormdnyzatok tervezési
rendszerének tovabbfejlesztésével kapcsolatos véleményére voltam
kivancsi. A vizsgalt onkorméanyzatok tobb mint fele (59,38 %) nyitott és
sziikségszerlinek tartja a tervezési rendszer jovobeni tovabbfejlesztését. A
tervezési rendszerre vald nyitottsag fejezi ki értelmezésemben az innovacios
hajlanddsagot. Nemzetk6zi kutatdsi eredményre (Berry, 1994) alapozva
vizsgaltam az  innovacidés hajlanddsagot  befolyasold  tényezdk
érvényességét. Ezek a feltételezett tényezdk a pénziigyi helyzet, nyitottsag,
tertileti elterjedés és a menedzsment szemlélet.

3. tablazat: Az innovacios hajlandosag tényez6i

Khi— 1 o, abadsé
Tényezok négyzet fok & Szignifikancia szint
értéke
Kiadasi f60sszeg aranya 5,196 4 ,268
Eladosodottsag foka 5,087 2 ,079
Kapcsolat a maganszektorral 3,627 2 ,163
Kapcsolat az dnkormanyzati 1182 1 277
szektorral
Mas onkormanyzatok ujitasi
lgyakorlaténak kovetd hatasa 213 ! 602

Forras: sajat szerkesztés SPSS adatbazis alapjan

Az elozetesen feltételezett oOsszefiiggéseket a statisztikai Khi-négyzet
elemzés modszere nem igazolta, ami statisztikailag a null hipotézis
elfogadasat és egyuttal a feltételezett mindségi ismérvek kozotti
sztochasztikus kapcsolatok elutasitasat jelenti.

Az innovécios hajlanddsagot befolyasold tényezdkre iranyuld vizsgalat
utolso 1épéseként azt elemeztem, hogy kimutathato-e statisztikai kapcsolat
az Onkormanyzati vezetés menedzsment jellemzoi illetve a stratégiai
gondolkodés erdssége €s az innovaciora vald nyitottsag kozott. Kutatasom
soran azt feltételezem, hogy a stratégiai szemléletli vezetdk innovativabbak
¢és nyitottabbak, hiszen az innovécio irdnti fogékonysag hozzatartozik a

stratégiai célokat kdvetd menedzser jellemzdihez.
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Ennél az elemzésnél a menedzsment szemlélet kifejezésére a kérddiv 2.3-as
szamu kérdésénél kapott eredményeket (részletes elemzését lasd 5.2.1.1-es
alfejezetben) haszndltam fel. A vizsgalat soran két mintds T-probat
alkalmaztam ¢és az eldzetes feltételezésem nem nyert statisztikai tamogatast

5%-0s megbizhatdsagi szinten.

3.5. A tervezés jovije

A tervezési rendszer atfogd értékelésére 8 db allitast fogalmaztam meg,
amelyeket értékelni kellett 1-3-ig terjed6 nominalis skalan. A mindsités
soran 1 —nem jellemzd, 2 — jellemzd, de nem igényel valtoztatast és 3 —
jellemz6 ¢és valtoztatasra szorul értékelési fokozatok koziil Ilehetett
valasztani. A kapott valaszok eredményeit Osszefoglalva megéallapithato,
hogy minddssze két esetben tartjadk indokoltnak a valtoztatist a valaszadd
Oonkormanyzatok. Az 1. valaszlehetdség (A koltségvetés tervezése sordn a
bazisszemlélet uralkodik), és a 7. valaszlehet6ség (A tervezési rendszer nem
biztositja az elldtando kozfeladatok (kiaddsok) és a finanszirozasi forrasok
(bevételek) kozotti egyenstlyt és a transzparens gazdalkodést.) esetében
dominal a ,,3-as” értékelés 51,6 szazalékos és 43,8 szazalékos valaszadasi
arannyal. A maradék hat jellemz6 vonatkozasaban a valaszadok elismerik,
hogy az adott megallapitds érvényes, ugyanakkor nem igényel a jovében
valtoztatast vagy tovabbfejlesztést.

Véleményem szerint az érintettek tartanak az innovacidtol, mert a
tovabbfejlesztés elsd 1épéseként a tervezési folyamatkészités hatékonysagi
szempontu atvilagitasat indokolt elvégezni, amely magéaban rejti annak a
kockazatat, hogy bizonyos folyamatelemeket, feladatkoroket ,,karcsusitani”
kell (lean szemlélet), ami egyiitt jarhat az érintett munkakdr atszervezésével,

esetleges megsziintetésével is.
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A kérdoiv befejezd csoportjdnak kérdésein keresztiil a tervezési rendszer
tovabbfejlesztésének tervezett szandékat és a tervezési rendszer
teriileteit vizsgaltam zart kérdések formajaban. A bevezetd kérdés arra
iranyult, hogy ,tervezi-e a tervezési rendszer tovabbfejlesztését a
kozeljovoben™? A valaszok kedvezdek, hiszen a valaszadok tobbségének,
59,4 %-nak szerepel a rovid tavu tervei kozott a tervezési rendszer
tovabbfejlesztése. A megkérdezettek tobbsége ,.harom” -20,3%-ban-vagy
,négy” féle-18,8%-ban- tovabbfejlesztési teriiletet jelolt meg. A tervezési
stratégiai tervezés folyamatanak Kiépitése illetve tovabbfejlesztése -
65,8%-0s ardnyban és a koltségvetési technika tovabbfejlesztése a cél és
teljesitményalapu tervezés iranyaba -71,1%-os ardnyban-. A tdbbi
fejlesztési teriiletet a tobbség nem preferalta illetve nem tartja sziikségesnek
az ¢érintett teriilet megujitdsat. A tovabbfejlesztéssel kapcsolatosan
megfogalmaztam néhany tovabbi kérdést a kontrollinggal kapcsolatosan is.
Az empirikus kutatas azt mutatta, hogy a valaszadok 84,4%-a egyetért azzal
az Aallitdssal, hogy az onkormanyzat komplex tervezési rendszerét
hatékonyan tamogathatja a kontrolling rendszer és 73,4%-uk tamogatja
azt a véleményt is, hogy az értékteremtd Onkormanyzati miikodést, a
stratégiai és az operativ tervek sikeres megvalositasat Onkormanyzati
mérettdl fiiggetleniil képes tamogatni a kontrolling. A kontrollinghoz valo
pozitiv hozzaallas ellenére a vizsgalatban szerepld dnkormanyzatok
mindossze 18,8%-nal miikodtetnek jelenleg kontrolling rendszert illetve
alkalmaznak kontrolling modszereket. Ez az arany rendkiviil alacsony.

A ,miért nem alkalmaznak kontrollingrendszert” kérdésre sziiletett
leggyakoribb valasz 82,7%-os arannyal az ,Jismerem a kontrollingot és
szlikségesnek tartom a bevezetését, de id6 és forrashiany okokbdl nem

kertilt még ra sor” valasz bizonyult.
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Mindossze a valaszadok 15,4%-a ismeri a kontrollingot, de nem tartja
szlikségesnek a bevezetését, mert elégedett a jelenlegi tervezési, elemzési,
ellendrzési és informacidgazdalkodasi tevékenységgel.

Annal a néhany Onkormanyzatnal, ahol bevezetésre keriilt a kontrolling

rendszer, a bevezetést a kovetkezo jellemzok indokoltak:

e Tamogatja a gazdasagos, hatékony ¢és eredményes oOnkormanyzati
miikddést és gazdalkodast (az Un. ,,3E” szempontl kdvetelményrendszer
teljesiilését).

e Javitja a gazdalkodas atlathatosagat és az elszamoltathatosagot.

e Hatékonyan tamogatja az Onkormanyzat és intézményei vezetOinek
jovOorientalt, er6forras és koltségtudatos, stratégiai szemléletii iranyitasi
tevékenységét.

A kvantitativ Kkutatds eredményeinek megerésitésére strukturalt
mélyinterjut is készitettem Az interjlalanyok megvalasztisat két 6
szempont vezérelte, az egyik a szakmaisdg, a masik a méret szerinti
differencidlds. Interjiim alanyai a tervezési folyamatban résztvevd —
jellemzéen- vezeté munkatarsak voltak. Kivalasztasuknal tigyeltem arra is,
hogy minden Onkorméanyzati  méretkategoriabol  keriiljenek ki
interjialanyok, mert kivancsi voltam az eltérd méreti dnkormanyzatok
szerepléinek személyes véleményére, ezzel vizsgalva a méret szerinti
differencidlashoz kapcsolodo elézetes feltevésemet. tervezéssel foglalkozo
szakembere. A mélyinterju soran feltett kérdéseket a dolgozat 2. szamu
melléklete tartalmazza.

Osszességében a mélyinterjiilk soran kapott eredmények az elézetes

feltevéseimet erdsitik ¢és a kvantitativ kutatas eredményeivel

osszhangban allnak.
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4. KOVETKEZTETESEK

Az dnkormanyzati szektor tervezési rendszerével foglalkozo szakirodalmak,
kutatasok leginkabb az éves koltségvetés készités (tervezés) mddszertanara,
elvi kérdéseire és gyakorlati vizsgalatara koncentralnak (lasd példaul: ASZ
tanulmanyok), és kisebb hangsulyt fektetnek a telepiilési onkormanyzati
szinten folyo stratégiai tervezési kérdésekre. Ezt a koltségvetés dominanciat
az empirikus kutatas eredményei is megerdsitették. A tervezés soran
tanusitott rovid tava szemlélet visszakdszon ott is, hogy a hossza tava
célokat, fejlesztési elképzeléseket illetve a miikodési kereteket és a
feladatellatas feltételeit nem a stratégiai célok jelolik ki, hanem az épp
rendelkezésre all6 tdmogatdsi lehetdségek mentén szervezik. Az
onkormanyzati szektorban kiilondsen igaz az az allitds, hogy a tervezés
soran elkészitett tervek jelentik a gazdalkodas és a miikodés alapjat. A
jelenlegi tervezési rendszer elavult és nem tolti be azt az alapvetd funkciojat,
hogy biztositsa az ellatandd kozfeladatok (kiadasok) és a finanszirozasi
forrasok (bevételek) kozotti egyensulyt és a transzparens gazdalkodast.
Véleményem szerint az onkormanyzati szektor tervezési rendszerében
rejlo egyik legnagyobb kockazati tényezot, veszélyforrast a rovid tava
gondolkodas, az éves koltségvetés tervezés tilzott dominanciaja jelenti,
hiszen a stratégiai szemlélet és stratégiai tervezés hianyaban a tervezés
kizarolag a jelenre, esetleg a miltra koncentral, igy a feladatellatast, a
folyamatos miikodést a jelen determinalja.

Az lzleti szféraban a kornyezet valtozékonysaga és az erds piaci verseny
miatt ma mar idejét mult a tradiciondlis — azaz az iddigényes, koltséges €s
statikus vallalati tervezés. A mai gazdasagi viszonyok kozott az a
legfontosabb, hogy a vallalkozasok idejében felismerjék a varhato

valtozasokat és adott esetben késlekedés nélkiil tudjanak ellenkormanyozni.
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Ehhez az sziikséges, hogy a tervezés legyen gyors ¢és hatékony, tegye
lehetévé a rugalmas reagélést. Vajon milyen jellemzokkel kell rendelkeznie a

modern tervezeési rendszernek a telepiilési onkormanyzatok esetén?

Allaspontom szerint a modern tervalkotasi folyamatot nem a kényszer
vezérelte tervezoi ,,rovidlatas” jellemzi. A tervezés egy olyan folyamat,
amely a hosszu tavu fejlodést és fennmaradast biztosité lehetéségként,
menedzsment eszkozként all a helyi vezeték rendelkezésére. Ezért a
tovabbfejlesztés elsd 1épése a tervezés ujraértelmezése, amely a
menedzsment szemléletnek nagyobb teret enged. A modern tervezési
rendszer javasolt orientacidi: jovOorientalt, komplex, megalapozott,
kooperativ, flexibilis, objektiv, eredményes ¢és transzparens. A tervezési
rendszert az értékteremtd koOzszolgaltatdst hosszutdvon tamogato,
fenntarthato stratégiai tervezés alapozza meg, amely a gazdasagi programon
alapszik. Tovabbi kritérium a tervezés és a tervek modszertani
megalapozottsaga. Modszertanilag a kiilonféle tervez6-elemzé modszereket
optimalis aranyban kombinaldé és minden idédimenziét feldleld tervezési
munka tekintheté, melyben jol kialakitott indikatorok segitik a tervek
végrehajtasanak nyomonkdvetését illetve a vezetdk felé torténd folyamatos

visszacsatolast.

Az O6nkormanyzati miikodés a hatékony, eredményes és gazdasagos -,,3 E”
szemponti- mikodés célfiiggvényével irhatd le leginkdbb. Ezen
célfiiggvény teljesiilését egy fejlett tervezési rendszeren alapulod
onkorményzati mukodeés és gazdalkodas tudja biztositani. A modern
tervezési rendszert eredményesen a vezetdi szamviteli alrendszerrel
kiegészitett allamhaztartasi szdmviteli informacidés rendszerre alapozva a
kontrolling rendszer keretein beliil javasolt megszervezni és miikodtetni.

Doktori értekezésemben felvazoltam egy modern tervezési rendszer

felépitését és orientéaciot.
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5. UJ ES UJSZERU KUTATASI EREDMENYEK

Az elvégzett empirikus kutatéds, a vonatkozd jogszabalyok, valamint a hazai
¢s a nemzetkodzi szakirodalom feldolgozasa alapjan a kovetkezd 1) és

ujszerti tudomanyos eredmények fogalmazhatok meg:

1. A telepiilési onkormanyzatoknal késziilnek hosszi tava tervek —
jellemzdéen a jogszabalyi kotelezettségek teljesitése érdekében-, de ennek
ellenére nem folyik valddi formalizalt és komplex stratégiai tervalkotasi

folyamat.

A hosszu tavu tervek modszertanilag nem megalapozottak, alacsony foku a
stratégiai tervekben kitlizott célok végrehajtasanak nyomon kovetése,
monitoringja, tovabba a stratégiaalkotasi folyamatban kevésbé érvényesiil az

érintettek széles korl participacioja.

A megallapitasom bizonyitdsdra az Onkormanyzatoknak kikiildott
kérdéivekben kapott valaszokat és a mélyinterji tapasztalatait elemeztem

leir6 statisztikai modszerekkel €s statisztikai 0sszefliggés vizsgalatokkal.

2. A vizsgalati eredmények alapjan kijelenthetd, hogy a gazdasagi
program nem tekintheté a jovoorientalt vezetéi dontéshozatalt
tamogato valédi stratégiai iranyitasi eszkoznek a jelenlegi
gyakorlatban. A program készités soran nem alkalmazzak a stratégiai
tervezés ¢és menedzsment modszereket sem, ezért a programok nem
tekinthetéek kelléen megalapozottnak és elokészitettnek. Ugyanakkor a
gazdasagi program képes betolteni az 6nkormanyzatok és intézményeik
osszevont stratégiai terv szerepét, amelyet tovabbi funkcionalis
(korméanyzati funkci6é szerinti) ¢és erdforrds stratégiai terveknek kell
kiegésziteni, ezaltal kialakithat6 a stratégiai tervdokumentumok egymassal

Osszefliggd konzisztens rendszere.
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Javaslatom alapjan - a valaszadok tobbségével egyetértésben - a vonatkozo
torvényben részletesebben kellene szabalyozni a gazdasagi program
tartalmara, formdajara és felépitésére vonatkoz6, minden Onkorményzatra
egységes keretjellegli eldirdsokat, tovabba javaslom a programban feldlelt
idoszakot — kotelezd jelleggel- két kormanyzati ciklusra kiterjeszteni. Az
értekezésben javaslatot teszek a gazdasdgi program felépitésére
vonatkozéan. A megdllapitasaimat a  hatdlyos  jogszabalyok
attanulmanyozasa, az érintettekkel folyatatott mélyinterjuk tartalmi

elemzése és a kérddives valaszok statisztikai elemzései alapjan igazoltam.

3. A programtervezés alkalmazéasi ardnya alacsony foku a jelenlegi
koltségvetés tervezési gyakorlatban. A programtervezéssel
kozgazdasagilag megalapozottabbak a feladatfinanszirozas alapjan
folyositott koltségvetési tamogatisok és nyomon Kkovethetoek a
stratégiai tervek célkitiizéseinek teljesiilései. A szakfeladatokbol felépiild
programokat a ,,COFOG” (kormanyzati funkcidk) szerinti rendszerezésben

célszert kialakitani az 4j szamviteli rendelet eldirdsaival 6sszhangban.

A doktori értekezésemben javaslatot tettem a programalapu tervezési
rendszer felépitésére ¢és a koltségvetés tervezési moddszerek differencialt

alkalmazasanak szempontjaira vonatkozoan.

4. A telepiilési onkormanyzatok tervezési rendszerének atfogod vizsgalata és
tovabbfejlesztése szempontjdbdl nincs sziikség a méret szerinti
szegmentalasra. A telepiilési onkormanyzatok tervezési rendszerének
fejlettségi  allapota, az alkalmazott tervezési —modszerek és
tervdokumentumok illetve a formalizaltsag foka tekintetében teljesen
egységes képet mutat. A stratégiai tervezésen alapuld — stratégiaorientalt-
modern tervezd — elemz6 modszerek onkormanyzati alkalmazaséara sziikség

van onkormanyzati mérettdl fliggetleniil.
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Ezt a kapcsolat vizsgalatot Khi-négyzet probaval, klaszter analizissel és
varianciaanalizissel ~ hajtottam  végre. A végrehajtott  statisztikai

fiiggetlenségvizsgalat soran a feltételezett eredményeket kaptam.

5. A tervezési rendszer tovabbfejlesztésére iranyulé szandék (innovacios
hajlanddsag) - elozetes feltételezésemmel ellentétben - nem mutatott
kauzalis kapcsolatot a pénziigyi helyzettel, a nyitottsag és teriileti
elterjedés (egyiitt: kornyezeti hatasok) és a menedzsment szemlélet

tényezokkel.

Az elozetes feltevésem alapjan - amelyeket nemzetkozi kutatasi
eredményekre alapozva alakitottam ki - az Onkormanyzatok pénziigyi
helyzete, a magénszektorral folytatott egyiittmiikodés foka (nyitottsdg), a
szomszéd Onkormanyzatoknal bevezetett ujitasok (legjobb gyakorlatok)
hatasai (teriileti elterjedés) €és a menedzsment szemlélet egyiittesen
befolyasoljak az onkormanyzatok ujitdsi szandékat. Ezek a feltételezések
azonban nem nyertek tadmogatdst a végrehajtott statisztikai elemzések,
Osszefliggés vizsgalatok és a mélyinterjik altal. Az elemzés végeredményei
ugyanakkor tovabb erdsitik az dnkormanyzati mérettel dsszefiiggésben (4-€s

szamu uj eredmény) megfogalmazott allitasaimat.
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6. JAVASLATOK (ELMELETI ES GYAKORLATI
FELHASZNALAS)

Ertekezésemben egy alternativ tervezési hozzaallas épitSkoveit igyekeztem

bemutatni, amely épit a menedzsment modszerek praktikus elemeire és

figyelembe veszi a koltségvetési hagyomanyokat is.

A tervezési rendszer tovabbfejlesztésére tett atfogd innovacios javaslataim a

kovetkezok:

A tovabbfejlesztés nulladik 1épéseként tisztazni kell azt az alapkérdést,
hogy ,,mit varunk el a tervezést6l”. A kérdésre talan az a valasz adhato,
hogy a tervek megvaldsitdsa soran mérhetd haszon mutatkozzon a
,Stakeholderek” elvarasaira. A haszon ebben a terminusban az
érintettekre gyakorolt - elézetes célkitlizések kozott is megfogalmazott -
hatassal (outcome) egyenértékii.

Erdsiteni kell a stratégiai szemléletet ¢és stratégiai menedzsment
tevékenységet a stratégiai tervezési ¢és elemzési moddszerek
onkormanyzatokra atszabott adaptalasa mellett. Ennek keretében elsd
1épésként a gazdasagi program globalis —teljes dnkormanyzati mikodést
atfogd-  stratégiai  szerepét kell megerdsiteni és  biztositani.
Modszertanilag a programonként elkészitett Balanced Scorecard (BSC)
képes leginkdbb tadmogatni a stratégiai tervekben kitlizott célok
teljesiiléset €s ezen keresztiil a stratégiai menedzsment tevékenységet. A
BSC alkalmazasa mellett kiegészitd mdodszerként javasolom a ,,SWOT”
¢s a ,,Benchmarking” modszerek folyamatos alkalmazdsat. Ezekkel a
modszerekkel egy komplex stratégiai tervezd — elemzd - dontéstamogato

rendszer miikddtethetd a stratégiai kontrolling keretében.
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A koltségvetés tervezési technika megujitdsa, feladatonkénti
differencialt alkalmazasa ¢és elmozdulds a teljesitmény és
eredményorientalt ~ programtervezés  tervezés iranyaba. Az
értekezésemben ismertetem a programtervezés alapelveit, folyamatat.

A feladatfinanszirozas meg is koveteli a feladatszintii tervkészitést, a
feladatok koltségviseloként torténd kezelését illetve feladatonkénti
koltség —€s lehetdség szerint bevétel-kimutatast és koltség - haszon
elemzést. A differencidlds a feladatellatas ¢s a miikddés kiilonbozo
fazisai és a felmeriil6 kiadas jellege fliggvényében javasolt. Az ellatando
feladat jellege, kiadasszerkezete alapvetden befolyasoljak az
alkalmazhato tervezési technikat.

A stratégiai tervek €s az éves koltségvetés 0sszekapcsoldsa, mérhetd ok-
okozati kapcsolat rendszer kiépitése. A stratégia leképezddései a kiadasi
oldal  preferencidi nyoman  tikr6z6dnek  vissza az  éves
koltségvetésekben. Az oksdgi kapcsolat ¢és a stratégiai célok
(tervszamok)  éves  koltségvetésben  vald  megvaldsuldsanak,
teljesitésének mérhetdségét illetve nyomon kdvethetdségét tamogathatja
a program struktaraban kialakitott komplex stratégiai — taktikai és
koltségvetés tervezési rendszer, amelyet a BSC keretében célszerii
kialakitani.

Egyiittmiikddd, kooperativ tervezési rendszer kiépitése az érintettek
(példaul: helyi vallalkozasok, egyéb gazdalkodo szervezetek, civil
szervezetek, lakossag) szélesebb korli bevonasan keresztiil. Erre kivalod
terep lehet példaul az Oonkormdanyzat altal szervezett kozmeghallgatas,
amelyet kell6 népszerlisités, promotalas kell, hogy megel6zzon annak
érdekében, hogy az érintettekhez id6ben eljusson a sziikséges

informacio.
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e A hatalyba 1épett szamviteli  valtozasoknak  koszonhetden
megteremtédnek a  vezetéi szédmvitel informdacios alapjai  az
Oonkormanyzati szektorban is.

Ertelmezésemben a koltségvetési szektorban kialakitasra javasolt vezetdi
szamvitel fogalman olyan informacioszolgaltatasi és értékteremtd mitkodést
tamogatd rendszert kell érteni, amelynek a célja a kiillonb6zo vezetdi szintek
részére a tevékenység ellatasahoz sziikséges informaciok biztositdsa a
gazdasagos, hatékony, eredményes ¢és mindségi kozszolgaltatas elérése
érdekében. FErtekezésemben javasoltam a vezetSi szamviteli alrendszer
kiépitését. Véleményem szerint a tervezés- elemzés- informacioellatas
egymasra épiild folyamatait a vezetdi szdmviteli alrendszer keretei kozott és
modszereinek tudatos felhaszndldsaval a kontrolling keretében javasolt
megszervezni.

A jogszabalyok attanulmanyozdsa és az empirikus elemzés eredményeire

egyarant  tdmaszkodva  jogszabaly  modosité  javaslatokat is

megfogalmaztam.

1. A jelenlegi jogszabalyok til nagy mozgasteret és szabadsagfokot
biztositanak az Onkormdnyzatoknak a gazdasidgi program formai és
tartalmi felépitése tekintetében. Véleményem szerint az dnkormanyzati
torvény mellékletei kozott célszerli lenne elhelyezni a gazdasagi
program jol strukturalt formanyomtatvanyat a ,,gazdasdgi program
tartalmi kellékei” cimmel, amelyet kotott szerkezetben az egyéni
sajatossagokat is  figyelembe véve  kellene  kitolteni az
onkorményzatoknak. A javaslatommal a valaszadok tobbsége is
egyetértett. Az egységes felépitésii gazdasagi program biztositja az
onkormanyzatok kozotti 6sszehasonlitdé elemzések elvégzését, és nem
utolsé sorban segitséget jelent az elkészitOk szdmara. A program altal
felolelt id6tavnak legalabb két kormanyzati ciklus javasolt, tekintettel a

program stratégiai jellegére.
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A felépitésével ¢és elkészitésével kapcsolatos formai €s tartalmi eldirasok
vonatkozdsdban  irdnyadonak tekintem a @ 314/2012 (XL.8.)
kormanyrendeletet a telepiilésfejlesztési koncepciordl, az integralt
telepiilésfejlesztési stratégiardl és a telepiilésrendezési eszkozokrol,
valamint egyes telepiilésrendezési sajatos jogintézményekrdl. A
telepiilésfejlesztési rendelet véleményem szerint eléremutatd, mert
érvényesiilnek benne a modern tervezés jegyei és szemlélete. A
gazdasagi program javasolt felépitését bemutatom az értekezésben.

Az 0Onkoltségszamitasi szabalyzat alkalmas keretét biztosithatnd az
Oonkormanyzati feladatok mint kalkulacidés egységek koltség ¢és
adatszolgaltatds az onkormanyzat sajat koltségvetési intézményei altal
nyujtott szakfeladatok értékeléséhez, konyvviteli elszamolasahoz, ezen
kiviil elokésziti a vezetdi dontéseket (,,elozetes Onkoltségszamitas™) és
lehetévé teszi a dontések végrehajtasanak utdlagos ellendrzését,
elemzését (,,utolagos 6nkoltségszamitas™). Mindezek alapjan javaslom a
mentesitd feltételek torlését és a szabalyzat alapjan megvaldosulod
szakfeladatonkénti Onkoltségkalkulacid elkészitésének kotelezd ereji
szabalyozasat. Ennek hidnyaban az éves koltségvetések kiadasi tételeit is
megalapozatlannak tartom. Az 6nkoltséget a vallalkozasi gyakorlathoz
igazodva kalkulaciés sémaban indokolt levezetni kalkulacios
tételenkénti részletezésben. A 4/2013-as szamviteli rendeletben szerepld
koltségekrdl €s megtérilt koltségekrdl szolo kimutatas javasolt s€émaja
j6 kiindulési alapja lehet a kalkulacios séma kialakitasanak.

A tervek és a szamviteli beszamolok megbizhatdsaga, valodisaga és
transzparencidja  kovetelmények teljesitése  érdekében javaslom
visszaallitani a konyvvizsgalat intézményét, ami a jelenlegi eldirasok

alapjan nem kotelezd.
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A konyvvizsgaloi hitelesités a koltségvetési beszamolo, évkozi jelentések és
az éves illetve tobbéves koltségvetés dokumentumaira és elkészitésiik
szabalyszeriségére illetve valddisagara terjedne ki. A  kotelezd

konyvvizsgalatot javasolt feltételekhez kotni.

Az éltalam javasolt feltételek az éves atlagos allomanyi létszam, kiadasi
fo0sszeg nagysaga és a mérlegfoosszeg.

Tovabbi kutatasi iranyok:

Erdemes lenne tovabbi empirikus kutatassal alatimasztani azt a feltevést,
hogy a stratégiai tervezést sikeresen adaptald Onkormanyzatok hosszabb
tadvon eldénybe keriilnek mas, hasonld adottsdgokkal rendelkezd, de valodi

stratégia nélkiil miikodé onkormanyzatokhoz képest.

A tovabbfejlesztésre nyitott Onkormanyzatok bevonasaval érdemes lenne
kisérleti jelleggel egy — egy kormanyzati funkcié vonatkozasaban kiprobalni

a stratégiai tervezésen alapul6 programtervezési eljarast.

A disszertacioban megfogalmazott allitasaim tovabbi igazoladsara a
kontrollingot jelenleg alkalmazd dnkormanyzatok korében érdemes lenne
felméréssel megvizsgalni a kontrolling alkalmazasabol szarmazo elényoket
a mikodtetés sajatos Onkormanyzati jellemezdinek feltarasan keresztiil.
Ehhez kapcsoloddan hasznos és tanulsdgos ismeretekhez juttathatja az
érintett szakembereket ¢és kutatokat a kontrolling rendszer tervezést
tdmogato szerepére iranyulo feltard vizsgalat soran 6sszegyjtott tapasztalati

eredmények kozzététele is.
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